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RESUMO

O desenvolvimento organizacional esta diretamente relacionado a maneira como as
pessoas sao conectadas com o conhecimento de que precisam, e como elas aplicam
o conhecimento de modo estruturado na organizagdo. O conhecimento tem que ser
compartilhado para que se crie novos conhecimentos. Nesse sentido, a gestao do
conhecimento se apresenta como uma solugcdo para analise e aplicacdo do
conhecimento humano nas organizagdes, por meio de processos de aquisigao,
criacdo, compartilhamento, armazenamento, uso e reuso do conhecimento. O
agronegocio é considerado um dos mais importantes setores da economia mundial e
vem passando por diversas transformagdes em sua cadeia produtiva, com o objetivo
de acompanhar o movimento das novas demandas do mercado, como as econdmicas
e tecnoldgicas, além da necessidade de aumento da produgédo. Diante disso, e devido
ao volume inestimavel de dados, informagcbes e conhecimentos gerados nas
organizagbes do agronegocio, torna-se imprescindivel que, através das pessoas,
essas organizagbes possam criar processos sistémicos de gestdo de conhecimento.
Nessa conjuntura, o problema que conduziu o desenvolvimento desta pesquisa foi
verificar como o0s sujeitos organizacionais influenciam os processos organizacionais
voltados a gestdo do conhecimento em uma organizagado do agronegocio. Em vista
disso, o objetivo central € analisar os fatores influenciadores relacionados as pessoas
que afetam os processos de gestdo do conhecimento em uma organizagdo do
agronegocio. O método utilizado foi o Estudo de Caso, uma abordagem qualitativa do
tipo exploratéria e descritiva. Utilizou-se como instrumentos de pesquisa roteiros de
entrevista e de observacgao, além de um questionario aplicados na matriz corporativa
da organizagdo, no municipio de Maracai, Estado de S&o Paulo. Para a analise dos
dados pesquisados, foi empregado o método de Analise de Conteudo e a técnica
Analise Categorial. Como resultados, a analise demonstrou que a organizagao esta
em um movimento de estruturagdo dos processos de gestdo do conhecimento.
Verificou-se que existe um incentivo, uma valorizacdo e um investimento alto nas
pessoas para aplicacdo do conhecimento, mas ndo de uma maneira formalizada,
gerenciada pela area de treinamento e desenvolvimento. Como consideragdes finais,
a pesquisa demostrou que a organizagdo reconhece que as pessoas S&o
fundamentais para a manutengdo e aplicacdo de praticas voltadas a geracédo do
conhecimento, mas foi possivel perceber que ndo existe ainda um processo de gestéo
do conhecimento estruturado e organizado para as praticas que a organizagao possui.

Palavras-chave: Influéncia das pessoas; Investimento em pessoas; Processos de
gestédo de conhecimento; Gestdo do conhecimento; Setor do agronegdcio.



ABSTRACT

Organizational development is directly related to the way people are connected with
the knowledge they need, and how they apply the knowledge in a structured way in
the organization. Knowledge has to be shared in order to create new knowledge. In
this sense, knowledge management presents itself as a solution for the analysis and
application of human knowledge in organizations, through processes of acquisition,
creation, sharing, storage, use and reuse of knowledge. Agribusiness is considered
one of the most important sectors of the world economy and has been undergoing
several transformations in its production chain, with the objective of accompanying the
movement of new market demands, such as economic and technological ones, in
addition to the need to increase production. Given this, and due to the priceless volume
of data, information and knowledge generated in agribusiness organizations, it is
essential that, through people, these organizations can create systemic processes of
knowledge management. In this context, the problem that led to the development of
this research was to verify how organizational subjects influence organizational
processes aimed at knowledge management in an agribusiness organization. In view
of this, the main objective is to analyze the influencing factors related to people that
affect the knowledge management processes in an agribusiness organization. The
method used was the Case Study, an exploratory and descriptive qualitative approach.
Interview and observation scripts were used as research instruments, as well as a
questionnaire applied to the organization's corporate headquarters, in the city of
Maracai, State of S&o Paulo. For the analysis of the researched data, the Content
Analysis method and the Category Analysis technique were used. As a result, the
analysis showed that the organization is in a process of structuring knowledge
management processes. It was found that there is an incentive, an appreciation and a
high investment in people for the application of knowledge, but not in a formalized way,
managed by the area of training and development. As final considerations, the
research showed that the organization recognizes that people are fundamental for the
maintenance and application of practices aimed at generating knowledge, but it was
possible to perceive that there is still no structured and organized knowledge
management process for the practices that the organization has.

Keywords: Influence of people; Investment in people; Knowledge management
Processes; Knowledge management; Agribusiness sector.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes estdao assistindo a uma revolugdo com grandes
transformacgdes sociais, seja na esfera politica, econémica, cultural e, em especial,
tecnologica, que exigem um novo posicionamento organizacional. Para Ferreira
(2017), esse novo momento, que também esta sendo chamado de Sociedade do
Conhecimento ou Economia do Conhecimento, baseia-se na interacdo entre as
pessoas, na capacidade de compartilhamento de recursos tecnolégicos, na pesquisa
cientifica, na inovacgéao, na valorizagao da informacao e, principalmente, na criagdo de
conhecimento de maneira coletiva.

A globalizagao, outro fendmeno que ocorreu no mundo, transformou a atividade
econdmica e forgou as organizagbes a mudarem suas estratégias de negdcio. O
ambiente de negocios que envolve as organizagdes tornou-se complexo, competitivo,
imprevisivel, repleto de ameagas e oportunidades.

A esse contexto, soma-se a revolugdo tecnoldgica, principalmente as
tecnologias digitais, que transformaram as relagdes tradicionais nos negdécios € no
ambiente organizacional e levaram as organizagdes a um maior nivel de exposigéo
global. A partir dai as coisas ficaram mais rapidas, e ndo se observa mais certos
padroes de continuidade, tudo ficou mais acelerado, principalmente devido ao uso
intensivo das tecnologias de informagdo e comunicagdo, que possibilitaram as
organizagdes uma nova maneira de se relacionar.

Com a economia globalizada e as rapidas mudangas tecnoldgicas, o
conhecimento das pessoas se tornou a principal fonte de vantagem competitiva para
as organizagoes. No cenario competitivo do Século XXI, as organizagbes precisam
desenvolver a capacidade de captar a inteligéncia das pessoas, transforma-la em
conhecimento utilizavel e dissemina-lo por toda organizagdo, uma vez que o
conhecimento se torna recurso fundamental para aumentar as capacidades operativas
e melhorar as estratégias de negoécios das organizagdes (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2018).

As transformacdes também provocaram mudangas nos valores, nos
comportamentos e na valorizagdo das pessoas, € as organizagdes tiveram que
reconhecer que, investir nas pessoas € em seus principais atributos, como a
inteligéncia, a criatividade e a capacidade de fazer conexdes com outras pessoas,

poderia ser a solugdo para enfrentar a competitividade nos negdcios.
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Com isso, a participagdo das pessoas no contexto organizacional se tornou
muito importante, e cada uma delas € valiosissima para a organizagao, uma vez que
sao as Unicas que podem coordenar todos os demais recursos materiais para que a
organizagado possa alcangar seus objetivos. Com seus talentos, as pessoas criam,
representam, proporcionam inteligéncia, ddo vida e personalidade as organizagbes
(CHIAVENATO, 2021).

As pessoas, por meio da interacdo, possuem a capacidade de colaborar umas
com as outras, coordenar trabalhos conjuntos e se comunicar para alcangar objetivos
comuns. Dessa maneira, podem ajudar uma organizagéo a descobrir oportunidades e
minimizar as ameacgas do ambiente externo (MCSHANE; GLINOW, 2013). Concluem
os autores, que, de maneira geral, as organizagdes compreenderam que as pessoas
e seus conhecimentos, habilidades e capacidades sao muito valiosos, e que a eficacia
organizacional depende da capacidade da organizagdo em adquirir, compartilhar,
utilizar e armazenar esses conhecimentos de modo estruturado para aproveitar todo
potencial da forca de trabalho.

Os processos e atividades organizacionais, cada vez mais, precisam estar
baseados em elementos geradores de conhecimentos, para que possam levar as
organizagdes a inovagdes e sustentabilidade nos negocios.

A busca do conhecimento esta entre uma das mais significativas atividades
humanas, uma vez que o conhecimento e sua aplicagdo estabelecem
comportamentos coletivos e individuais, constroem relagdes entre as pessoas e
propiciam solugdes a diversas situagdes (GUEVARA,; DIB, 2007).

Essa crescente importancia do conhecimento no ambiente organizacional pode
mudar o modo de pensar das pessoas € a maneira como as organizagdes operam,
além de ser determinante para que as organizagdes possam ganhar eficiéncia,
qualidade e superar o aumento da competitividade. “A grande maioria das definigdes
de conhecimento, [...], indica que conhecimento € algo inerente ao ser humano, esta
na cabega das pessoas [...]" (SANTOS; RADOS, 2020, p. 35). Sdo as pessoas que
passam a ser importantes nas organizagdes assim como a utilizagado que fazem do
conhecimento que possuem (VALENTIM, 2010).

O conhecimento pode ser definido como um estado mental de uma pessoa,
constituido a partir da assimilagdo de informacdes, e que dominam as ac¢des da
propria pessoa, sendo continuamente reestruturado quando novas informacgdes séo
assimiladas (PEREZ-MONTORO GUTIERREZ, 2008). E também um processo
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complexo e dindmico, pois 0 que se conhece esta a todo momento em transformacgao,
principalmente diante das constantes mudangas e das novas informag¢des sobre o
ambiente ao qual esta exposto (HOFFMANN, 2012).

As organizagdes precisam reconhecer que o conhecimento presente na mente
das pessoas € o novo capital organizacional, e que precisa ser gerenciado assim como
qualquer outro recurso. Nesse sentido, os conhecimentos das pessoas passam a ser
essenciais, sao elas que fazem o uso do conhecimento transformando-o em acao,
haja vista que “[...] conhecimento que nao é aplicado nao traz desenvolvimento, nem
é fator de competitividade” (VALENTIM, 2010, p. 146).

Para administrar o conhecimento, € necessario a colaboragdo e o uso de
instrumentos que possam ajudar as organizagdes e as pessoas a pensarem de
maneira sistematica, tendo em vista a complexidade de se entender como o
conhecimento é criado e compartilhado.

No cotidiano das organizagdes, as pessoas estdo sempre aprendendo, sendo
assim, cabe as organizagbes criarem maneiras para facilitar a interagao entre as
pessoas para que elas possam compartilhar conhecimentos. A possibilidade de trocar
conhecimentos pode contribuir para que a organizagao potencialize suas capacidades
produtivas, crie novos produtos ou servicos ou melhore seus processos
organizacionais.

A criagao do conhecimento organizacional deve fazer parte de um processo
estruturado, para que ele seja adquirido e difundido em toda organizagéo.

Assim, a gestdo do conhecimento (GC) pode ser uma estratégia para as
organizagdes que desejam estruturar e gerenciar o conhecimento, como um modo de
potencializar as agbes das pessoas para melhoria dos resultados e gerar novos
conhecimentos.

A GC é um processo dindmico e sistematico que abrange todos os processos
organizacionais que buscam identificar, relacionar e aplicar os conhecimentos
essenciais existentes, com o objetivo de elevar o desempenho da organizagao
(HOFFMANN, 2012).

