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Resumo

Os desdobramentos de diversas teorias a respeito da natureza e esséncia da firma vém convergindo para a
importancia dos ativos intangiveis, notadamente a do conhecimento. Na literatura sobre gestdo do conhecimento
esta presente a discussdo sobre a codificagdo e internalizacdo do conhecimento. O presente estudo procura
identificar um ponto de partida para aprimorar o processo de aprendizado organizacional analisando-se um
conjunto de ferramentas incorporadas as rotinas da firma em relagéo a sua fungdo acessoria de transferéncia do
conhecimento. Para tanto, analisa-se a percepcao da forca de trabalho através da aplicagdo de um questionério. A
partir desta analise foi possivel constatar a validade de algumas ferramentas de trabalho como catalizadores da
transferéncia do conhecimento, bem como mapear sugestdes para aprimorar este processo.
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THE KNOWLEDGE TRANSFER CHALLENGE: A LARGE
COMPANY CASE STUDY

Abstract

The development of various theories concerning the nature and the essence of the firm is converging to the
importance of the intangible assets, notably of knowledge. In the knowledge management literature the discussion
about codification and internalization of knowledge can be found. The present study aims to identify a starting
point to develop de organizational learning process by analyzing a set of tools imbued in a large firm’s routines in
relation to its function as a knowledge transfer facilitator. To accomplish this, the workforce perception was
analysed through a questionnaire. From this analysis it was possible to portray the validity of work tools useful as
catalysts of the knowledge transfer process, as well as to map suggestions to improve the process.
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1 INTRODUCAO

O trabalho em questdo examina, dentro da ética da Gestdo do Conhecimento (GC) e da
nova economia institucional, os desafios da transferéncia do conhecimento em uma grande
empresa e formas de aprimorar este processo. A partir do estudo, é possivel avaliar o uso de
certas ferramentas de trabalho como ferramentas de transferéncia de conhecimento e prover
sugestdes de otimizagdo. O objetivo deste estudo é validar a fungdo acesséria de transferéncia
de conhecimento de certas ferramentas de trabalho incorporadas as rotinas de uma grande
empresa, servindo como ponto de partida para o seu desenvolvimento na dptica do aprendizado
organizacional, bem como prover sugestdes de aprimoramento deste processo. Os objetivos
especificos sdo: avaliar a percepcao da forca de trabalho em relacéo ao impacto do uso de Listas
de Verificacdo (LVs) e Procedimentos Gerais (PGs) no aprendizado organizacional; avaliar a
utilizacdo de sistema de cadastramento e consulta de licbes aprendidas; e sugerir, apds
tratamento e andlise de relevancia das respostas, formas de aprimorar o processo de
transferéncia de conhecimento em uma grande empresa.

No que tange a contribuicao e relevancia deste estudo, diante do ambiente extremamente 1 2 8
globalizado que as empresas estdo inseridas atualmente, os mercados tornam-se cada vez mais
competitivos e os clientes mais exigentes com relagdo aos produtos e servigos consumidos. As
empresas precisam, ndo somente, entender melhor o mercado em que estdo inseridas, como se
antecipar as mudancas e responder com rapidez as novas exigéncias deste mercado
(BENVEGNU, 2008, p. 24). A competicdo emerge neste contexto, ditando o ritmo em que as
firmas devem encontrar novas formas de criar valor ao adquirir e aplicar novos conhecimentos,
desenvolvidos tanto interna quanto externamente (ALVES et al, 2011, p. 128).

Destarte, o entendimento dos mecanismos de transferéncia do conhecimento torna-se
mister para um melhor desempenho da empresa. Ao tentar organizar este entendimento, este
trabalho contribuird com conhecimento cientifico sobre o tema de gestdo do conhecimento, que
se revela essencial na teoria e na pratica da gestéo organizacional. Pitelis et al. (2009) alegam
gue atualmente ja é amplamente reconhecido que os fatores intra-firmas sdo mais importantes
para explicar a lucratividade de uma empresa do que fatores ao nivel de industria.

O restante deste estudo esta dividido em cinco se¢des, sendo a primeira o referencial
teorico do estudo, seguido por uma secdo dedicada a descrever a empresa em linhas gerais a
sua estrutura organizacional e atividades realizadas. A sec¢do seguinte aborda a metodologia

utilizada e a apresentagéo dos resultados, e o estudo termina com uma concluséo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico comeca discutindo Economia Organizacional e segue com a
Gestdo do Conhecimento para mostrar como evoluiu 0 pensamento econdémico neste sentido.
As teorias da Economia Organizacional servem de base para o estudo da teoria evolucionaria
da firma, estabelecendo-se um dialogo entre esta e outros campos do conhecimento. A Gestédo
do Conhecimento € usada na interpretacdo das respostas obtidas com a aplicacdo do

questionario desenvolvido para esta dissertacao.

2.1 A teoria dos custos de transacéo

De acordo com Milgrom et al. (1992), a unidade fundamental de uma analise na teoria
da economia organizacional ¢ a transacao-transferéncia de bens ou servi¢os de um individuo.
Em outras palavras, as transacGes e seus respectivos custos constituem-se no sustentaculo na
analise das firmas, considerando-se as consequéncias da racionalidade limitada na analise de
tais custos. O custo de transacdo pode ser entendido como o custo de se utilizar o mecanismo 1 29
de precos de mercado. Coase (1937) sustenta que a firma aparece como forca integradora no
lugar do mecanismo de precos quando, ao agregar transagdes, consegue ter um custo menor do
que se deixasse exclusivamente para 0 mercado. Isso significa que, se ndo houvesse custos de
transacdo, ndo haveria razdo para a existéncia das firmas. O autor destaca esta importancia
enquanto descarta a possibilidade das firmas existirem apenas pelo desejo de pessoas liderarem
e de outras serem lideradas. Nesse sentido, Langlois e Foss (1996, apud Cohendet et al. 1998)
ressaltam que a explicacdo de Coase para a teoria da firma é, em Gltima instancia, uma sobre a
coordenacao, ou seja, a firma é uma instituicdo que reduz o custo da coordenacdo qualitativa
em um mundo de incertezas.

Além das incertezas e do oportunismo derivados da racionalidade limitada dos
individuos, a especificidade dos ativos também impacta os custos totais de transacéo, na medida
em que esta varidvel potencializa a assimetria de informagdes, desequilibrando as relacfes de
forga em um processo transacional. Sem divida a teoria dos custos de transagéo tem uma grande
importancia para o entendimento do funcionamento da firma, mas ndo se pode considera-la
completa e definitiva: Milgrom e Roberts (1988 apud Cohendet et al. 1998) afirmam que a
teoria dos custos de transacéo foi elaborada para suportar muito do peso do esclarecimento da
teoria das organizagOes. Pitelis et al. (2009) argumentam que, enquanto a superioridade da

organizacdo em relacdo ao mercado pode ser parcialmente explicada em termos da reducéo dos

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.127-155, Mar./Ago. 2020.



ARTIGO

& NovAacAo

custos de transacao, as suas vantagens sobre o mercado vdo muito além das economias nos
custos de transacdo. Estas vantagens incluem a combinacdo de ativos co-especializados e a
captura de valor de ativos intangiveis, tendo em vista que ndo ha mercados completamente
desenvolvidos para estes tipos de ativos. Rathe et al. (2001) ressaltam que 0s pesquisadores
institucionais tendem a ignorar os diferentes desenvolvimentos e caminhos evolutivos das
firmas em comparagao aos mercados. Estes desenvolvimentos poderiam ser beneficiados por
uma analise dindmica, e € neste sentido que apontam os estudos da teoria evolucionaria da

firma.