A finalidade das praticas de GC & construir um ambiente favoravel a aquisicao,
a criagao, ao uso e ao compartilhamento do conhecimento, uma vez que sé pode ser
criado através da interagao entre as pessoas e seu ambiente (FURTADO; BELUZZO,

2018). Além disso, a GC, com suas ferramentas e formas de abordagem, podem
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contribuir com diversas solugdes e possiblidades para as organizagdes (ALVARENGA
NETO, 2008).

Nas organizagbes todo conhecimento pessoal do individuo pode ser
transformado em conhecimento organizacional, e a fungao da GC é fornecer formas
para identificar o conhecimento intrinseco das pessoas para capturar, estruturar e
compartilhar esse conhecimento de modo a gerar valor as organizagdes.

As pessoas sao consideradas essenciais para o cumprimento dos objetivos
organizacionais e das estratégias relacionadas a GC. Observa-se que as pessoas
agregam valor as organizagdes ao transformar conhecimento em agdes concretas na
busca por melhores resultados. A GC pode ajudar as pessoas a sistematizar os
conhecimentos, as praticas existentes na organizacgao e, assim, potencializar as a¢des
organizacionais.

Dessa maneira, é importante que os conceitos de conhecimento, GC e, o mais
importante, o papel das pessoas nesse contexto, facam parte dos processos e
estratégias de organizagbes como as do agronegdcio, haja vista a evolugdo das
tecnologias e as mudangas na economia € nos negocios no cenario mundial.

O setor do agronegocio, apesar de passar por situagbes de adversidade,
oscilando entre momentos de otimismo e de crise, € um dos setores que mais cresce
e se desenvolve a cada ano. Atualmente as organizagbes que atuam com o
agronegocio vem ocupando um lugar de destaque na economia, em ambito regional
e mundial (ARAUJO, 2018).

No planeta, o alimento passou a ser utilizado de diferentes formas e a ter outro
significado para o consumidor que vai além da simples maneira de consumo, como
por exemplo os produtos organicos e a gourmetizagdo dos alimentos — essas sdo as
novas exigéncias produtivas, demandando assim inovag¢des constantes de produtos
e processos, ndo somente para agricultores de grande porte, mas para os de pequeno
porte e familiares também.

Para atender a essa nova demanda, € necessario pensar em uma nova cadeia
produtiva para o agronegocio, que deve levar em conta, “[...] como planejar,
implementar e conduzir de forma conjunta modelos produtivos economicamente
viaveis, inovadores, ambientalmente corretos e socialmente justos em suas rotinas de
trabalho” (ZUIN; QUEIROZ, 2019, p. 3).

O conceito de agronegécio traz a ideia de unir e impulsionar a economia de

diversos setores da agricultura e pecuaria, quer sejam servigos, comércio, industria,
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tecnologia ou ciéncia, sendo considerado um motor para o desenvolvimento, com
geracao de riquezas e valor a toda uma nagéo (ARAUJO, 2018).

Outro fator caracteristico que compde as organizag¢des do agronegdcio é que,
em sua grande maioria, prevalece o controle familiar e, com isso, verifica-se a
predominancia de praticas de trabalho menos formalizadas. Sua cadeia produtiva se
torna cada dia mais complexa a medida que os negdcios ficam mais globalizados, a
sociedade mais exigente, os governos com o estabelecimento de politicas de
regulamentagcdo com grande viés de sustentabilidade e seguranca alimentar, e o
aumento da demanda por alimentos, que interfere diretamente nos recursos naturais,
que sao finitos, e que pode impactar as geragdes futuras.

Assim, a organizagao do agronegdcio que se conscientizar da relevancia das
pessoas e dos conhecimentos que elas possuem transformara seu ambiente
organizacional, elaborando padrdes para criagdo do conhecimento com grandes
probabilidades de se destacar, se tornar mais competitiva e garantir maior
sustentabilidade.

Nesse sentido, as pessoas possuem um papel fundamental para propiciar que
a GC possa ser um instrumento para trazer solugées e gerenciar a criagao, a retencao,
o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento em organizagdes, além de gerar
valor aos seus produtos e clientes.

E nesta conjuntura que surge a necessidade de explorar e construir uma
pesquisa ligada a uma organizagao do setor do agronegécio, em especifico, avaliar a
influéncia das pessoas nos processos de GC da Agroterenas, uma organizagao que
possui como caracteristica a diversificacdo de seus produtos, pois atua na producao
de cana-de-acgucar e na plantagao de graos. Opera também na producgao de laranja in
natura e na industrializagdo e comercializagdo de suco concentrado congelado de
laranja.

O motivo da escolha dessa organizagao € que ela possui uma tradigdo no setor
agropecuario, com experiéncia de mais de 75 anos. Além disso, cultiva uma
diversidade de produtos, atuando em diversos segmentos do agronegdcio.

Além disso, o grande numero de dados e informagdes gerados pelas unidades
da Agroterenas é fundamental para o acompanhamento das operagdes nas lavouras
e faz parte de uma rede de sistemas de tecnologias da informagao e de comunicagao

que suportam e trazem subsidios para as tomadas de decisdao. A movimentacao e a
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transformacao das informacgdes sao diarias, com questdes criticas e complexas que
demandam um gerenciamento e uma aprendizagem cada vez mais urgentes.

A GC pode se utilizar dos ativos da informacédo da organizagdo para
potencializar e contribuir com subsidios para que as pessoas possam tomar decisdes
mais assertivas e propor solu¢gdes mais eficazes e inteligentes.

Dessa maneira, € fundamental que a Agroterenas estruture um trabalho
coordenado e sistematizado, um fluxo para gerir o conhecimento criado, bem como
apoiar e desenvolver nas pessoas um olhar critico para a GC organizacional, pois séo
as pessoas as unicas fontes geradoras de conhecimento.

No dominio da Ciéncia da Informagéo (Cl), a pesquisa busca demonstrar a
influéncia das pessoas na GC para contribuir na geragado de valor e inovagdo em
organizagdes, além disso, a partir do conhecimento das pessoas em GC, motivar a
busca e a organizagao de informagdes, para transforma-las em novos conhecimentos.

Ademais, a preocupacdao que a Cl possui em formar ideais a partir de
evidéncias de um contexto social, que nesta pesquisa busca informagdes de uma
organizagdo do agronegocio, trazem da pratica reflexdes para a GC, que podem
ajudar a organizagao e as pessoas a obterem resultados diferenciados. Segundo
Valentim (2010, p. 23), “[...] nenhum conhecimento, tratado do ponto de vista da
Ciéncia da Informac&o, poderia ser construido sem a presengca de estratégias
institucionais [...]".

Destarte, o estudo parte do preceito de que as pessoas, por meio da GC,
podem contribuir de maneira significativa para a Agroterenas, uma vez que, ao ter
consciéncia dos conhecimentos existentes na organizagcdo, se torna mais facil
coordenar as informacdes adquiridas e transforma-las em agdes para melhorias
constantes nos processos e na aprendizagem organizacional.

Assim, a questdo principal norteadora desta pesquisa é verificar como os
sujeitos organizacionais influenciam os processos organizacionais voltados a GC na
Agroterenas.

Quanto ao objetivo geral, constitui-se em analisar como os fatores humanos
influenciadores afetam os processos de GC na Agroterenas.

Para tanto, os objetivos especificos foram:

a) ldentificar teorias, conceitos e modelos que consideram a importancia das

pessoas para a efetivagao dos processos de GC em organizagoes;
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b) Identificar teorias, conceitos e modelos que abordam a GC no contexto do

agronegocio;

c) Verificar quais sao os processos de GC realizados na Agroterenas;

d) Verificar os fatores influenciadores relacionados as pessoas que afetam

positiva ou negativamente os processos de GC na Agroterenas;

e) Estabelecer diretrizes para a corregcédo de praticas divergentes que afetam

os processos de GC na Agroterenas.

No que diz respeito aos aspectos metodoldgicos, trata-se de um “Estudo de
Caso”, com uma abordagem qualitativa de caracteristica exploratéria e descritiva.

Quanto a analise dos dados reunidos na pesquisa de campo, optou-se pelo uso
do método de “Analise de Conteudo”, e os procedimentos/técnicas da “Analise
Categorial” para tratamento das categorias, sendo estabelecidas a priori. Vale
destacar que todos os procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa estéo
descritos detalhadamente na Sec¢&o 5, Metodologia.

A presente pesquisa contribui com a organizagao para verificar a influéncia das
pessoas nos processos de GC, a maneira como as pessoas buscam, compartilham e
utilizam o conhecimento, e identificar, nas praticas que integram a organizagéo, como
o conhecimento esta sendo gerenciado e transformado. Contribui com esse ultimo
argumento o fato de que é necessario despertar novos comportamentos nas pessoas
em relagdo ao conhecimento organizacional, para que ele possa ser institucionalizado
e valorizado.

Ademais, observou-se por meio de um levantamento de literatura, nas bases
de dados procedentes da Scientific Electronic Library Online (SCIELO), Base de
Dados Referenciais de Artigos de Peridédicos em Ciéncia da Informacao (BRAPCI),
SCOPUS e da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), mostrado no Quadro 1, que nos ultimos dez anos n&o existem trabalhos de
Dissertacoes e Teses realizados nesse campo de pesquisas em Ciéncia da
Informacgao, que tratam do tema da influéncia das pessoas nos processos de GC com
foco em organizag¢des do agronegécio. Na estratégia de investigagao, fez-se o uso do
descritivo dos termos, em portugués, “gestdo do conhecimento” e “agronegdécio”;
“‘gestdo do conhecimento” e “pessoas”; e “agronegdcio” e “pessoas”; e, em inglés,
‘knowledge management” and “agribusiness”; “knowledge management” and
‘people”; e “agribusiness” and “people”, para abranger um numero maior de

possibilidades de haver referéncias de teses e dissertagdes.
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Base de dados

Termos

Dissertacao

Teses

CAPES

“gestdo do conhecimento” e
“agronegocio”

0

0

“knowledge management” and
“agribusiness”

0

“agronegoécio” e “pessoas”

“agribusiness” and “people”

“gestdo do conhecimento” e “pessoas”

“knowledge management” and “people”

SCOPUS

“gestdo do conhecimento” e
“agronegocio”

o O] o] O] ©

o| O] o] ol ©

“knowledge management” and
“agribusiness”

o

o

“agronegocio” e “pessoas”

“agribusiness” and “people”

“gestdo do conhecimento” e “pessoas”

“knowledge management” and “people”

SCIELO

“gestdo do conhecimento” e
“agronegocio”

o| O O ©o| ©

ol O] o ol ©

“knowledge management” and
“agribusiness”

o

o

“agronegocio” e “pessoas”

“agribusiness” and “people”

“gestdo do conhecimento” e “pessoas”

“knowledge management” and “people”

BRAPCI

“gestdo do conhecimento” e
“agronegocio”

o O] o] O] ©

o| O] o] ol ©

“knowledge management” and
“agribusiness”

o

o

“agronegoécio” e “pessoas”

“agribusiness” and “people”

“gestdo do conhecimento” e “pessoas”

“knowledge management” and “people”

o| O] o] ©

ol ol o] ©

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Pode-se observar no Quadro 1, que nao foi encontrado nenhuma Dissertagao
ou Tese nas bases de periédicos da CAPES, SCIELO, BRAPCI e SCOPUS com os

referidos descritores.

ApOs esses argumentos, justifica-se a ideia de trabalhar o tema, haja vista que

0 agronegaocio possui grande relevancia para a economia mundial, de um pais, e para

o desenvolvimento regional. Diante da competitividade no cenario atual e da adogéo

de novas tecnologias, que estdo cada vez mais avangadas, s6 as pessoas podem
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fazer a diferenca, e, por meio da GC, buscar solu¢gbes com base no seu saber. Pode-
se inferir que toda e qualquer organizagao hoje, de uma maneira ou de outra, utiliza-
se de dados e informagdes, por menor que seja. Dessa maneira, a GC pode ser
utilizada pelas organizagdes do agronegdcio em sua cadeia produtiva, como um
recurso para ajudar a otimizar e racionalizar a produgéo, mitigando o desperdicio,
tornando se mais eficiente e sustentavel. Assim, toda cadeia produtiva, quer seja na
grande, média ou pequena propriedade, pode ganhar a capacidade de inovar seus
produtos e métodos de trabalho com vista a se manter competitiva se puderem
construir a capacidade de criar conhecimento.

Complementa os argumentos para a pesquisa o fato de se colocar as pessoas
como protagonistas e influenciadoras para o desenvolvimento dos processos no
cenario organizacional, uma vez que sao as unicas fontes de criagdo de conhecimento
por meio de suas interagdes sociais no ambiente de trabalho.

Esta dissertacéo esta estruturada em sete se¢des, organizada entre as etapas
de introducao, referencial tedrico e consideragdes finais. As secdes estao distribuidas
da seguinte maneira na pesquisa: Introdugédo, Gestdo do Conhecimento, Pessoas
como ativo estratégico para a GC, Agronegdcio, Metodologia, Analise de Dados e
Apresentagao dos Resultados e Consideragdes Finais.

A Introducéo, sec¢ao 1, apresenta o contexto da pesquisa e destaca brevemente
o problema, o objetivo geral e especifico, a justificativa e a metodologia utilizada para
coleta e as analises da pesquisa.

A secao 2 disserta sobre a Gestdo do Conhecimento, define o que sdo dados,
informacdes, conhecimento e GC, apresenta tipos de conhecimentos e 0s processos
da GC, além disso, discorre sobre os trés pilares da GC (pessoas, processos e
tecnologias).

A secdo 3 delineia sobre Pessoas como ativo estratégico para a GC, a
formacgao do sujeito cognoscente, o papel das pessoas no contexto organizacional, a
evolucdo da valorizagao das pessoas no contexto organizacional, discorre sobre as
pessoas serem as unicas fontes geradoras de conhecimento e os aspectos que
influenciam as pessoas nos processos de GC, como cultura organizacional, tecnologia
da informacéo, alta administracao e politicas motivacionais.

A secédo 4 faz uma exposicdo do Agronegdcio, sua relevancia no cenario
mundial e no Brasil: conceitos e dimensdes, aspectos historicos, rede de

relacionamento, sistemas de tecnologias de informagao, comunicagéo e de produgao
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que dao sustentacdo aos processos do agronegocio, inovagao, e a utilizagado da GC
para prospecg¢ao, tratamento, armazenamento e agregacgao de valor a organizagao.

Na secdo 5 sdo apresentados os Procedimentos Metodoldgicos empregados
para a realizagdo da pesquisa, o meétodo utilizado para coleta de dados, a
determinacdo do universo da pesquisa, o método utilizado para analise, e as
estratégias e ferramentas para coleta de dados.

A secao 6 apresenta o Resultado e a Analise da Pesquisa feita e propde
algumas diretrizes para que as pessoas possam sistematizar a GC na organizagéo, e
a secao 7 expressa as Consideragbes Finais, no qual sdo apresentadas as
observacgdes feitas a respeito do estudo, o cumprimento dos objetivos da pesquisa, os
problemas identificados no decorrer do trabalho, as perspectivas de pesquisas que
possam complementar esse estudo e as contribuicbes que as pessoas podem

proporcionar a GC, que impactam na organizagao estudada.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Administrar recursos como o conhecimento ndo € uma tarefa facil, pois as
facetas do conhecimento sdo complexas, é preciso identificar as bases tedricas e
reconhecer as caracteristicas dos processos que possam contribuir para o
gerenciamento do conhecimento. Segundo Pereira (2002), é preciso aplicar uma
arquitetura organizacional estruturada que faga com que as pessoas possam buscar,
encontrar e empregar praticas ja consagradas, ao invés de criar coisas que ja foram
criadas e agregar valor as informacgoes.

A aplicacao de estratégias e agdes praticas de um projeto de GC precisam fazer
parte de um planejamento estruturado com a adogao de técnicas que possibilitem a
aquisicao, a criagdo e o compartilhamento do conhecimento, uma vez que esse
conhecimento faz parte dos saberes das pessoas e, se compartilhado socialmente
entre grupos, torna-se um ativo de muito valor e com capacidade de criar
aprendizagem constante (ANGELONI, 2008).

Nesse sentido, a organizagao que valoriza o conhecimento como um ativo e
cria condi¢gdes para gerencia-lo pode ter uma efetividade maior nos processos de
geracéo, transferéncia e sua reutilizagao, além de melhorar o desenvolvimento de
seus produtos e servigos. Além disso, o gerenciamento do conhecimento propicia que
organizacado utilize da melhor maneira possivel o conhecimento das pessoas
(ALVARENGA NETO, 2008).

Com essa introducdo e com base nos autores supracitados, verifica-se,
inicialmente, que gerenciar conhecimento € aplicar principios, ferramentas, praticas
de gestao e estratégias que direcionam agdes para manutengao do capital intelectual
da organizagao.

Pode-se afirmar que existe uma diversidade de processos organizacionais que
precisam de elementos que atuem de uma maneira sinérgica e com capacidade para
processar dados, informacdes e conhecimentos, sendo esses elementos a base para
a construcao da GC. A literatura destaca que esses elementos possuem conceitos
distintos, mas que se completam e precisam um do outro para existir, por isso €
preciso compreender cada um deles.

Assim, antes de apresentar os conceitos de GC que permeiam as discussdes

dessa secao, € preciso esclarecer o que é conhecimento, sendo primeiramente
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adequado diferenciar os termos dados, informagcdo e conhecimento. A

conceitualizagao de tais termos é apresentada a seguir.

2.1 Dados, Informagao e Conhecimento

Aqui se inicia a discussdo acerca de alguns elementos que fazem parte da
dindmica da GC. Dados, informagao e conhecimento formam a base dessa dinamica
e propiciam uma referéncia para a contextualizagao e analise das relacdes entre as
etapas de criagao do conhecimento. Em primeiro lugar, apresenta-se o que s&o dados,
em seguida as definigdes de informacéo e, por fim, o conhecimento.

Os dados, segundo Davenport e Prusak (1999, p. 2), “[...] s&o um conjunto de
fatos distintos e objetivos, relativos a eventos [...]". Os autores destacam que sao
insumos primordiais que, se utilizados na mediada certa, geram informagdes
importantes a organizagao.

Para Angeloni (2008), os dados mostram um estado da realidade clara, pura,
verdadeira e objetiva. Sdo elementos que descrevem um evento desprovido de
qualquer tratamento racional ou contextualizado. De acordo com Rosini e Palmisano
(2012, p. XIllI), “[...] dados sao as representagdes originais e detalhadas de eventos
no mundo fisico [...]".

Valentim e Jorge (2018) emitem suas conclusbes expondo que os dados
mostram, de maneira simples, a condigdo de alguém ou de alguma coisa em
determinada situagdo ou momento, ou seja, € um retrato sobre o estado do mundo.
Ja para Alvarenga Neto (2008), dados s&o a manifestagado de algo com o intuito de
mostrar ou conjecturar alguma coisa, em outras palavras, um sinal sem significado.

Dessa maneira, o dado € um fenémeno fora de contexto e sem uma relacéo de
significado com qualquer outro evento. Os dados retratam somente parte de algo que
aconteceu sem fornecer uma analise ou explicagdo e, as vezes, em grande
quantidade podem dificultar a identificagdo e a interpretagdo de seu significado,
deixando de contribuir com subsidios para a tomada de decisdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999).

Turban et al. (2010) enfatizam que os dados mostram uma defini¢ao basica das
coisas, fatos, praticas, acontecimentos, podendo ser registrados, organizados e

guardados sem qualquer tipo de significado proprio. Além disso, os dados dependem
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essencialmente das associagbes com outras coisas e da existéncia de um fato ou
circunstancia (STRAUHS et al., 2012).

De acordo com Hoffmann (2012), dados isolados na sua forma bruta ou
primaria, sem objetivo e significado, ndo levam a sua compreenséo, mas é possivel
identificar seu valor quando relagdes entre os dados sado realizadas. Segundo a
autora, dados podem ser numeros, textos, letras, registros qualitativos ou
quantitativos, a descricdo exata de algo, conjunto de simbolos, graficos, imagens,
fotografias, sons, sinais sem interpretacdo, dentre outros, que podem ser
considerados matéria-prima para se obter informacao.

Dados, desse modo, configuram-se um elemento bruto sem significagdo
imediata. Para que sejam uteis a tomada de decisao, eles precisam ser tratados, isto
€, transformados em informacao (ROSINI; PALMISANO, 2012).

Ponchirolli e Fialho (2005) propdem que dados, por ser um evento fora de
contexto e sem significado, necessita de valor, sendo assim, para que se tornem uteis,
€ preciso correlaciona-los a fim de que se transformem em informacgdes. “[...] Com
isso, os dados se tornam muito importantes por serem essenciais e oferecerem a
oportunidade para a criagao da informag¢ado” (HOFFMANN, 2012, p. 17).

Portanto, observa-se que os dados sido fatos distintos que ndo possuem
sentido, descrevem tdo somente um evento, sem tratamento, e precisam ser tratados
e transformados em informacao.

Quanto a informacado, Alvarenga Neto (2008) e Valentim e Jorge (2018)
possuem o mesmo entendimento e explicam que informagdo sdo dados que as
pessoas atribuiram significado e contexto, pressupondo que um receptor tenha
entendido e assimilado o conceito do dado e evoluido para a informacgao, conceito
imediatamente posterior.

A informagdo, segundo Strauhs et al. (2012), é um conjunto de dados
processados em um contexto especifico que objetiva disponibilizar solugbes para
problemas predefinidos.

De acordo com Angeloni (2008, p. 1),

[...] a informacg&o, cuja origem etimoldgica é o vocabulo latino informativo, que
designa a acao de informar e — dar forma, moldar —, corresponde a uma
representagdo mental do mundo empirico. A construgdo de uma informagao
envolve atividades como coleta, classificagdo e aglutinacdo de dados. Ao
contrario dos dados, a informagdo nado possui sentido imanente, préprio,
sendo sempre o produto de relagbes sistematicas entre fatos. A informagéo
esta inserida em uma rede de relagdes que Ihe confere sentido e, portanto,
utilidade. Em outras palavras, a informagao pode ser entendida como um
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conjunto de dados selecionados e agrupados segundo um critério logico para
a consecugao de um determinado obijetivo [...].