2.2 Teoria evolucionaria da firma

A teoria evolucionaria da firma explica a estrutura e 0 comportamento da firma a partir
da dinamica das interacGes entre suas partes constitutivas entre si e com seu ambiente. Segundo
Cohendet et al. (1998), a teoria evolucionaria da firma ndo existe como um conjunto de
proposi¢Oes coerentes, mas existem algumas correntes de pesquisa muito promissoras (algumas
ja com resultados) carentes de uma forma de principios que os unam. Continuam comentando 130
que existem outras abordagens que sdo, em diferentes maneiras, complementares a
evolucionéria por: a) servirem de base para as teorias evolucionarias (as abordagens
behavioristas, por exemplo), b) estarem majoritariamente em superposicdo (as abordagens
baseadas em competéncias ou recursos) ou c) serem altamente compativeis, ainda com
diferencas em sua énfase (a abordagem de custos de transacao).

A Teoria Evolucionaria da Firma (TEF) a enxerga de forma dindmica, em permanente
processo de mudanca. Essa mudanca advém de mecanismos cognitivos, de aquisicdo de
conhecimento. De acordo com a visdo de Cohendet et al. (1998), a premissa basica da teoria
evolucionéria da firma é que esta deve ser entendida, primariamente, como um repositorio de
conhecimento, e ndo apenas como um dispositivo de processamento de informagéo. Bhatt (2001
p. 69) reforca este entendimento ao afirmar que: “The academic community is beginning to
consider organizations as repositories of knowledge.”

Helfat (1997), por sua vez, infere que os elementos centrais para a teoria evolucionéria
sdo dois aspectos, aparentemente incongruentes, do comportamento da firma: rigidez e
mudanca. A ideia de ridigez estaria associada as rotinas que as firmas criam para padronizar o
trabalho. O autor continua explicando que, em geral, as rotinas da firma produzem um
comportamento que seria resultado de rotinas passadas, ou seja, um comportamento que é

dependente da histéria. Seguindo com o conceito de repositorio de conhecimento, o

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.127-155, Mar./Ago. 2020.



ARTIGO

& NovAacAo

conhecimento que caracteriza a firma é, acima de tudo, conhecimento produtivo, isto é,
conhecimento de como produzir. Tipicamente, este conhecimento é distribuido, o que significa
que a organizacdo, com sua estrutura peculiar de interacdes entre seus componentes é que sabe
“como produzir”, e cada componente isolado ndo consegue dominar este conhecimento
plenamente.

Destarte, a firma pode ser considerada como o local onde o conhecimento e construido,
selecionado, utilizado e desenvolvido. De acordo com Cohendet et al. (1998) a abordagem
evolucionéria reconhece 0s mecanismos cognitivos como essenciais, e as rotinas tém um papel
fundamental na manutencdo da coeréncia da organizacdo. Além destes, 0s autores ressaltam
também dois outros mecanismos, 0 de incentivos e o de coordenagdo stricto sensu. Os
mecanismos cognitivos promovem o desenvolvimento de uma base de conhecimento, que por
sua vez € um pré-requisito essencial para que seja possivel a coordenacdo. Englobam os
mecanismos informacionais, que permitem a aquisicédo e troca de informagéo das diferentes
partes da organizacédo entre si e com o0 ambiente externo. Os mecanismos de incentivos provém
a estrutura de recompensas para guiar as acdes a uma dada direcdo. Incluem os mecanismos de
controle e monitoramento, que, por sua vez, exercem um controle direto aquelas acGes e seus 13 1
resultados. Os mecanismos de coordenagdo (stricto sensu) permitem tanto que agOes
individuais atinjam um conjunto definido de objetivos como processos de aprendizado locais e
descentralizados impulsionem mudangas organizacionais.

Cohendet et al. (1998) ressaltam que esses trés mecanismos ndo sdo de maneira alguma
independentes, de modo que em sua coeréncia depende a prépria efetividade da organizacao.
Isso significa também que uma teoria da firma integrada deveria poder analisar de modo
coerente 0s trés tipos de mecanismos, bem como sua relevancia em termos de desempenho para
a firma.

Cabe ressaltar que o problema da coordenagdo surge justamente com a divisdo do
trabalho. Todos os mecanismos supracitados séo dispositivos para atingir a coordenacdo, bem
como definir graus e modos de divisdo do trabalho. Isto é especialmente claro para os
mecanismos cognitivos, onde a divisdo do conhecimento adotada tem reflexo direto na diviséo
do trabalho. Em um mundo hipotético em que todos 0s agentes detivessem 0 mesmo
conhecimento, onde a comunicacdo e a troca de informacdes ocorressem livremente, 0s
mecanismos de coordenacdo ndo teriam tanta importancia. Na auséncia do comportamento
oportunista, os agentes poderiam trocar ou adquirir diretamente toda a informagdo necessaria

para coordenar suas agoes.
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Por outro lado, no caso real, quando os agentes diferem em suas percepcdes do
ambiente, no qual a comunicagéo, a aquisicdo e o processamento da informacao séo limitados
e custosos, a coordenacdo sO pode ser atingida através da defini¢cdo de um conjunto comum de
regras, codigos, e jargbes que sdo bem entendidos por todos os membros da organizacao
envolvidos em dada atividade. Ai reside a importancia das rotinas (regras, procedimentos,
padrdes etc.) na teoria evolucionéria da firma. Destarte, a cada momento no tempo, a firma
pode ser caracterizada por um conjunto do conhecimento produtivo que foi desenvolvido até
entdo e que é implementado através de um grupo de rotinas. As rotinas englobam a base de
conhecimento da organizacdo e constituem a “memoria organizacional”. As rotinas sao
baseadas em interpretagdes do passado, mais do que antecipagdes do futuro (COHENDET et
al., 1998).

As rotinas tém uma funcdo de coesdo: elas sobrevivem a substituicdo das pessoas que
as criaram e mantém a organizacdo unida ao conferir individualidade que é parcialmente
independente do fator humano. Dessa forma, as rotinas mantém a regularidade e, portanto, uma
parte da previsibilidade do comportamento individual necessario para a acao coletiva, isto €, as
rotinas guiam comportamentos. As rotinas sdo dificeis de mudar, e sdo responsaveis pela 132
inflexibilidade e inércia no comportamento organizacional. Nesta perspectiva, o aprendizado
em si implica uma mudanca nas rotinas, que se da através de tentativa e erro ou por uma busca

de alternativas dentro da empresa.

2.3 Recursos competéncias e dinamicas

As estruturas baseadas em recursos e nas competéncias dinamicas foram qualificadas
como notaveis casos de sucesso na evolucédo histérica da gestdo estratégica (Kraaijenbrink et
al., 2010, apud Katkalo et al., 2010). Pitelis et al. (2009), de forma convergente, afirmam que
possivelmente o desenvolvimento recente mais relevante que injetou insight na teoria da firma
¢ a perspectiva de competéncias dinamicas.

De acordo com Katkalo et al. (2010) a visdo baseada em recursos (RBV — resource
based view, em especial os recursos VRIN — valuable, rare, inimitable and non-substitutable)
emergiu no inicio da década de 1980 com os trabalhos de Teece e Wernerfelt atingindo seu
apogeu na década de 2000 apos as contribuicdes de Barney, sendo que este e muitos outros
autores utilizaram-se das importantes contribuices de Penrose e Demsetz. Os autores
continuam, explicando que apesar das referéncias de Penrose sobre competéncias dinamicas (e

ndo somente recursos) a RBV enfatizava somente a questdo dos recursos, ndo competéncias
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dindmicas organizacionais. Destarte, a RBV subestimava as questfes da atuacdo humana.
Katkalo et al. (2010) exemplificam, racionalizando que mesmo o recurso mais VRIN possivel
ndo trard beneficios sensiveis se gerenciados por individuos incompetentes, que fossem
incapazes de apreciar sua utilidade e alavanca-los para atender aos objetivos proprios e da
companhia.

Neste contexto, a emergente visdo baseada em competéncias dinamicas (Dynamic
Capabilities) poderia ser entendida como um complemento ao foco estatico da RBV; 0s
recursos podem ser comparados a estoques, e competéncias dinamicas a processos (Dosi et al.,
2008, apud Katkalo, 2010). No que tange os recursos/competéncias, 0s recursos que satisfazem
as condi¢bes VRIN sdo ativos especificos que sdo dificeis ou impossiveis de imitar. Sdo
estoques, e ndo fluxos. Podem ser tangiveis mas sdo mais provavelmente intangiveis. Katkalo
et al. (2010) ressaltam que sdo ativos idiossincraticos por natureza, e sdo dificeis de
comercializar porque seus direitos de propriedade normalmente tém fronteiras confusas e seu
valor depende do contexto em que se inserem. Portanto, tipicamente ndo ha um mercado
desenvolvido para estes recursos. Os recursos que sdo especialmente dificeis de se
comercializar sdo os ativos de conhecimento. Os ativos de conhecimento s&o tacitos em 133
diversos graus e sdo de custosa transferéncia (Teece, 1981, apud Katkalo et al., 2010).

As competéncias, na visao de Katkalo et al. (2010) sdo um tipo especifico de recurso
organizacional. De acordo com o0s autores, as competéncias organizacionais resultam de
atividades que sdo realizadas repetida ou quase repetidamente. As competéncias sdo geralmente
sustentadas por processos e rotinas organizacionais. Na visdo de Cohendet et al. (1998), essas
competéncias sdo conjuntos coerentes de conhecimento e as competéncias dinamicas
necessarias para utilizar este conhecimento de maneira eficiente. Algumas destas competéncias
sdo estratégicas, e de acordo com Teece (1988, apud Cohendet et al. 1998) sdo portanto
denominadas competéncias centrais (core competencies). As competéncias centrais constituem
a principal fonte de competitividade da firma e sdo o resultado de um processo de selecéo de
carater interno e externo a firma. O gerenciamento, a construgdo e a combinacdo destas
competéncias sdo criticos para se entender os limites da firma, bem como os processos de
coordenacdo e a estrutura de incentivos da firma. (Cohendet et al. 1998).

Prahalad e Hamel (1990) explicam que as competéncias centrais sdo o aprendizado
coletivo na organizacéo, especialmente de como coordenar diversas habilidades de producéo e
integrar multiplas correntes de tecnologias. Os autores explicam que as firmas que nao se
empenham para desenvolver suas competéncias centrais acabam se encontrando dependentes

em fontes externas para componentes criticos como motores ou compressores. Mas estes ndo
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sdo apenas componentes. Sdo produtos centrais que contribuem para a competitividade de
uma gama de produtos finais. De acordo com o0s autores, estes componentes sdo a
“materializagdo fisica” das competéncias centrais. As competéncias da firma, se bem
administradas a permitem executar suas atividades de forma eficiente. Contudo, se a empresa
esta fazendo os produtos certos, ou se esta abordando o segmento de mercado mais apropriado,
ou se o seu planejamento estd adequado as necessidades do consumidor, bem como as
oportunidades tecnologicas de competitivas, serd determinado por suas competéncias
dinamicas (DCs). As DCs permitem a empresa a orquestrar de forma lucrativa 0s seus recursos,
competéncias e outros ativos (Katkalo et al., 2010).

No que tange as competéncias dinamicas, Teece et al. (1997) afirmam que as
competéncias dinamicas sdo as capacidades de uma firma de integrar, construir e reconfigurar
recursos/competéncias internos e externos para enfrentar e moldar ambientes de negocio em
constante e rapida mudanca. Os autores explicam que a abordagem de competéncias dindmicas
coloca énfase nos processos internos que a firma utiliza, tanto no quao bem elas sdo empregadas
guanto na forma em que irdo se desenvolver. Segundo os autores, esta abordagem tem o
beneficio de mostrar que a vantagem competitiva ndo € apenas funcdo de como uma firma “joga 1 34
0 jogo”, mas também uma funcdo dos ativos que ela possui para “jogar” e como estes ativos

podem ser empregados em mercados em constante mudanga.

2.4 Gestdo do conhecimento

Se, conforme visto anteriormente, as competéncias centrais séo o aprendizado coletivo
na organizacao, entdo a gestdo do conhecimento e o estudo de como se da o aprendizado
organizacional torna-se deveras importante. Cabe aqui destacar uma tecnicalidade em relacéo
ao termo aprendizado organizacional. Segundo Simon (1991), todo o aprendizado se da nas
“cabecas” dos individuos, e desta forma, a organizacdo “aprende” somente através de dois
modos: pelo aprendizado de seus membros ou pela “ingestao” de novos membros que detenham
0 conhecimento que a organizacdo ndo dominava previamente.

Mas o que fica registrado em um individuo dentro de uma organizacdo pode nédo ser
totalmente desconexo com o que outras “cabegas” registram, e a relacdo entre elas podem ter
um impacto significativo no modus operandi da organizagdo. O que um individuo aprende
dentro de uma firma é bastante dependente do que ja € conhecido (ou pelo menos se acredita)
por seus pares e de que tipo de informacédo estd disponivel no ambiente organizacional. Um

componente importante do aprendizado organizacional ¢ o aprendizado interno, isto €, a
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transmissdo de informacéo (conhecimento) de um membro ou grupo a outro. O aprendizado
individual nas organizagdes é muito mais um fendmeno social que solitario (Simon, 1991).

Drucker (1992) criou o termo “sociedade do conhecimento”, ou “knowledge society”, e
argumentava que, no futuro, o conhecimento representaria o principal recurso para individuos
e para a economia em geral. Isto significa que terra, trabalho e capital se tornariam secundarios
uma vez que, com o conhecimento especializado, as organizagdes poderiam facilmente obter
estes recursos. Ao mesmo tempo, Drucker (1992) ressalta que o conhecimento per si ndo produz
nada, a menos que esteja integrado a uma tarefa. Drucker entdo conclui que a sociedade do
conhecimento também representa uma sociedade de organizacdes, uma vez que acredita que o
proposito de cada organizacdo compreende a integracdo de conhecimento especializado em
tarefas comuns. Esta visdo esta plenamente coerente com a visao da firma como um repositorio
de conhecimento, conforme visto posteriormente.

Carley (1992) aborda os temas de aprendizado organizacional e de turnover de pessoal.
O autor explica que a memdria institucional, consolidada através das memorias e
relacionamentos entre os individuos, determina as consequéncias do turnover de pessoal. Grant
(1996) defende uma visdo baseada em conhecimento da firma, com diversos pontos em contato 135
com 0s conceitos ja abordados no presente estudo. De acordo com o artigo, as firmas aplicam
0 conhecimento na producédo de bens e servicos, sendo, desta forma, um dos recursos mais
valiosos das mesmas. O autor também alega que individuos criam e retém conhecimento, e ndo
as organizacdes. A partir dai justifica a propria existéncia da firma um funcdo dos custos
envolvidos na tentativa de coordenar o conhecimento de especialistas individuais.