Diferente dos dados, a informagé&o possui significado, tem relevancia e
propédsitos definidos, sendo assim, a informagao tem por objetivo alterar a maneira
como o receptor enxerga algo e atuar sobre o jeito de pensar e do seu comportamento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Segundo Pérez-Montoro Gutiérrez (2008), a informagao n&o tem natureza fisica
ou material como dados, mas sim contextual, uma vez que simboliza o conteudo
semantico desse. E uma teoria pura agregada a um objeto fisico (um dado), que
precisa ser compreendida como um conceito, pensamento, imagem abstrata nao
linguistica, de carater conceitual, dotado de valor, passivel de ser falso ou verdadeiro.

O contexto mostra que a informagao é um processo de conhecer que, enquanto
ato ou agao de criar e receber informagao, envolve atividades cognitivas.

Para Choo (2006), o processo da informagdo tem base no comportamento
humano sob as perspectivas cognitiva, emocional e situacional. No nivel cognitivo,
sao ativadas diferentes formas de busca da informagéao para satisfazer a auséncia de
conhecimento. Quanto ao emocional, sdo estabelecidas as prioridades e 0 método de
busca da informacdo. No nivel situacional, as particularidades, contexto do trabalho
ou uma situacao problematica vai determinar como a pessoa vai acessar e usar a
informacgé&o. O autor acrescenta ainda trés elementos ou estratégias fundamentais que
aprofundam, unificam e proporcionam ao conceito uma visdo ainda maior aos
processos da informacdo. Ele sugere uma estrutura de informagéo sob o seguinte
prisma:

e Criacao de significado: é o reconhecimento e a interpretagdo das pessoas

quanto as mudancgas no ambiente, redirecionando, assim, agdes e decisoes;

e Construcdo de conhecimento: visa solucionar as lacunas do conhecimento

por meio da relagdo entre os conhecimentos, que fazem parte das
experiéncias das pessoas, das normas, rotinas, procedimentos e cultura,
para a criagdo de mais conhecimento;

e Tomada de decisao: é provocado pela necessidade de escolha, qual curso

da agao, ou seja, a criagao de significado, além disso, pela construcao de
conhecimento, que requer o uso das experiéncias, técnicas, procedimentos

e padrdes, para a tomada de decisdes.



31

Assim, a informagéao é definida como o significado que € atribuido a um dado,
diante a um contexto envolvido, no ambito de um assunto, conforme a necessidade
identificada e o objetivo a ser atingido. Com isso, a informagéo passa a ser um dado
interpretado em um processo analitico que possibilita a tomada de decisdao com
suporte basico. Nesse contexto, a informacéo se torna o fator mais importante para a
producdo de conhecimentos e para as a¢gdes humanas (HOFFMANN, 2012).

A informagao pode ser entendida como uma maneira de expressar todas as
possiveis descricoes e interpretagdes sobre os dados. Davenport e Prusak (1999)
explicam que existem varios métodos para transformar dados em informag¢ao, mas é
preciso compreender para qual contexto o dado sera utilizado, conhecer os seus
elementos essenciais e avaliar a possibilidade de serem aplicados com estudos
matematicos ou estatisticos para que sejam sintetizados e, assim, eliminar eventuais
erros na sua utilizagao.

Turban et al. (2010) compartilham da ideia de que a informagédo provém da
transformacao dos dados, e que isso depende da habilidade de cada pessoa em fazer
as associagdes necessarias, estabelecendo um entendimento das relagdes entre as
partes, isto €, dados e informacgdes.

Em sintese, a informacgao propicia uma nova perspectiva para compreender o0s
fatos e os materiais, tornando claro os significados previamente ocultos ou iluminando
conexdes extraordinarias. Assim, a informagao € um fluxo de mensagens, possui
material e capacidade para extrair e construir conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Nas organizagdes, as informagdes séo vistas como um dos principais insumos
para geragao de valor e para o desenvolvimento dos seus produtos e servigos, o que
exige que sejam completas, precisas e confiaveis. Com isso, a informagéo se torna
um elemento que pode representar um diferencial competitivo em relagdo aos
concorrentes no mercado (HOFFMANN, 2012).

As organizagdes processam informacgdes a partir do ambiente externo para se
adaptar as novas exigéncias do mercado. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61), as
organizagdes

[...] ndo s6 processam informagdes, de fora para dentro, com o intuito de
resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformagédo. Elas criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro
para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse
processo, recriar seu meio.
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A informacg&o exerce um papel fundamental nos processos organizacionais,
definindo estratégias, bem como propicia condigdes para dar respostas mais eficazes
as demandas do ambiente. Atua ainda na disseminacao das definicdes das atividades
e procedimentos da organizagao, criando meios para sua implementagcao. Além disso,
retroalimenta os indicadores de desempenho, possibilitando a identificagdo de novas
necessidades e adequagdes no ambiente quando surgem novas oportunidades ou
quando acgdes se tornam ineficazes (MCGREE; PRUSAK, 1994).

Evidencia-se que a informacao é um fator crucial em um processo de busca,
analise e interpretacdo, bem como para a tomada de decisdo, indispensaveis para a
formacéo do conhecimento.

Ja o conhecimento é a informacdo mais preciosa, uma vez que requer
contextualizacao, reflexao, analise e sintese. Para que a informacao se transforme em
conhecimento, é preciso a soma das experiéncias das pessoas aplicadas de forma
ativa (ALVARENGA NETO, 2008).

Nessa mesma linha de pensamento, Davenport (1998) ilumina que
conhecimento é a informacédo mais valiosa, uma vez que foi dado a informacgao por
alguém, um contexto, uma interpretacdo e um significado. Complementa o autor
observando que esse alguém teve a capacidade de refletir sobre o conhecimento,
adicionou a ele parte do seu proéprio saber, pressupondo todas as implicagdes e o
aplicou para algum propdsito.

Para Turban et al. (2010), o conhecimento deriva da informag¢do, assim como a
informagédo deriva dos dados, e ressalta que o conhecimento é o resultado da
estruturacado de dados e informagdes que fornecem subsidios para o entendimento de
fatos, levando-se em conta uma analise baseada na compreensao, habilidades,
aprendizados e competéncias para a solucao de problemas ou para identificagao de
uma possivel situagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento diferentemente da
informacéao tem relacdo com crengas e compromissos, € a responsabilidade em fazer
pautada pela atitude, a acao propriamente revelada. Fleury e Oliveira Junior (2001,
p.18) complementam dizendo que “[...] o conhecimento pode ser entendido também
como informagao associada a experiéncia, intuicdo e valores [...]".

Nesse mesmo sentido, Chiavenato (2021) reconhece o conhecimento como um
conjunto de informagdes que sédo adquiridas, entendidas e retidas por uma pessoa,

que pode ser compreendido como informagdo associada as experiéncias, as
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percepgdes, as interagdes e aos valores organizacionais, possivel de ser transmitido
a outras pessoas por meio de um processo de aprendizagem.

Davenport e Prusak (1999, p. 6) definem que o conhecimento

€ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avalicdo e incorporacgdo de novas experiéncias e informagoes. Ele tem origem
e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos, praticas € normas organizacionais.

Diante do ponto de vista dos autores supracitados, verifica-se que o
conhecimento possui relacdo com as experiéncias, percepcdoes e valores das
pessoas, € podem ser obtidos por meio de informacdes bem estruturadas.

De acordo com Angeloni (2008), além de informagbes bem estruturadas, o
conhecimento se forma por meio de informagdes que foram validadas, de maneira
empirica, cognitiva ou emocional. Assim, o termo conhecimento significa conhecer as
dimensbes de uma certa realidade, compreendendo e a representando de uma
maneira ampla e integral (ANGELONI, 2008).

Com essa universalidade ou mistura de varios elementos, evidencia-se que o
conhecimento ndo é simples, e sua transformagao depende do sujeito, ou seja, a
transformacao da informagao em conhecimento depende de um processo mental que,
segundo Davenport e Prusak (1999), pode ocorrer das seguintes maneiras:

e Pela comparagdo: ao se comparar a informagédo atual com situagdes ja

conhecidas;

e Por consequéncias: quando a informacgao traz contribuicdes para a deciséo

e tomadas de acgoes;

e Criando conexdes: ao se fazer relagao entre o novo conhecimento e aquele

ja acumulado;

e Através da conversao: no sentido que as pessoas dao a informacéo.

Segundo Pérez-Montoro Gutiérrez (2008), o conhecimento esta diretamente
relacionado as agdes e decisdes que o sujeito realiza, esta continuamente sendo
reestruturado a partir das entradas e da assimilacdo de novas informagdes.

Assim, para a informacdo se transformar em conhecimento € preciso a
interacao e intervencao das pessoas, visto que, como um processo, o conhecimento

7

precisa da agao das pessoas, pois apenas 0 ser humano é capaz de produzir
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conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25), “o conhecimento é criado
apenas pelos individuos [...]".

Portanto, dados, informagao e conhecimento sdo elementos de um processo
que precisam estar sistematicamente interligados. Nesse sentido, Davenport e Prusak
(1999) descrevem que o conhecimento pode ser entendido tanto como um ativo como
um processo, visto que ele é uma combinagdo de muitos elementos e faz parte da
complexidade e da imprevisibilidade humana (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Para Davenport (1998, p. 30), “0 conhecimento muitas vezes € um processo
longo e confuso, e as maneiras de utiliza-lo sdo multiplas e imprevisiveis [...]".

Ao admitir essa dificuldade em definir dados, informacédo e conhecimento, e
apontar que isso se deve ao fato que estdo intimamente interligados, Davenport
(1998) apresenta uma proposta que possui um carater processual, consolidando,

assim, os conceitos, como pode se observar no Quadro 2.

Quadro 2 - Dados, informagé&o e conhecimento

Dados Informacgao Conhecimento
e Simples observacgdes e Dados dotados de e Informacéo valiosa da
sobre o estado do mundo relevancia e proposito mente humana
e Facilmente estruturado e Requer unidade de analise e Inclui reflexao, sintese,
e Facilmente obtido por e Exige consenso em relagao contexto
maquinas ao significado e De dificil estruturagéo
e Frequentemente e Exige necessariamente a e De dificil captura em
quantificado mediagcado humana maquinas
e Facilmente transferivel e Frequentemente tacito
e De dificil transferéncia

Fonte: Davenport (1998, p. 18).

Avaliando de maneira retrospectiva os conceitos sobre dados, informacéo e
conhecimento, percebe-se uma evolugao logica dos conceitos, que vai do menos para
0 mais valorativo, ou do mais simples ao mais complexo. Nessa trajetéria, dados se
encontram no estagio de menor significado, em seguida, a informagao aparece a partir
da transformagao e atribuicdo de sentido aos dados, e no estagio mais alto, o
conhecimento, que se trata do conjunto de informagdes que foram compreendidas e
atribuido um significado ao estado de alguma coisa ou fato.

Ao fazer essa analise, Pérez-Montoro Gutiérrez (2008) esclarece que os dados
compdem uma base puramente fisica (pedagos ou parcelas da realidade), a
informagdo € o conteudo semantico dos dados (significado dos dados), e o

conhecimento se localiza no plano mental, dificil de capturar, representar e transferir.



35

Para Hoffmann (2012), ndo existe um entendimento geral sobre os significados
e relacionamentos sobre dados, informagao e conhecimento, mas, na verdade, o que
se tem é uma ambiguidade de definicbes, visbes as vezes lineares, outras
evolucionistas que fazem investigacbes e reflexdes, mas que ndo chegam a
demarcagdes bem definidas. A autora explica que a evolugdo dos dados ao
conhecimento € um processo de transformacg&o e construgdo de significado que
permite sair do primitivo até chegar a agao, por meio da tomada de decisao.