As asseveracdes de Grant (1996) sdo coerentes com diversos pontos da teoria discutida
neste estudo. Suas ponderacOes sobre o porqué das firmas existirem tém muitos pontos de
contato com a visdo baseada em recursos e a teoria da agéncia. Especificamente, o autor explica
gue, mesmo com cooperacao, as firmas enfrentam dificuldades na tentativa de coordenar o
conhecimento especializado. Regras, sequenciamento ou rotinas podem ajudar ao minimizar os
custos destas atividades. Em plena consonancia com o que foi abordado na teoria evolucionaria
da firma, o autor defende que a coordenagdo também depende de uma base de conhecimento
comum entre os individuos. A pesquisa de Cramton (2001) também sugere que uma base
comum de conhecimento aumenta a probabilidade de haver entendimentos entre as partes.

Alvares et al. (2010) explicam que o conceito de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e
Takeuchi, sem ddvida o mais citado dentre todas as categorias, coloca a Gestdo do
Conhecimento como uma interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o

explicito, utilizando estes conceitos para descrever 0s processos de conversao do conhecimento.
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O conhecimento tacito é aquele que ndo é facil de ver ou de expressar, € muito pessoal e dificil
de documentar, dificultando sua comunicagdo e compartilhamento. Esta profundamente ligado
a experiéncia e a acdo do ser humano, assim como a ideais, valores e emoc@es. Os autores
explicam que o conhecimento tacito pode ser dividido em duas dimensdes: técnica e cognitiva.
A dimensdo técnica inclui as habilidades informais contidas no know-how e a dimens&o
cognitiva € constituida por modelos mentais, crencas e percepc¢des tdo enraizadas que ndo é
possivel serem percebidas (ALVARES et al. 2010).

Para os autores, € exatamente no processo de conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito que ocorre a criacdo do conhecimento. Esse processo interativo pode
ser representado por um modelo com quatro maneiras de se transferir conhecimento,
denominado modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacao).
Socializacdo é o processo de compartilhamento de conhecimento tacito entre individuos.
Externalizagdo requer a articulacdo de conhecimento tacito e sua traducdo em formas que
podem ser entendidas por outros. Combinacéo envolve a conversao de conhecimento explicito
em conjuntos progressivamente complexos de conhecimento explicito. Internalizacdo é a
conversdo do conhecimento explicito gerado para conhecimento técito de individuos. 13 6

Aprender fazendo, treinamentos e exercicios sdo importantes para incorporar 0
conhecimento explicito. Treinamento on-the-job (OJT), simulacdes ou experimentos, sdo
utilizados para induzir a internalizagdo de novos conhecimentos (NONAKA et al. 1998).
Hé& de se tomar cautela com o conceito de OJT, porque ha riscos associados quando se trata de
uma atividade critica. Stewart (2001, apud Alvares et al. 2010) aponta diversos mecanismos de
base tecnolégica a serem usados na explicitacdo do conhecimento de uma organizacdo, como,
por exemplo, as bases de dados. O autor recomenda, no entanto, que antes de comecar
efetivamente as praticas de compartilhamento do conhecimento, a organizacdo ouca seus
clientes, a fim de conhecer suas necessidades. E a necessidade de mapear e documentar 0s
processos em funcionamento, além de registrar e disseminar entre os colaboradores os modelos
adotados € vital. Para tanto, é requerida uma cultura organizacional que dé suporte a essas agoes,
ou que a cultura existente seja sistematicamente modificada.

A visdo de Stewart (2002 apud Alvares et al. 2010) é muito citada, tanto por
pesquisadores como por usuarios da GC. Para ele, o capital intelectual de uma organizacéo
precisa de reciclagem continua de conhecimento e do compartilhamento de experiéncias. Os
métodos e técnicas para alcancar essa situacdo, destacando o uso intensivo de tecnologia, criam
condicBes para o rapido compartilhamento do conhecimento e para o seu uso de forma

sistematica e coletiva. Nesta linha, Nightingale (2003) afirma que evidéncias empiricas

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.127-155, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

mostram que as ferramentas de conhecimento baseadas na tecnologia da informagao permitiu a
dedicacéo a trabalhos mais complexos.

Destaca-se nessa pesquisa a abordagem de Brown e Duguid (2001 apud Alvares et al.
2010). Para os autores, o principal desafio da Gestdo do Conhecimento é o aprendizado ou a
aquisicdo de conhecimento, pois é esse que torna os bens intelectuais utilizaveis. Enfatizam que
as empresas, ao compreenderem que o conhecimento reside mais nas pessoas do que em
sistemas de informacéo, estdo percebendo que o aprendizado tornou-se o principal desafio do

gerenciamento de conhecimento.

3 AEMPRESA

Por questdes de seguranca da informacao, ndo se € possivel divulgar o nome da empresa
sujeita a pequisa. No entanto, faz-se necessario uma caracterizacdo da organizacdo para que o
estudo seja relevante. A primeira caracteristica é a de ser considerada uma empresa de grande
porte, por diversas métricas (e.g., Lei N°10.165, de 27 de dezembro de 2000, artigo 17-D; Lei
n° 11.638, de 28 de dezembro de 2007, artigo 3°; IBGE para Industria e para Comércio ou 137
Servicos). Esta informacéo é relevante no ambito da gestdo do conhecimento porque é razoavel
crer que a transferéncia de conhecimento entre poucas pessoas e que se conhecem é bastante
diferente do caso em que h& muitas pessoas e que muitas vezes sequer tém contato.

Como o estudo é focado numa determinada area desta empresa, cabe ressaltar que esta
area conta com mais de trés mil funcionarios. Em relacdo a sua estrutura organizacional, pode-
se dizer que é primariamente projetizada (PATAH; CARVALHO, 2002). Isto porque a
atividade fim desta area é o gerenciamento de projetos complexos de 6leo e gas. A area ja tem
mais de 30 anos de atuacdo e neste tempo consolidou o conhecimento técnico e de
gerenciamento de projetos em diversos documentos internos. Trata-se do processo de
externalizacdo do conhecimento, conforme o modelo SECI (Socializacdo, Externalizagéo,
Combinacdo e Internalizacdo) (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Os cinco processos de
externalizacdo do conhecimento utilizados na &rea sdo: Procedimentos Gerais (PGs), Listas de
Verificacdo (LV), Base Integrada de Conhecimento, realizagdo de cursos/workshops, e
orientacdo de funcionarios mais experientes.

Os chamados Procedimentos Gerais (PGs) podem tratar de diversos assuntos e sao
elaborados por especialistas, posteriormente submetidos a aprovacao de gestor competente. Sao
alvo de atualizagbes sempre que necessario. Esta necessidade pode advir de melhoria

tecnoldgica, novo requisito legal, demandas externas, entre outros. Na terminologia da GC séo
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obtidos a partir da codificacdo do conhecimento acumulado pelos individuos. Newman e
Conrad (2000) explicam o que entendem por artefatos de conhecimento explicito. Em seu
artigo, afirmam que séo artefatos de conhecimento que foram compostos de tal modo que
podem ser direta e completamente transferidos de uma pessoa a outra. Isto significa que foram
tdo codificadas que é possivel ver, tocar, sentir e manipula-los. Os procedimentos gerais entdo
atendem os requisitos para serem classificados como artefatos de conhecimento explicito.

Para efeitos do presente estudo, tanto o processo de criagdo como a rotina do uso deste
artefato de conhecimento é que constituem métodos de transferéncia do conhecimento: durante
sua concepgéo, perpassa pela externalizagdo do conhecimento, de acordo com o modelo SECI
e durante a sua utilizacdo como subsidio as tarefas executadas pela for¢a de trabalho constituem
a internalizacdo do mesmo modelo SECI.

As Listas de Verificacdo (LV) sdo uma ferramenta de trabalho bastante utilizada nesta
area da empresa. Como o0 nome ja induz, so listas especificas para cada area ou disciplina, que
destacam pontos necessarios para perfeita consecucdo do trabalho. Podem também ser
entendidos como artefatos de conhecimento explicito, na terminologia de Newman e Conrad
(2000). A premissa é que esta ferramenta também é materializacdo de conhecimento tacito de 138
funcionarios, e que, a ser medido pela aplicacdo do questionario, atua também como ferramenta
de aprendizado por meio da internalizacdo (dentro da Otica do modelo SECI) dos
conhecimentos. Esta premissa baseia-se no conceito defendido por Nightingale (2003), em que
muitas formas de memoria podem somente ser recordadas “fazendo”, sendo que estas incluem
muitos procedimentos, cientificos ou técnicos.

De acordo com Houben, et al. (1999) o uso de listas de verificagdo tem as seguintes
vantagens: reunem o conhecimento histérico de muitas pessoas envolvendo o topico em questdo
e sdo bastante completas; forcam o seu usuario a olhar a cada aspecto, independentemente de
seu conhecimento prévio ou consciéncia do “problema”; e padronizam a metodologia
facilitando comparagdes posteriores. Como desvantagens, 0S mesmos autores apontam: ndo
medem a subjetividade da informacéo; o usuario tem de seguir a lista a risca, perdendo-se
flexibilidade; e o seu uso ndo estimula a criatividade de seus Usuarios.

Por fim, cabe ressaltar que a area conta com uma Base de Conhecimento. Esta é uma
pratica comum em gestdo do conhecimento e, como previsto, tem amparo em um sistema
informacional. Nesta base sdo registradas licdes aprendidas, boas praticas e pontos de atencao.
Além disso, a forca de trabalho pode preencher uma espécie de curriculo, informando
experiéncia, qualificacbes e competéncias, o que, teoricamente, facilitaria 0 processo de

mobilizacdo e desmobilizacdo, j& esperado de uma estrutura projetizada. O seu objetivo é

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.127-155, Mar./Ago. 2020.



ARTIGO

& NovAacAo

permitir que a forca de trabalho leve as experiéncias e os conhecimentos adquiridos em suas
atividades com mais rapidez e qualidade aos especialistas da area. Com esse conhecimento e
com a sua aplicacdo esperam-se melhorias nos procedimentos, normas e orientacdes de
trabalho, acarretando revisdes nos PGs comentados acima.

Pode-se destacar alguns resultados esperados que sdo: reter o conhecimento e a
experiéncia de empregados que estdo se aposentando, acelerando o aprendizado dos novos
empregados; registrar e compartilhar as licbes aprendidas na execugdo dos processos ou na
conducéo de projetos; melhorar a qualidade do processo de tomada de decisdo; reduzir o fator
de risco na tomada de deciséo e utilizar a experiéncia de especialistas no acompanhamento de
projetos. Através do sistema € possivel consultar itens cadastrados, navegando por areas de
conhecimento e temas. O sistema pode ser alimentado por qualquer funcionério, enquadrando-
as na area de conhecimento mais relacionada. As LicGes Aprendidas sdo analisadas pelos
validadores da area de conhecimento, contribuindo para a melhoria no aprendizado da
organizagdo. O modelo de aprendizado organizacional desta area da empresa estabelece uma
conexdo bidirecional entre o conhecimento tacito da forca de trabalho e o conhecimento
explicito representado pelos documentos normativos da unidade, sistematizando e agilizando 139
0s modos de conversdo dos conhecimentos envolvidos. A Base de Conhecimento fornece um
ambiente integrado para o compartilhamento do aprendizado e das experiéncias da forga de
trabalho. Ela armazena o histérico do aprendizado organizacional, apoiando o processo de
registro, analise e implementacdo de licGes aprendidas, desde a coleta até a efetivacdo de
mudancas nos processos e documentos normativos impactados.

Finalmente, a &rea também conta com a realizacéo de cursos/workshops e orientacdo de
funcionarios mais experientes. A empresa conta com diversos cursos in-company disponiveis
para a forca de trabalho, com instrutores externos ou da propria companhia. A realizacdo de
cursos especificos para os trabalhos parece ser o método mais 6bvio de transferéncia do
conhecimento, e ndo cabe aqui destrincha-lo em minucias, pois se entraria em uma seara
completamente distinta, envolvendo a eficacia do ensino e uma bibliografia propria para o
assunto. Quanto a orientacéo, este é o caso mais natural de transferéncia do conhecimento, isto
é, através do processo de socializagdo, o proprio contato entre os empregados prové este modo

informal de transferéncia do conhecimento.
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4 QUESTIONARIO E ANALISE DOS RESULTADOS

O levantamento de dados foi feito por meio de observacdo direta extensiva (com o
formuléario elaborado), e documentacdo indireta a partir de pesquisa documental (acesso a
materiais das instituicbes ligadas ao setor de petrdleo e gas). A pesquisa em questdo trata-se de
um estudo de caso do processo de transferéncia do conhecimento de uma grande empresa com
foco em determinadas ferramentas normalmente utilizadas no cotidiano. Foi também realizada
uma revisdo da literatura que detalhou o embasamento tedrico que sustentou a analise dos
processos de transferéncia do conhecimento atrelados ao uso de ferramentas cotidianas de
trabalho. Foi aplicado o questionério elaborado para esta pesquisa com funcionarios da empresa
de forma a obter informacGes sobre o foco do presente estudo. O questionario completo esta
disponivel no apéndice deste estudo.

O questionario foi enviado através do sistema de correio eletrénico corporativo,
permitindo o envio a toda a forca de trabalho da &rea selecionada da empresa, e conferindo certa
rigidez ao processo. O numero de respondentes foi uma surpresa positiva, atingindo 1.088
questionarios validos respondidos. Foi, entdo, possivel coletar a percepcao de mais de 30% da 140
forca de trabalho desta area da empresa. No computo geral, o resultado foi positivo, pois de
outra forma ndo seria possivel coletar mais de mil respostas, dentro de um universo de trés mil
funcionérios. Apds coletados e tratados, os dados foram analisados. A andlise destas
informac@es permitiu identificar as respostas as perguntas especificas da pesquisa. As questdes
usadas no questionarios sdo em sua maioria de questdes qualitativas categdricas em que as
respostas sao “sim” ou “ndo”. As respostas sao apresentadas de forma tabulada na Tabela 1.

Considerando-se que existe uma troca natural de conhecimento entre funcionarios mais
experientes e 0s menos experientes, julgou-se conveniente iniciar a pesquisa identificando pelo
menos trés grupos, quais sejam: aqueles com menos de cinco anos de experiéncia na area (0-
5), aqueles com entre cinco e dez anos (5-10) e aqueles com mais de dez anos de experiéncia
(10+). De imediato pode-se perceber que uma parcela significativa da forca de trabalho tem
pouca experiéncia, uma vez que cerca de 50% da amostra revelaram ter de zero a cinco anos
nesta area da empresa. Ao mesmo tempo quase 30% ainda tém menos que 10 anos de
experiéncia nesta area. Pode-se inferir, entdo, que existe uma demanda sensivel de troca de
conhecimentos para a parcela da forca de trabalno com menos tempo de experiéncia. Isto se

verificara mais adiante, com o resultado das demais respostas do questionario.
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Tabela 1 — Respostas do questionério

Qo1

Q02
Qo3

Qo4

Qo5

Qo6
Qo7

Qo8

Q09
Q10

Q11
Q12

Experiéncia da area da empresa
Participantes (n = 1088)

Resposta (n = 1088)

Experiéncia da area da empresa

Utiliza Listas de Verificagdo (LVs)
Utiliza Procedimentos Gerais (PG)

Aprendizado mediante utilizagéo da(s) ferramenta(s)
Pequeno impacto positivo no meu aprendizado

Grande impacto positivo no meu aprendizado

N&o teve impacto no meu aprendizado

Né&o respondeu
Total (n = 1088)

E possivel aprender “fazendo” usando essas
ferramentas?