Diante dos diversos conceitos sobre conhecimento aqui apresentados, esta
pesquisa faz uso do conceito de conhecimento apresentado por Davenport (1998),
uma vez que representa, segundo o autor, a informagdo mais valiosa presente na
mente das pessoas.

Portanto, é importante compreender como o conhecimento se forma no sujeito
e na sua relagao direta e indireta no contexto organizacional. Percebe-se que, de um
modo geral, as abordagens sobre o conhecimento e a aprendizagem organizacional
aumentaram nos ultimos anos focalizando nas aplicagdes tedricas e praticas do
conhecimento nas organizagodes.

Com isso, a proxima sec¢éo busca entender as carateristicas essenciais desse
conhecimento organizacional e o quanto esse recurso € fundamental para as

organizagoes.

2.2 Conhecimento Organizacional

O conhecimento é um recurso fundamental para as organizag¢des, e apesar de
estar atuando de maneira discreta ele possui valor organizacional. Desse modo, cabe
as organizagdes valorizar e usar esse recurso como um fator gerador de mudancas,
de inovagao e de aprendizagem.

Nas organizagdes, a aplicagcdo do conhecimento de modo sistematico e
explicito, em um primeiro plano, mostra a capacidade para maximizar a eficiéncia de
seu capital intelectual, em segundo, favorece a criagéo, incorporagao, disseminagao
e utilizagdo do conhecimento em seus processos, produtos, servicos e sistemas
(HOFFMANN, 2011).

De acordo com Davenport e Prusak (1999), a medida que as organizagdes

interagem com o meio ambiente, captam informac¢des e as transformam em
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conhecimentos, combinam esse conhecimento com suas experiéncias, crencas,
valores e regras internas para gerar valor ao seu negdcio.

Para Garvin (1993), as organizagbes devem criar processos e sistemas
capazes de suportar suas atividades, integrando suas operacdes e as pessoas. E
preciso conceber um ambiente onde a aprendizagem seja constante e o conhecimento
possa ser compartiihado de uma maneira rapida, eficiente, estruturada, com novas
perspectivas, para solucdes sistémicas de problemas.

O conhecimento organizacional é resultado das interagbes que ocorrem no
ambiente em que a organizagao esta inserida, constitui-se um ativo intangivel que se
acumula ao longo do tempo, através do capital humano da organizagdo, associado as
experiéncias, cultura e valores. Verifica-se que quanto maior as particularidades desse
conhecimento, mais estratégico ele se torna, produzindo vantagem competitiva a
organizagao (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

Segundo Hoffmann (2012), o conhecimento organizacional depende do
conhecimento individual, sendo assim, €& preciso que as organizagbes criem
ambientes propicios e disponibilizem recursos para que a aprendizagem acontega.

Como pode-se perceber, o conhecimento tem um papel muito importante na
transformacdo organizacional. Por mais que as diferentes abordagens sobre o
conhecimento organizacional mostrem uma ambiguidade de conceitos, € preciso
identificar elementos que possam caracterizar e possibilitar a construgdo do
conhecimento organizacional para que sejam aplicados as praticas organizacionais.

Nessa perspectiva, e segundo os autores supracitados, o conhecimento jamais
estara livre dos valores e das concepg¢des humanas, tanto no contexto individual
quanto de grupos, assim, novos conceitos precisam ser aplicados para melhor
compreender como a organizagao pode criar conhecimentos.

Segundo Davenport e Prusak (1999), existem dois tipos de conhecimentos
inseridos nas organizagdes: o explicito e o tacito. O explicito &€ aquele formal, claro,
que pode ser identificado através dos manuais ou documentos de maneira
sistematica. O conhecimento tacito ndo esta descrito nos manuais, € obtido pela
experiéncia de cada pessoa, complexo, dificil de ser sistematizado e formalizado, esta
na cabecga das pessoas, portanto, apresenta caracteristicas unicas, pois € nativo de
cada ser e de seus aspectos cognitivos.

Polanyi (1966, apud NONAKA; TAKEUCHI, 2008) apresenta o conceito
epistemologico da criagdo do conhecimento a partir da distingdo entre o conhecimento
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tacito e o explicito. O primeiro é pessoal, intrinseco, dificil de ser compartilhado. O
segundo é facil de se transmitir de modo sistematico e em linguagem formal. Quanto
ao conceito ontoldgico, “[...] em sentido rigido, o conhecimento é criado apenas pelos
individuos [...]” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 57).

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem e ampliam a visdo de que o ambiente
organizacional € como uma rede de conhecimento de fronteiras interorganizacionais,
pois se trata de uma comunidade em um continuo processo de interacdo que
proporciona contextos para a criacdo de conhecimento. Os autores expdem ainda a
preocupagao com os niveis de entidades criadoras de conhecimento (pessoal, grupal
e organizacional), tendo em vista a mobilizagao e a conversdo do conhecimento.

Segundo Bukowitz e Williams (2002), as organizagdes precisam pensar em
uma maneira de se estruturar para gerenciar, manter e dispor o conhecimento
estrategicamente. As autoras propdem dois tipos de processos: o tatico e o
estratégico. O processo tatico reune a informagao que as pessoas precisam para o
dia a dia de trabalho, utilizam esse conhecimento para gerar valor, aprendem com o
que criam, e, por ultimo, devolvem o conhecimento a organizagdo. Em suma, é a
utilizacdo de conhecimento no dia a dia para dar solu¢gbes as demandas e responder
as oportunidades do mercado. Ja o processo estratégico, exige uma analise continua
do capital intelectual, comparando com as necessidades futuras. Existe uma
preocupagao com o papel dos individuos, grupos e liderangas quanto ao fornecimento
de informagbes que possam impactar nas decisdes, exige uma nova maneira de
gestdo e de contrato com os individuos, com olhar pelas lentes do conhecimento,
sendo considerado um processo longo, pois combina o intelectual com as demandas
estratégicas.

Choo (2006, p. 190), além dos conhecimentos tacito e explicito, incorpora um

terceiro aspecto para contribuir com os tipos de conhecimentos, o cultural, que:

[...] consiste em estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente sao
usadas pelos membros da organizagdo para perceber, explicar, avaliar e
contribuir a realidade. O conhecimento cultural inclui as suposi¢oes e crencas
usadas para descrever e explicar a realidade, assim como as convengoes e
expectativas usadas para agregar valor e significado a uma informagao nova.
Essas crencgas, regras e valores compartilhados formam a estrutura na qual
0s membros da organizagdo constroem a realidade, reconhecem a
importancia de novas informacbes e avaliam acbes e interpretagdes
alternativas. [...].

Em seus estudos sobre o conhecimento, Sveiby (1998) tem a convicgao de que

o0 conhecimento possui quatro caracteristicas que ampliam a visao do conceito dos
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tipo de conhecimento, sendo: (1) com base em Polanyi (1967), ele também concorda
gue o conhecimento é tacito, pois argumenta o autor que em grande parte ele vem da
pratica, € pessoal, intransferivel e adquirido pelo ser humano a partir de suas préprias
experiéncias; (2) em seu contexto, o conhecimento tem que ser norteado para a agao;
(3) o conhecimento precisa estar apoiado por regras e modelos; (4) o conhecimento
esta em constante mutacéo, uma vez que, depois de explicito, ele pode ser criticado,
revisado e reformulado.

Boisot (1995, apud CHOO, 2006) caracteriza o conhecimento sob os seguintes
aspectos: codificaveis, ndo codificaveis, disseminado e nao disseminado. O
conhecimento codificavel € aquele que pode ser guardado ou registrado de modo
escrito, sem perdas relevantes de informacao, tais como pregcos de acdes, textos
legais e codigos de software. Quanto ao conhecimento n&o codificavel, € aquele que
nao pode ser guardado ou registrado sem perder partes importantes da experiéncia a
qual se refere, como por exemplo ser capaz de reconhecer um rosto ou fisionomia,
dirigir um carro ou tocar um violdo. Ja o conhecimento disseminado é compartilhado
com os outros, como a transmisséo por radio e publicagdo de relatorios, artigos e
jornais, ao passo que conhecimento ndo disseminado fica trancado na mente das
pessoas, uma vez que é dificil de ser articulado, devido ao fato das pessoas nao
desejarem compartilha-lo por razbes pessoais, como segredos de uma empresa,
memorias da infancia e fantasias pessoais.

Dessa maneira, o autor ainda propde uma tipologia de conhecimento (Quadro
3), que alude sobre essa relagdo entre os termos codificado e ndo codificado,

disseminado e nao disseminado.

Quadro 3 - Tipologia de conhecimento

Conhecimento ndo disseminado | Conhecimento disseminado
Conhecimento codificado | Conhecimento proprietario Conhecimento publico
Conhecimento ndo | Conhecimento pessoal Conhecimento do senso
codificado comum

Fonte: Choo (2006, p. 187), com base em Boisot (1995).

Assim, a relagdo entre os conhecimentos codificado, nao codificado,
disseminado e nao disseminado produzem um resultado que transforma os

conhecimentos, conduzindo a interpretacées e levando a algumas caracteristicas
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especificas que ajudam a compreender esses importantes conceitos, uma vez que ele
se faz presente no ambiente organizacional, e se apresenta da seguinte forma:

e Conhecimento publico: € codificavel e difundido. Trata-se daquele
conhecimento que percebemos na sociedade, encontrado, organizado e
gravado em registros de livros, jornais, e demais fontes impressas, formais
e informais.

e Conhecimento de senso comum: ndo €& codificavel, mas amplamente
disseminado. E o tipo de conhecimento que a pessoa adquiriu durante a vida,
através das experiéncias compartilhadas com a familia, amigos e demais
membros da comunidade.

e Conhecimento pessoal: ndo € codificavel nem disseminado. Proprio e
particular, € o conhecimento que nasce a partir da experiéncia da propria
pessoa, e nao é possivel ser acessado por outros. A comunicagado do
conhecimento requer a presenca das partes envolvidas para que partilhem
de experiéncias concretas.

e Conhecimento privado: é codificavel e ndo disseminado. Para dar sentido a
determinadas situagdes, as pessoas ou grupos desenvolvem e codificam o
conhecimento. Embora o conhecimento esteja codificado, assim
tecnicamente divulgavel, s6 fara sentido se os participantes o desejarem,
visto que sua importancia esta limitada as necessidades e circunstancias de
quem o originou (BOISOT, 1995, apud CHOO, 2006).

Portanto, os tipos de conhecimento sdo a base para a aplicacao de atividades
e iniciativas das organizagdes para criagao do conhecimento, e tudo isso dentro de
um processo que envolve as pessoas € suas experiéncias, em uma interacao
dindmica com o ambiente. Para criagdo do conhecimento, é preciso que haja
primeiramente um envolvimento e um compromisso dos individuos e, em segundo
plano, o desenvolvimento de um processo dindmico de traducdo das experiéncias
individuais (DAVENPORT, 1998).

Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem que o conhecimento tacito e o explicito
precisam ser entendidos como elementos que se complementam, que nao sao
inteiramente separados, tendo em vista que fazem parte das trocas e interagdes entre

as pessoas. Assim, a Figura 1 apresenta como essa interagdo “social” entre o
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conhecimento tacito e explicito acontece nas duas dimensdes, epistemoldgica e
ontoldgica.