0-5
49%

Sim
0-5

34%
44%

0-5
18%
24%

3%

3%
49%

0-5

Sim, mas somente com suporte de alguém mais experiente  19%

Sim
Néo
Total (n = 1088)

Resposta (n = 1088)

Experiéncia da &rea da empresa
Cadastro de item de conhecimento
Consulta de item de conhecimento

Porque néo utiliza

N4o h4 item que se encaixe em minha realidade de
trabalho

N&o sei se tem o que procuro
Desconheco a ferramenta
Outros

Total (n =577)

Avaliacdo (n = 1088)
Aprendizado com auxilio de LVs e/ou PGs

Realizacéo de cursos

Orientacéo de funcionarios mais experientes da mesma
area
Consulta & base de dados do sistema

Avaliacdo média (n = 1088)
Aprendizado com auxilio de LVs e/ou PGs

Realizacdo de cursos

Orientacdo de funcionarios mais experientes da mesma
area
Consulta & base de dados do sistema

26%
3%
49%

Sim
0-5
16%
22%

0-5
7%
15%
9%
18%
50%

11%
2%
2%

29%

0-5
2.6
3.4

3.6
2.1

5-10
30%

Sim
5-10
21%
27%

5-10
8%
17%
3%
2%
30%

5-10
11%
16%
2%
30%

Sim
5-10
13%
14%

5-10
8%
7%
4%

12%

31%

29%
8%
5%

35%

5-10
2.8
3.3

3.5
2.2

10+
22%

Sim
10+
17%
20%

10+
6%
13%
2%
1%
22%

10+
7%
14%
1%
22%

Sim
10+
8%
12%

10+
5%
4%
2%
9%
19%

40%
38%

24%
26%

10+
29
3.3

3.6
2.3

Total
100%

Né&o
0-5
15%
5%

Total
33%
54%

8%
6%
100%

Total

37%
56%
%

100%

Néao

33%
26%

Total
20%

26%
16%
38%
100%

21%
51%

68%
11%

Total
2.7
34

3.6
2.2

Né&o
5-10
9%
3%

Néo
5-10
16%
16%

Total
100%
100%

100%
100%

Né&o
10+
5%
1%

Néo
10+
14%
10%

Total
100%
100%

Total
100%
100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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No que tange a importancia da utilizagdo das Listas de Verificagdo no trabalho desta
area da empresa. Essas LVs sdo, na visdo da Gestdo do Conhecimento, o conhecimento
acumulado atraves de anos explicitado em um documento de facil compreensdo e rapida
utilizacdo. O fato de mais de 70% do grupo estudado confirmar a utilizacdo desta ferramenta
para seu trabalho, recordando que se trata de uma amostra de mais de mil funcionérios,
comprova sua importancia dentro da realidade da empresa estudada, e, de forma oportuna,
comprova também a validade desta pergunta do questionario, de acordo com 0 exposto por
Markoni e Lakatos. Dentre os aproximadamente 30% que ndo utilizam esta ferramenta para o
seu trabalho, foi destacada a participacdo de cada um dos grupos, que acabam por guardar
proporc¢des similares ao dos estratos por tempo de experiéncia. Isto é, a representacdo de cada
grupo foi proporcional ao seu tamanho na amostra.

Quanto ao grau de utilizacdo dos Procedimentos Gerais no cotidiano do trabalho, de
forma anédloga as LVs, os PGs também podem ser entendidos como o conhecimento
consolidado de varios individuos, revisado conforme necessario, constituindo-se como rotina
formal de trabalho. Entende-se que a utilizacdo dos PGs pressup@e a propria aderéncia a rotina
e, melhor, quanto mais funcionarios trabalharem com base nestes documentos, maior a chance 142
deles serem revisados através da realimentagdo por parte dos usuarios. O resultado pertinente
a ulitizacdo dos PGs é ainda mais expressivo, com 90% dos respondentes alegando que utilizam
0s PGs para o seu trabalho. Este fato em si ja denota a importancia do conhecimento explicito
para esta empresa, 0 que sugere gque, quando se fala em trabalhos de alta complexidade, a
explicitacdo do conhecimento é fundamental para o desempenho de uma grande empresa.
Assim como no caso das LVs as respostas negativas e, por conseguinte, as positivas, guardaram
as mesmas proporcdes em relagé@o ao estrato por tempo de empresa.

Tratando-se da percepcdo da forca de trabalho em relagédo ao seu aprendizado, mediante
a utilizacdo de utilizacdo das Listas de Verificacdo (LV) e Procedimentos Gerais (PG), 0 que
se pretende é capturar a percepcao da forca de trabalho em relagéo ao seu préprio aprendizado,
como uma auto avaliacdo. A grande maioria dos respondentes entende que estas ferramentas
tiveram impacto no seu aprendizado dentro da empresa, representando mais de 90% da amostra.
Outra valiosa informagdo que este item nos traz é que entre os que acreditam haver impacto
positivo no aprendizado, sua maioria (mais de 50%) entende que este impacto foi significativo.
Este achado reforca o conceito de internalizagdo do conhecimento a partir do uso de artefatos
do conhecimento consolidados previamente através do processo de externalizacdo do
conhecimento de diversos especialistas quando da elaboragéo dos procedimentos gerais e listas

de verificag&o.
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O resultado da pergunta: “Acredita que, com a utilizagdo das ferramentas acima, é
possivel aprender “fazendo”?”. Para esta pergunta do questiondrio vale a mesma observacao
feita para o item 5.4, em que 0 que esta se medindo é a percepcdo acerca do assunto, como um
proxy para a real possibilidade de se aprender fazendo. Primeiramente cabe destacar que apenas
uma minoria dos respondentes afirmaram ndo ser possivel aprender durante a aplicacdo das
ferramentas LV e PG. Mais uma vez manteve-se a propor¢éo das respostas em relacéo ao peso
de cada grupo. Em outras palavras, isto significa que a grande maioria da amostra acredita que
estas ferramentas sdo validas como ferramentas de transferéncia de conhecimento, sendo que
cerca de 56% destes entendem que somente estas ferramentas seriam suficientes, enquanto que
0s 37% restantes julgam ser necessario o suporte de outro funcionario mais experiente.

Este resultado, somado ao anterior, se caracteriza como forte indicio de validacédo da
hipdtese de que o uso de ferramentas como LVs e PGs sdo formas legitimas de transferéncia de
conhecimento. Outra informacgdo importante que se pode depreender é a confirmacdo da
inferéncia que h4d uma demanda de transferéncia de conhecimento dos funcionarios mais
experientes para os menos experientes. O resultado obtido através desta pergunta esta coerente
com o conceito de treinamento on-the-job, em que o préprio trabalho é utilizado para induzir a 143
internalizagdo de novos conhecimentos, ressaltando-se a importancia da presenca de um
funcionario mais experiente, tanto para enriquecer o aprendizado como para minimizar os riscos
de eventuais falhas.