Figura 1 — Duas dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimensao
epistemoldgica

&
Conhecimento

explicito
4

v
Conhecimento
theito Dimensao
ontoidgica

Individuo Grupo Organizagdo intarerganizaglia
. e MNivel do conhecimanto =

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 55).

Enquanto na esfera epistemoldgica o conhecimento é tratado sob duas
perspectivas, tacito e explicito, na ontoldgica os niveis de dominio se preocupam com
outras entidades para o estudo do conhecimento (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional).

No ambito desses diferentes aspectos do conhecimento, € essencial um
instrumento que sirva de analise para compreender e explorar maneiras de modelar o
conhecimento, e oferecer “[...] uma mudanga conceitual maior, do conhecimento como
recurso para o conhecimento como capacidade: uma prontidao para responder que
permite que a organizagdo coevolua eficazmente em um dado ambiente [...]"
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 55).

Sendo assim, para gerenciar o conhecimento, € preciso fazer uso de
ferramentas que possam ajudar as pessoas a pensar sistematicamente. Na pratica,
existe uma complexidade muito grande para se entender como o conhecimento é
criado e compartilhado no ambiente organizacional.

E importante que as organizagdes percebam o volume de conhecimento
disponivel dentro e fora de suas fronteiras, e busquem meios para potencializar esses
conhecimentos a seu favor, e a GC se apresenta como uma alternativa para estruturar

e oportunizar um grande desenvolvimento organizacional.
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2.3 Gestao do Conhecimento Organizacional

A Gestao do Conhecimento cada vez mais se apresenta como solugao para a
analise e aplicagdao do conhecimento humano e organizacional, com o objetivo de
alavancar o desempenho das organizagdes. Aléem disso, a GC, por meio de agdes
coordenadas sistematicamente entre processos, pessoas, tecnologias e o ambiente
de uma organizacao, pode transformar os conhecimentos ja existentes para ampliar a
eficacia, a eficiéncia e o resultado organizacional, e, dessa maneira, gerar valor ao
negocio.

Na atualidade, entre todas as disciplinas da Ciéncia da Informacao, existe um
consenso de que o uso do conhecimento € o elemento mais importante para o
desenvolvimento de uma aprendizagem em diferentes ambitos sociais (GUEVARA;
DIB, 2007). No entanto, sua interdisciplinaridade aponta para a existéncia de um
processo complexo e fragmentado, que muitas vezes dificulta sua compreensao
(FEITOZA; DUARTE, 2020). Segundo os autores, a hiperespecializagdo do
conhecimento em diferentes disciplinas impede e limita o entendimento das inter-
relacdes entre todas as partes.

De acordo com Feitoza e Duarte (2020, p. 74),

A Gestédo do Conhecimento apresenta um novo paradigma para a Ciéncia da
Informacao, dialético, complexo, amplo e inter-relacionado, uma vez que a
informagao alimenta o conhecimento e este ao ser partilhado, promove o
acréscimo por meio das relagbes motivadas pela GC [...].

Com o objetivo de romper essas limitagdes e desenvolver diferentes formas de
aplicar o conhecimento para a geragao de novos conhecimentos, a GC se apresenta
para contribuir com sua diversidade de conceitos, abordagens, processos, modelos,
praticas e um conjunto de ferramentas em prol da criagdo do conhecimento.

Mesmo sob uma multiplicidade de termos, a GC, segundo Fleury e Oliveira
Junior (2001), possui o mesmo significado, haja vista que ¢é dificil estabelecer limites
para a maneira como os termos capital humano, capital intelectual, conhecimento,
aprendizado, competéncia, habilidade, criatividade, capacidade inovadora, tecnologia,
inteligéncia empresarial, ativos intangiveis, dentre outros, sdo definidos e aplicados
pela literatura. Os autores explicam e definem segundo seus estudos que a GC

compreende um conjunto de acgdes sistematicamente coordenadas de praticas de
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gestao, que aplicadas no ambiente organizacional tem a capacidade de desenvolver
processos de criagao e aprendizado individual, nos planos estratégico e operacional.
Diante desse contexto, a GC configura-se de principios que objetivam estudar,
explicar e implementar processos que visam criar, transformar e converter, de maneira
sistematica, os conhecimentos, traduzindo-os para uma linguagem que permita um
aumento do conhecimento organizacional (PEREZ-MONTORO GUTIERREZ, 2008).
Ao fazerem uma analise sob a perspectiva de diversos autores quanto ao

conceito, Trevisan e Damian (2018, p. 26) concluem que a GC

[...] pode ser entendida como uma disciplina que se encarrega de estudar o
desenho e a implementagéo de sistemas cujo principal objetivo é fazer com
que todo o conhecimento tacito e explicito contido na organizagéo possa ser
convertido em conhecimento organizacional, de modo que este
conhecimento, ao ser acessado e compartilhado, permita a amplificagdo do
conhecimento dos individuos, e que isto retorne diretamente a organizagao.

Sob o aspecto organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a GC,
devido a sua capacidade de criar conhecimento, tem que ser administrada da mesma
maneira que os ativos tangiveis da organizac&o. Para Barroso e Gomes (1999), a GC
busca reconhecer e mapear os ativos intelectuais presentes na organizagao, criar
novos conhecimentos, tornar o grande volume de informagdo mais acessivel e
compartilhar as melhores praticas. Portanto, “a gestdo do conhecimento envolve a
transformacdo e a potencializagcdo dos ativos intangiveis em um valioso recurso
estratégico para a vida das pessoas e das organizagdes [...]" (HOFFMANN, 2012, p.
9).

Além disso, a GC ¢ vital para os processos de interpretacdo e a analise da
informacdo, seus elementos estruturantes sdo responsaveis pela capacidade de
decisao e pelo direcionamento da agéo, ou seja, a GC atua sob uma rede complexa
de fatores e contingéncias, na constru¢do do conhecimento para resolugcdo de
diversos problemas (CHOO, 2006). Hoffmann (2011) complementa o conceito, ao
afirmar que a GC atua de modo sistematico, aplicando elementos geradores de
conhecimento que buscam o desempenho das pessoas, a eficacia dos processos e o
desenvolvimento de produtos e servicos inovadores. A GC é o processo sistematico
de identificagdo, geracdo, reestruturacdo e aplicagdo do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

De acordo com Hoffmann (2012), a GC é um processo estruturado por agoes,

que objetiva a organizacdo do conhecimento, de maneira dindmica e ciclica, que
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conecta toda organizacdo e procura entender os conhecimentos existentes,
relacionando as situacbes do ambiente para obter o melhor desenvolvimento
organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a GC € um processo continuo de criagao de
novos conhecimentos que, se compartiihados no ambiente organizacional e
integrados aos seus processos, tecnologias, produtos ou servigos, permitem uma
transformagao no ambiente organizacional.

Dessa maneira, a funcdo principal da GC ¢é desenvolver processos
organizacionais e fornecer um contexto apropriado para promover e facilitar as
atividades de criacdo, armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento,
principalmente em grupo. “Do ponto de vista da criagdo do conhecimento
organizacional, a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 83).

Outro aspecto importante da GC é criar condicbes ambientais, sociais e
tecnolégicas que possibilitem a geragao, a disponibilizagdo e a internalizagéo de
conhecimentos por meio das pessoas. Nesse sentido, Angeloni (2008, p. 2) afirma

que:

A gestédo do conhecimento organizacional € um conjunto de processos que
governa a aquisigao, a criagdo, o compartilhamento, o armazenamento e a
utilizacdo de conhecimento no ambito das organizagées. Uma organizagao
do conhecimento é aquela em que o repertério de saberes individuais e dos
socialmente compartilhados pelo grupo é tratado como um ativo valioso,
capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais [...].

Verifica-se que, como processo organizacional, a GC pode fazer as pessoas
perceberem que nao é preciso inventar algo que ja foi criado, mas fazer o uso de todos
0s recursos existentes na organizagao, principalmente as melhores praticas
existentes, para gerar valor a partir do conhecimento.

E importante recordar que o conhecimento esta relacionado & percepcdo das
pessoas e a capacidade que elas tém de abstrair e construir conhecimento através de
suas conexdes cognitivas com o ambiente. Nesse sentido, Valentim (2010) lembra
que a GC tem papel fundamental, pois contribui, a partir de uma visao sistémica e
complexa, para a estruturagdo de “memorias do futuro”, estabelecendo novas e

diferentes conexodes, criando, assim, novos conhecimentos.
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Diante das consideracoes feitas pela autora supracitada, percebe-se que a GC
busca transformar e potencializar os conhecimentos, pois organiza e estrutura a
dindmica do conhecimento em processos organizacionais que possibilitam a criagao,
o compartilhamento, o armazenamento e o uso do conhecimento. Segundo Hoffmann
(2012), esses processos de GC sdo o conjunto de praticas que objetivam melhorar o
desempenho da organizagdo através da producdo, retencdo, disseminagéo,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento na organizagao.

Percebe-se que na literatura existe uma ambiguidade nos termos que tratam
dos processos de GC, mas os objetivos a que se aplicam s&o 0s mesmos, possuem
a mesma ideia, que € possibilitar as organizag¢des o gerenciamento de praticas de GC.
Sendo assim, a proxima sec¢ao busca apresentar e discutir como esses processos sao

importantes.

2.4 Processos de Gestao do Conhecimento

O processo de transformacao do conhecimento tem sua base fundamentada
nas dimensdes epistemoldgica (conhecimento tacito e explicito) e ontologica
(conhecimento em nivel individual, em grupo e organizacional). Essas diferentes
dimensdes podem refletir no valor estratégico que o conhecimento é capaz de aportar
para as organizacdes. E importante entender como o conhecimento tacito e o
explicito, que constituem o conhecimento, podem ser codificados e transformados de
um modo que se tornem acessiveis a todos na organizagdo. Além disso, as dimensdes
do conhecimento devem fazer parte de um plano de gestdo, com capacidade para
compreender como o conhecimento pode ser criado, armazenado, compartilhado,
utilizado e reutilizado.

Nesse sentido, Hoffman (2012, p. 78) afirma que “[...] a adogdo de uma
estratégia orientada para o conhecimento valoriza os ativos intangiveis e o
desenvolvimento da capacidade de uma organizagdo em adquirir, criar, acumular e
explorar os dominios do conhecimento”.

Gonzalez e Martins (2017) concordam com essa afirmagéo e acrescentam que,
a fim de promoverem a sustentabilidade em suas estratégias e alcangar vantagem
competitiva, todas as organizagdes necessitam mobilizar seus conhecimentos de uma
maneira sistematica por meio de processos de GC compostos pelas fases de

aquisigao, armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do conhecimento.
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Ja para Barbosa (2008), administrar ou gerenciar o conhecimento significa
planejamento e controle do contexto, principalmente das situagbes que esse
conhecimento possa ser produzido, registrado, organizado, compartilhado,
disseminado e utilizado, de modo a propiciar melhores decisbes, maior
acompanhamento das acdes e adaptacao das condi¢cdes adversas e desafiadoras que
possam surgir no ambiente que a organizagao atua.

Soma-se ao planejamento e ao controle, segundo Dudziak, Villela e Gabriel
(2002), as atividades e tarefas necessarias a coleta, a acumulagao, a organizagao, ao
controle, a distribuicdo e ao uso do conhecimento na organizag&o. Assim, como um
processo estruturado, a GC envolve a implementacéo de sistemas e infraestrutura de
conhecimentos, coleta de dados, recuperacdo de conhecimento, criacdao de
repositorios e arquitetura de informagao necessarios aos sistemas de GC.

Sendo assim, a organizagdo que deseja priorizar a GC precisa incorporar
processos de geracgédo, codificagdo e transferéncia de conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999). Os atores ressaltam que existe um mercado interno de
conhecimento dentro das organizagdes que, se bem gerenciados, podem trazer
beneficios para as pessoas e para a organizagdo. Além disso, a aplicagdo desses
processos de tal maneira que torne o conhecimento disponivel, quando e onde
necessario, pode ajudar a organizagdo a aumentar a produtividade, inovagdo e o
surgimento de novas ideias.

Os processos de GC, segundo Bukowitz e Williams (2002), geram riquezas
para a organizagao a partir do conhecimento das pessoas, com a criagao de maneiras
mais eficientes e efetivas de gerir conhecimento. E ainda um modo de racionalizar e
significar o conhecimento organizacional por meio de alguns elementos que ajudam a
pensar mais atentamente sobre os fluxos de conhecimentos e maneja-los da melhor
maneira possivel para extrair ao valor que possuem. Na concepg¢ao dos autores, 0s
processos que estruturam esse gerenciamento sao: obtenha, use, aprenda, contribua,
avalie, construa e sustente e descarte, que devem ser geridos em relagao de uns aos
outros, pois assim se complementam.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), os processos de GC tem a intensdo de
impulsionar a criagdo do conhecimento nas organizagdes para que possam atingir
seus propositos de negdcios. A esséncia da estratégia da GC é o desenvolvimento da
capacidade organizacional em processos de aquisi¢do, criagdo, acumulagdo e

exploragcao do conhecimento.
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O Quadro 4 a seguir apresenta um resumo, na perspectiva dos autores
supracitados, de como os termos tém sido utilizados para conceituar e classificar os

processos de GC.

Quadro 4 - Classificagao dos processos de GC

Autor Classificagao
Davenport e Prusak (1999) Geragéo, codificagdo e transferéncia
Dudziak, Villela e Gabriel (2002) Sistemas e infraestrutura de conhecimentos,

coleta de dados, recuperagdao de conhecimento,
criagdo de repositérios, e arquitetura de

informacgao.

Bukowitz e Williams (2002) Obtenha, use, aprenda, contribua, avalie, construa
e sustente e descarte.

Barbosa (2008) Producgao, registro, organizagao,

compartilhamento, disseminagao e utilizagao.
Nonaka e Takeuchi (2008) e Hoffman (2012) Aquisicao, criagdo, acumulagdo e exploragéo
Gonzalez e Martins (2017) Aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e
utilizacao.

Fonte: Elaboracao prépria (2021).

Como mencionado anteriormente, existe uma ambiguidade de termos, mas os
objetivos a que se aplicam s&o os mesmos, como, por exemplo, os termos geragao,
criacao, construa e producao, que tratam de processos de criar novos conhecimentos.
Outro exemplo é em relagdo ao armazenamento, que possui, dentre outros, os termos:
obtenha, criagao de repositdrio, acumulagao e registro.

Dessa maneira, visando atender aos objetivos da pesquisa, serdo adotados os
termos criagcdo, armazenamento, compartilhamento, uso e reuso do conhecimento
para descrever os processos de gestdo de conhecimento, uma vez que podem
contribuir para melhor entendimento em cada uma dessas etapas e de como elas se

comportam, assunto das proximas subsecoes.

2.4.1 Criagao do conhecimento

A etapa de criagdo do conhecimento € o momento no qual as organizagdes
geram ou adquirem, estruturam e processam informagdes com o objetivo de criar um
novo conhecimento. Esse novo conhecimento gerado possibilita que a organizagao
melhore seus processos organizacionais (ANGELONI, 2008).

Com o pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interagao,
Nonaka e Takeuchi (2008) postularam uma teoria que envolve a relagdo entre o

conhecimento tacito e o explicito, ao qual foi denominada modelo SECI ou espiral do
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conhecimento. Trata-se dos quatro modos de conversdao do conhecimento que,
segundo os autores, objetivam expandir, em termos de qualidade e quantidade, o
conhecimento, comegando em nivel individual, movendo-se para o nivel grupal e
depois organizacional.

A Figura 2 mostra os quatros modos de conversdo do conhecimento,
socializacdo, externalizacdo, combinacado e internalizagdo, e cada um deles sera

abordado e detalhado a seguir.

Figura 2 — Modelo SECI ou espiral de criagdo do conhecimento

Compartilhar e criar Articulagéo do
conhacimento ticito conhecimento ticito
através da Técito atraviés do didlogo
aexperiéncia dirata & da refloxéo
1. caminhar pelo " Socializagio E. articulagio do
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R e = s conhecimento ticito
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4. transferéncia do - - Sistematizagio
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i cimento explicito
Compartilhar @ criar o | Internalizagio % 1 da informagio
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 96).

Como mostra a Figura 2, os quatro modos de conversdo do conhecimento se
retroalimentam, em uma agao continua, que cria e amplia conhecimentos. As quatro
maneiras de se converter devem ser compreendidas da seguinte forma:

e Socializacdo — conversao do conhecimento tacito para tacito: é o processo
de interacdo entre a pessoas, o compartilhamento de experiéncias através
da observagao, imitagao e atividades praticas;

e Externalizagcdo — conversao do conhecimento tacito para o explicito: € o
processo de articulagdo do conhecimento através de metaforas e analogias,

dialogos, reflexdes coletivas, ou seja, cria e formaliza os novos conceitos;
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e Combinagao — conversdo do conhecimento explicito para o explicito: é o
processo de sistematizacdo do conhecimento por meio do conhecimento
explicito e da informagao, isto €, o conhecimento € trocado e combinado
geralmente em documento ou sistema;

e Internalizacdo — conversao do conhecimento explicito para o tacito: € o
processo de incorporagao do conhecimento, esta diretamente relacionado
ao aprender e adquirir fazendo, na pratica (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O processo da espiral se inicia em um momento de interacdo entre os sujeitos
organizacionais, o que contribui com o compartilhamento das experiéncias e na
maneira de pensar das pessoas, € a socializagdo; em seguida, provoca um dialogo e
uma reflex&do coletiva, na busca de organizar o conhecimento tacito e traduzi-lo, o que
configura a externalizag&o; logo depois, o conhecimento recentemente criado e o
existente sdo disseminados para outras areas da organizagao, por meio de processos,
servigcos ou produtos, é a etapa de combinacgao; e, por fim, a internalizacdo, em que
toda organizagdo é motivada para um processo de aprender fazendo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

E possivel verificar no modelo SECI, representado na Figura 2, que a
amplificagdo do conhecimento organizacional esta diretamente relacionada a criagéo
do conhecimento pelos individuos, uma vez que, a medida que ocorre a producao de
novos conhecimentos, o conhecimento organizacional se expande, amplificando-se
na organizagao. Esse processo acontece também em nivel individual e de grupo por
meio das interagdes entre os individuos, ou seja, o conhecimento é amplificado a
medida que passa do individuo para o grupo, e desse para a organizagao.

Nesse processo de interagdo, as pessoas absorvem informagdes,
transformam-nas em conhecimento e agem. Ao criar conhecimento, a organizagao
esta garantindo, a longo prazo, a possibilidade de se adaptar e continuar prosperando.
Desse modo, € preciso perceber as forcas e a dinamica do mercado e compreender
que o conhecimento esta intrinseco nos processos organizacionais e nas pessoas,
podendo ser transformado em vantagem competitiva para as organizagées (CHOO,
2006).

A criagdo do conhecimento deve fazer parte de um processo sistémico para
que seja adquirido e difundido em toda organizagdo. Segundo Goleman et al. (2018,
p. 113),
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[...] o conhecimento é um recurso que esta confinado a mente humana. Criar
e compartilhar conhecimento sdo atividades intangiveis que ndo podem ser
supervisionadas nem obtidas das pessoas a forga [...].

Assim, com base nos conhecimentos internos que possui € as experiéncias

individuais, as organizagdes devem criar um conjunto de iniciativas para aumentar o

nivel de conhecimento organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (1999), para aumentar o estoque de

conhecimentos, € preciso que as organizagdes apliquem praticas e iniciativas

especificas que possam sistematizar, e assim, gerir o conhecimento. Os autores

apontam, cinco modos de gerar conhecimento: aquisi¢cao, recursos dedicados, fuséo,

adaptacao e rede de conhecimento, a saber:

Aquisicao: € o conhecimento adquirido pela organizagédo ou o que ela
desenvolveu, ndo necessariamente recém-criado, basta que seja alguma
novidade. Exemplo é a compra de uma nova empresa, a contratagcdo de um
consultor ou a contratacdo de um novo funcionario;

Recursos dedicados: € uma maneira de criar conhecimento por meio da
formacgao de grupos ou unidades especificas de trabalho, com determinada
finalidade. Exemplo séo as equipes de pesquisa e desenvolvimento que tem
aresponsabilidade de desenvolver novos produtos ou novas formas de fazer
as coisas;

Fusao: trata-se da reunido de pessoas com diferentes habilidades, ideias e
valores que podem gerar solugdes criativas. E fundamental promover uma
diversidade de intelecto dentro da organizag&o. Exemplo € unir funcionarios
com perfis diferentes, racional com analitico ou com outro intuitivo;
Adaptacdo: sdo as mudangas que ocorrem no ambiente que fazem as
organizagbes se adaptarem. Exemplos séo as novas tecnologias, novos
produtos de concorrentes, mudancas politicas, sociais e econémicas que
incentivam a busca por conhecimentos;

Rede de conhecimento: o conhecimento é gerado por meio das pessoas que
fazem parte de redes informais e ordenadas dentro da organizagdo que
comunicam, cooperam e compartilham seus conhecimentos por algum meio

de comunicacéao, que pode ser telefone, correio eletrénico ou pessoalmente.
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De acordo com Choo (2006), as organizagdes criam e exploram conhecimento
para expandir novas capacidades e inovacao, e, desse modo, elevam o nivel de
especializagdo das pessoas no ambito organizacional. Segundo o autor, esse
processo pode ser obtido por meio de trés atividades simultaneamente:

1) Gerar e compartilhar conhecimento tacito: esse tipo de conhecimento,
apesar de ser dificil de ser codificado, pode ser compartilhado e transmitido
através de recursos de comunicagao, definicdo de padrdes de trabalho,
histdrias, construgdo de analogias e formagao de metaforas;

2) Testar e criar protétipos de conhecimento explicito: por intermédio da
combinacao, teste e refino do conhecimento tacito, que é gradativamente
transformado em formas mais explicitas, tangiveis, como servigos, produtos
e inovacoes;

3) Extrair e aproveitar o conhecimento externo: grupos de trabalhos podem
buscar e desenvolver novos conhecimentos fora do grupo ou da

organizacao, e transferir seus conhecimentos para outras areas.

Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que uma organizagdo que cria
conhecimentos deve facilitar o intercambio de conhecimento com o ambiente interno
e externo. Os autores propdem um modelo no qual os processos de criagdo de
conhecimento se desenvolvem em cinco etapas: (1) compartilhamento do
conhecimento tacito; (2) criacdo de conceitos; (3) justificacdo dos conceitos; (4)
construgédo de um arquétipo; (5) difusdo interativa do conhecimento.