Quanto ao grau de utilizacdo do sistema de cadastramento de itens de conhecimento
desta area da empresa, antevendo-se a hipétese de que a utilizacdo de tal sistema ainda era
baixa, a pergunta foi feita de forma a capturar, ndo se o empregado o consultava rotineiramente,
mas sim, se “ja consultou algum item”. O percentual de respostas positivas foi relativamente
baixo, representando pouco menos de 50% dos respondentes. Para o caso de cadastro de itens
de conhecimento, o resultado foi ainda mais baixo. Contudo, ndo seria, peremptoriamente, um
indicador negativo porque, para 0 melhor funcionamento de tal sistema, é justo afirmar que ndo
sO a quantidade de itens é importante, mas também sua qualidade e valor. Levando ao extremo,
um sistema com uma quantidade de itens cadastrados de baixo valor que sobrepujasse a de itens
entendidos como relevantes tornaria mais dificil sua navegacao.

Em seguida, 0 questionario examina o porqué da ndo utilizacdo deste sistema para
consulta. Obviamente esta pergunta foi direcionada para 0s que responderam negativamente, e
contava com trés opgoes fechadas e uma aberta (“outros”). A utilizagdo de perguntas fechadas

permite o tratamento de dados em grandes numeros, enquanto que as perguntas abertas
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fornecem maior riqueza de detalhes e opgdes ndo previstas na concepgédo do instrumento de
pesquisa.

Em linhas gerais, em torno de 90 respondentes alegaram desconhecer a ferramenta, o
que significa que ainda ha espaco para um esforco no sentido de disseminar a existéncia e
beneficios da utilizagdo do sistema. Considerando-se que 26% alegaram néo saber se haveria o
que procuram, a disseminacdo supramencionada poderia abordar também explicacfes sobre
como utilizar o sistema de busca, por exemplo. Um subgrupo distinto, contando com
aproximadamente 20% dos que informaram ndo consultar o sistema, ja afirma que néo ha, entre
0s itens cadastrados, algum que se encaixe em sua realidade de trabalho. A interpretacdo deste
dado ndo é trivial, pois existem vérias ramificacdes. J& o subgrupo mais expressivo,
representando quase 40% do grupo, selecionou a opg¢do de resposta aberta, denominada como
“outros” e com um campo de texto com a orientagdo de preenchimento. Dentro deste conjunto
ndo foi possivel realizar um tratamento estatistico, mas foram levantadas algumas respostas
como mais relevantes, tanto por se repetirem (com distintas redagdes) como por sua percepgao.

Muitos afirmaram ndo haver tido necessidade de buscar, seja por ubiquidade de fontes
de consulta alternativas, como os PGs ja comentados aqui, ou através de consulta aos proprios 144
colegas de trabalho e até a internet foi citada. Outros forneceram indicios de que a cultura
empresarial ainda ndo estimula o seu uso quando revelaram ndo ter habito, ou néo ter afinidade,
ou ainda, ndo ter certeza se ja foi consultado no inicio do projeto, sugerindo de que nao se trata
de um processo formalizado de consulta. Por fim, um niimero expressivo de respostas alertou
ao problema relatado anteriormente da qualidade dos itens cadastrados. Nesse sentido foram
comentados especificamente os problemas de excesso de informagdes desagrupadas, existéncia
de obviedades e de itens que ndo agregam valor.

O resultado obtido correlaciona-se com o exposto por Stewart (2002 apud Alvares et al.
2010) quando ressalta a necessidade de mapear e documentar 0s processos em funcionamento,
além de registrar e disseminar entre os colaboradores os modelos adotados € vital. Para tanto, é
requerida uma cultura organizacional que dé suporte a essas a¢des, ou que a cultura existente
seja sistematicamente modificada. Isto indica que parte da baixa motivagdo para o uso da base
de conhecimento pode estar relacionada com a cultura da empresa.

Quanto a pontuacdo de quatro métodos distintos de transferéncia de conhecimento, cabe
uma observacao interessante que se faz da leitura dos resultados que praticamente ndo houve
diferengas entre as médias das pontuacdes por estrato de tempo de empresa. Isto, além de
reforgar a robustez do questionario, sugere que a percepcao da forca de trabalho em relacéo a

importancia de cada método independe de seu tempo de experiéncia.
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O item com a pontuac¢do mais alta foi a de orientagdo de funcionarios mais experientes
da mesma area, o que vem ao encontro de varios pontos ja abordados no presente estudo. Este
método se encaixa no processo de socializagdo do modelo SECI, pois trata da transferéncia de
conhecimento tacito para conhecimento tacito. Conforme preconizado por Rowley (1999 apud
Alvares et al. 2010), por ser um método mais espontaneo, talvez tenha sido preferido. E Levin
e Cross ressaltaram a importancia do componente “confian¢a” no processo de transferéncia do
conhecimento. Talvez por se tratar de funcionarios mais experientes da mesma area este
componente seja acentuado.

Em segundo lugar ficou a realizacdo de cursos, com pontuacdo bem proxima, que
também trata do método da socializacdo. Em terceiro lugar vem a utilizacdo das ferramentas
LVs e PGs. Este método se encaixa no conceito da internalizacdo do modelo SECI, isto €, a
transferéncia de conhecimento explicito para conhecimento tacito. Em quarto lugar, mas com
uma pontuacdo ndo muito baixa, considerando-se que o0 minimo é 1 e 0 maximo 4, estd a
utilizacdo do sistema de cadastramento de itens de conhecimento. Esta colocacao ja poderia ser

prevista a partir da explicitacdo dos pontos de melhoria deste sistema pormenorizadas

anteriormente. 1 45
5 CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo é avaliar a percepcdo de uma amostra significativa de
empregados de uma determinada &rea de uma grande empresa em relacdo a funcao acessoria de
transferéncia de conhecimento de certas ferramentas de trabalho, bem como prover sugestoes
de aprimoramento deste processo foi atingido. Para que fosse possivel atingir este objetivo geral
do trabalho, foram tracados alguns objetivos especificos como: avaliar a percepcdo da forca de
trabalho em relacdo ao impacto do uso de Listas de Verificacdo (LVs) e Procedimentos Gerais
(PGs) no aprendizado organizacional; avaliar a utilizacdo de sistema de cadastramento e
consulta de li¢bes aprendidas; e sugerir, apos tratamento e analise de relevancia das respostas,
formas de aprimorar o processo de transferéncia de conhecimento em uma grande empresa.

Ap0s exposicao dos principais topicos das teorias eleitas para o estudo de caso, foi
elaborado um questionario para capturar a percepc¢do da forca de trabalho. Na sequéncia, foi
feita breve descricdo da empresa e suas atividades para, em seguida, colocar uma lupa sobre 0s
resultados da pesquisa, destacando os diversos pontos de contato entre a teoria e a pratica.

Dentre as diversas questdes analisadas, quatro questdes merecem destaque. A primeira

questdo tange a percepcdo da forca de trabalho quanto ao papel acessorio no aprendizado
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organizacional do uso de ferramentas como Listas de Verificacdo e Procedimentos Gerais.
Partindo desta premissa torna-se interessante investir na melhoria destas ferramentas como
forma de fomentar o aprendizado organizacional. A segunda questdo trata da importancia
percebida da etapa de Socializacdo, descrita no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi,
sobrepondo-se a Internalizacdo. Também o impacto do tamanho da empresa na questao
Socializacédo x Internalizagdo, uma vez que a necessidade de se explicitar o conhecimento torna-
se mais critica na medida em que os colaboradores tém menor contato entre si. A terceira
questdo tange as dificuldades na implantacdo de um sistema de li¢bes aprendidas. Os riscos do
uso de incentivos para cadastramento de itens em relacdo a qualidade dos itens. Um banco de
dados populado com muitos registros com pouco valor ndo incentiva a sua utilizacdo no
momento da busca. Outros pontos de aten¢do sdo a importancia do mecanismo de busca e 0
valor da divulgacdo da ferramenta. Bhatt (2001) defende que, quando um fragmento de
conhecimento ndo mais se encaixa no contexto existente, a organizacao deve ser rapida em
descarté-lo de sua base de conhecimento. E finalmente a quarta questéo trata da importancia de
se considerar o tempo de experiéncia dos funcionarios e seus impactos na percepcdo do
aprendizado organizacional. A gestdo do conhecimento deve se valer destas informacGes para 1 46
planejar as medidas de fomento do aprendizado organizacional.

Ao atingir o objetivo tornou-se possivel o entendimento e aprofundamento da Economia
Organizacional e entdo abordar os conceitos mais complexos que serviram de base para a
analise da Gestdo do Conhecimento. Com isso, 0 estudo mostra que os resultados obtidos na
pratica confirmam as hipéteses originais, de forma coerente com os conceitos destrinchados da
teoria evolucionéria da firma.

E finalmente, percebe-se que foram respondidas as questfes centrais deste estudo. De
uma forma resumida, a aplicacdo do questionario a uma amostra significativa de empregados
indicou haver sensivel impacto positivo no aprendizado o uso de ferramentas de trabalho como
LVs e PGs. A utilizacdo do sistema de ligdes aprendidas, tanto para cadastramento como
consulta ainda pode ser desenvolvida, tendo como principais Obices: a falta de divulgacéo,
inadequacao ao trabalho executado e quantidade de itens de pouco valor cadastrados.

Em relacdo ao aprimoramento do processo de transferéncia de conhecimento em uma
grande empresa, um resumo das mais de 1.000 sugestbes capturadas da for¢a de trabalho, sendo
gue em sua maioria permeiam dois conceitos fundamentais: o contato com funcionarios mais
experientes (socializacdo) e a facilidade na busca da informacdo. Em suma, resta claro que a
pesquisa realizada aponta para a fungéo acessoria de transferéncia do conhecimento de algumas

ferramentas cotidianas de trabalho. Assim sendo, torna-se proveitoso elaborar tais ferramentas
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e estuda-las de modo que possam catalisar a transferéncia do conhecimento, seja pela sua
diagramacao, seja pela inser¢do de comentérios explicativos ou até mesmo a remisséo a outros
documentos ou artefatos de conhecimento da empresa. O resultado da pesquisa se mostra (util
na medida em que revela um norte para melhoria dos processos de transferéncia do
conhecimento de uma empresa apenas desenvolvendo ferramentas que ja sdo utilizadas no dia-
a-dia.

Seguindo essa linha de pensamento, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) colocam a
questio da seguinte forma: “este livro trata da capacitagdo do conhecimento. E nossa forte
convic¢ao de que o conhecimento ndo pode ser gerido, apenas ensinado” (KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2000). Em outras palavras, o que pode ser gerenciado é a informacdo ou o
conhecimento explicito que é somente parte do processo de criacdo do conhecimento. De fato,
noés s6 podemos administrar a criacdo das condicdes de possibilidade de criacdo do
conhecimento, o que eles chamam de “capacitadores do conhecimento”, tais como: instigar uma
visdo do conhecimento; gerenciar conversagdes; mobilizar ativistas do conhecimento; criar o
contexto correto; e globalizar o conhecimento local (CAPURRO, 2011, p. 6).

Como sugestdo de novos trabalhos, pode-se pensar em replicar o questionario elaborado, 1 47
com as devidas adaptacdes, a realidade de outras empresas, de outros portes ou de outros ramos
que ndo o de gerenciamento de projetos complexos. Outra via poderia ser estudar e preparar um
comparativo de bases de dados de cadastramento de licdes aprendidas de diferentes empresas
para se destacar 0s pontos positivos e negativos de cada abordagem.

Adicionalmente podemos coletar outra sugestdo através de Cohendet et al. (1998) ao
alegarem que, apesar do complexo sistema de mecanismos de incentivos ser um dos mais
importantes determinantes da dindmica evolucionaria da firma, industrias e sistemas
econémicos, o entendimento de suas propriedades dindmicas carece de desenvolvimento. Dessa
forma, novos trabalhos que abordem a questdo central: “quais sdo os mecanismos de incentivos
que sdo mais eficientes em promover que tipo de aprendizado?” certamente enriqueceriam a
literatura sobre o tema. De fato, os mecanismos de incentivos ndo foram abordados com
mindcia no presente estudo de caso.

Para fechar este trabalho vale destacar as palavras de Milgrom et al. (1992) em que, em
ultima analise, os participantes em transa¢des sao seres humanos, individuos, e seus interesses
e comportamentos sao de fundamental importancia para entender organizacGes. As pessoas sao
importantes do sentido de que, sendo decisores e atores indivisiveis; sdo pessoas e nao
organizacles que de fato decidem, votam ou agem. As a¢des de individuos determinam o

comportamento e desempenho das organiza¢Ges. Ademais, somente as necessidades, desejos e
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objetivos de individuos tem significado ético. OrganizacGes econdmicas sdo julgadas apenas
no qudo bem elas servem os propdsitos das pessoas. Finalmente, sdo as pessoas que, em Ultima
analise, criam e gerenciam organizacdes, julgam seus resultados, e as redesenham ou rejeitam

caso este desempenho seja entendido como inadequado.
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APENDICE — QUESTIONARIO

01. Quantos anos vocé tem na “determinada area da empresa”?
()0-5

()5-10

( )10+

02. Voce utiliza para o seu trabalho Listas de Verificacdo?
()Sim
( ) Nao

03. Voce utiliza para o seu trabalho os Procedimentos Gerais da “area”?
() Sim
( ) Nao

04. Se sim para 2 ou 3 acima, como vocé avalia o seu aprendizado mediante a utilizacdo das
ferramentas citadas?

( ) O uso da(s) ferramenta teve grande impacto positivo no meu aprendizado

( ) O uso da(s) ferramenta teve pequeno impacto positivo no meu aprendizado

( ) O uso da(s) ferramenta ndo teve impacto no meu aprendizado

05. Acredita que, com a utilizagdo da(s) ferramenta(s) acima, ¢ possivel aprender “fazendo’? 1 54
() Sim

( ) Néo

( ) Sim, mas somente com suporte de alguém mais experiente

06. Vocé ja cadastrou algum item de conhecimento “no sistema informacional da base de
conhecimento™?

() Sim

( ) Néo

07. Vocé ja consultou algum item de conhecimento do “sistema” para realizagdo de suas
atividades?

() Sim

( ) Nao

08. Se ndo, por qué? Marque uma ou mais alternativas:

( ) Desconheco a ferramenta

( ) Nao sei se tem 0 que procuro

( ) Ndo ha item que se encaixe em minha realidade de trabalho
( ) Outros (descreva abaixo)

Para as perguntas de 9 a 12 classifique, em ordem de importéncia, de 1 a 4, (sendo 4 0 mais

importante e 1 menos importante), as formas de transferéncia de conhecimento abaixo,
considerando a sua experiéncia na empresa:
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09. Aprendizado com auxilio de LVs e/ou PGs
()1
()2
()3
()4

10. Realizacéo de cursos
()1
()2
()3
()4

11. Orientacdo de funcionarios mais experientes da mesma area
()1
()2
()3
()4

12. Consulta a base de dados do “‘sistema”
()1
()2
()3

()4 155

13. Tem alguma sugestdo para aprimorar o processo de transferéncia de conhecimento na
“area”? Qual?
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