A primeira etapa, o compartilhamento do conhecimento tacito, € considerada
como a mais critica, haja vista que ele estd na mente das pessoas, assim, o
compartilhamento do conhecimento é feito entre varias pessoas com experiéncias
diferentes, perspectivas e motivacdes também diferentes. E necessaria uma interagéo
constante, pois a formacédo do conhecimento se dara através de dialogos diretos e
pelo desenvolvimento de objetivos e de uma confianga mutua entre as pessoas. Essa
primeira etapa corresponde a socializacdo, um dos modelos de conversao do
conhecimento discutido anteriormente.

A segunda etapa, a criagao de conceitos, € o dialogo continuo entre as pessoas
da equipe, € um processo repetitivo em que os integrantes fazem uso de uma
linguagem figurativa, que provoca uma reflexdo e uma exposi¢ao coletiva sobre o

modelo mental tacito que esta sendo compartilhado e expresso por meio de formas
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de pensar, comunicagdo, deducgdo, inducdo, metaforas, analogias, contradig¢des,
argumentos, dentre outros. Essa etapa identifica-se com o modo de externalizagdo na
conversao do conhecimento.

Na terceira etapa, a justificagdo de conceitos, os conceitos recém-criados sao
examinados para que seja avaliado se eles estdo alinhados aos objetivos
organizacionais e aos valores e as necessidades da sociedade em geral. Os
processos de justificacdo precisam estar ancorados na visdo e estratégia da
organizacgao, que incluem critérios de custos, margem de lucro e contribuicdo de um
produto para o desempenho da organizagéo.

Na quarta etapa, a constru¢cdo de um arquétipo, o conceito justificado é
convertido em algo tangivel, concreto. O arquétipo pode ser considerado um protétipo
em casos de desenvolvimento de produtos, e, nos casos de servigcos ou inovagdes,
pode ser um dispositivo operacional padrao ou modelo. Nessa etapa, o arquétipo é
construido pela combinagdo entre o conhecimento explicito recém-criado e o
conhecimento explicito existente. Um exemplo dessa constru¢cao de protétipo sao os
componentes ou as tecnologias que se formam a partir do conhecimento explicito.

Na quinta e ultima etapa, a disseminagdo interativa do conhecimento, os
conceitos s&o criados, justificados e modelados, pois sao utilizados para provocar
novos ciclos de criagdo do conhecimento. Dentro da organizagédo, o conhecimento
que se tornou real, como forma de um arquétipo, pode suscitar a criagdo de
conhecimento por todo o ambiente organizacional. Um exemplo é a flutuagdo e o
rodizio interno das pessoas na organizagdo que facilitara transferéncia do
conhecimento.

Percebe-se uma semelhanca entre os conceitos apresentados nessa
abordagem entre os processos de criagao do conhecimento descritos por Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1999) e Choo (2006), e sdo mostrados a seguir
no Quadro 5.
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Quadro 5 — Semelhancas entre os processos de criagdo de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997)

Davenport e Prusak (1999)

Choo (2006)

Compartilhamento do
conhecimento tacito: partilha do
conhecimento tacito por meio de
interacdo entre as pessoas.

Criagdo de conceitos: interagcéo
entre as pessoas com
transformagédo do conhecimento
tacito para o explicito.

Aquisicao: conhecimento
adquirido e desenvolvido pela
organizagao;

Recursos dedicados: o]
conhecimento é criado pela
formagdo de grupos ou
unidades de trabalho;

Fusao: promogao da
diversidade de intelecto por
meio da reunido de pessoas
com diferentes habilidades
ideias e valores.

Gerar e compartilhar
conhecimento tacito: o
conhecimento tacito é

compartilhado por meio de
recursos de comunicagao.

Justificagao de conceitos:
confirmagdo se os conceitos
recém-criados fazem sentido e
se valem a pena para a
organizacgao e sociedade.

Construcdo de arquétipos: o
conceito recém-criado é
transformado em algo tangivel,
um protétipo ou um modelo
operacional.

Adaptagdo: as mudangas no
ambiente organizacional
interno e externo obrigam as
organizagbes a criar novos
conhecimentos.

Testar e criar protétipos de

conhecimento explicito:
combinar o conhecimento
tacito transformando em
explicito de um  modo

progressivo, testando e

tangibilizando-o.

Difusédo interativa do
conhecimento: o conhecimento
se tornou tangivel no ambito
organizacional, sendo aplicado
em diferentes niveis, e
ultrapassando fronteiras.

Rede de conhecimento: ¢é
gerado por meio das pessoas
que se relacionam por redes
informais e organizadas que se
comunicam e compartilham
conhecimento.

Extrair e  aproveitar o
conhecimento externo: as
pessoas absorvem

conhecimento fora da equipe
ou da organizagéo.

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Conforme apresentado no Quadro 5, verifica-se que a criagdo do conhecimento

organizacional € um processo que tem seu inicio no conhecimento tacito, presente na

mente das pessoas, e, a partir de estimulos por meio de praticas organizacionais de

interagdo entre as pessoas e grupos, o conhecimento vai se transformando e se

consolidando, € uma dinamica que acontece entre o conhecimento tacito e explicito

que busca construir significado e tangibilizar o conhecimento, isto é, as pessoas

passam a compartilhar o conhecimento real, aplicando em todos os niveis e fronteiras

organizacionais e interorganizacionais, gerando um desenvolvimento continuo de

conhecimento.



53

2.4.2 Armazenamento do conhecimento

O processo de armazenamento do conhecimento pode ser entendido como
uma etapa ao qual o conhecimento é formalmente armazenado de maneira que possa
garantir uma rapida, correta e facil recuperagéo. “Este passo no processo de gestédo
do conhecimento, que assegura que o futuro do conhecimento mantenha a
organizacgao viavel ou competitiva, exige um olhar renovado sobre o que significa
gerenciar [...]” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 277).

Ha um valor 6bvio em armazenar o conhecimento para poder usa-lo a qualquer
momento que seja necessario. Nesse sentido, Fleury e Oliveira Junior (2001) citam,
ao examinar a bibliografia sobre GC, que parte dela trata o conhecimento como objeto
a ser criado, comprado, possuido, ou seja, algo como qualquer outro ativo
organizacional. Os autores sinalizam as dificuldades em se armazenar os ativos de
conhecimento, uma vez que se encontram fragmentados em banco de dados
eletrénicos, produtos, regras criadas para lidar com situagbes especificas, praticas
descritas como formais e informais, que podem ser Uteis sob diversas circunstancias.
Concluem que se esse conteudo for inventariado e integrado aos objetivos e ideais da
organizacgao, sdo capazes de gerar valor genuino aos processos organizacionais.

Gonzalez e Martins (2015) sugerem que a memoria organizacional € um
conceito central e base para as teorias do processo de armazenamento na GC. Os
autores destacam que a formagdo da memoria organizacional se da por meio de
sistemas fisicos de armazenagem, normas, processos e bancos de boas praticas
organizacionais, descrigao detalhada de atividades desenvolvidas, documentagao do
aprendizado obtido, além disso, aqueles conhecimentos informalmente retidos na
forma de crencgas e valores, das memorias e eventos do passado, de histérias, de
modelos de referéncia que se agregam a estrutura e a cultura organizacional.

“Quanto mais o conhecimento for formalizado, mais eficaz sera o processo de
organizagao e armazenagem [...]" (PEREIRA, 2002, p. 11). Assim, é fundamental que
os conhecimentos sejam explicitados e codificados, para que se tornem mais faceis
de serem armazenados (PEREIRA, 2002).

Molina e Valentim (2015) defendem que a memoria organizacional, ou seja, o
armazenamento do conhecimento nas organizag¢des, possibilita o acesso rapido e
com efetividade a informacdo e ao conhecimento, auxiliando, assim, no

desenvolvimento organizacional.
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Para Neves e Cerdeira (2018) existe um desafio permanente das organizagdes
para preservarem e gerirem suas capacidades operativas, competéncias,
experiéncias acumuladas e suas praticas organizacionais, ainda que nao exista
rotatividade de pessoas. Assim, € preciso empregar processos que possam intervir
intencionalmente e que levem a manutencdo e a construgdo de repositorios,
disponibilizando conhecimento para quem precisa. As autoras destacam a importancia
e a relevancia de se armazenar, de maneira sistematica, continua e fidedigna, todo
conhecimento gerado na organizagao.

Muitas organizagdes tém criado centros de exceléncia formados por
especialistas, assumindo que precisam coletar e armazenar os conhecimentos
dispersos, uma vez que sado componentes-chave para a aprendizagem
organizacional. Desse modo, prover o armazenamento e 0 acesso ao conhecimento
disperso pode contribuir para a organizagdo no desenvolvimento de capacidades
organizacionais como a identificagcdo e a representacdo das melhores praticas
(PARRILLA; OGLIARA; BITTENCOURT, 2017).

De acordo com Bukowitz e Williams (2002), devido ao conhecimento ser um
recurso volatil, as organiza¢des devem integrar atividades e estratégias de renovagao
diaria do conhecimento que permita seu armazenamento e sua disseminacgao.

Segundo os autores,

[...] o conhecimento que ainda n&o é parte da base dos ativos da organizagéo,
mas é essencial para o futuro, deve ser desenvolvido. Aquele que ja for parte
dessa base e importante para o futuro deve ser protegido e cultivado [...]
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 278).

Bukowitz e Williams (2002) observam que o armazenamento do conhecimento
€ uma das partes mais negligenciadas pelas organiza¢des, uma vez que, atingido a
meta estratégica, existe uma tendéncia de relaxar e acreditar que esta tudo certo.
Dizem que diante disso os recursos nao sdo canalizados, como infraestrutura e
pessoas, de uma maneira que se possa gerar novos conhecimentos. No Quadro 6,
pode ser visto uma lista com os diversos fatores que favorecem o desenvolvimento de
praticas que ajudam a sustentar e construir uma visdo para a importancia do

armazenamento de conhecimento:
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Quadro 6 - Fatores que favorecem o armazenamento do conhecimento

Atividades base

Atividades base

e Analisar como é possivel levar o conhecimento
para outras areas da organizagao;

e Disponibilizar qualquer nova ideia ou
tecnologia para todos utilizarem na
organizagao;

e Deixar claro que a GC é um assunto para
todos;

e Incentivar as pessoas a descreverem suas
atividades para aprimorar 0os processos;

e Conectar os sistemas de tecnologia as fontes
de informacgao necessarias as atividades;

e Alinhar os valores formais e informais;

e Construir, por meio do sistema de informacgao,
a formacao de diferentes redes de pessoas;

e Inclur a GC no plano de negécios da
organizagao;

e Participar os clientes no processo de
desenvolvimento de novos produtos;

e Indicar um grupo ou pessoa para liderar a GC;

e Proporcionar seguranga e confianga aos
sistemas de informagdo para que as pessoas
acreditem na informacao;

e Formar parcerias com outras organizagoes, em
redes estratégicas, para oportunizar inovagao;

e Fazer uso da tecnologia de informagdo como
um instrumento que auxilia o trabalho;

e Estimular os funcionarios a aplicarem suas
ideias na produgao de novos produtos;

e Avaliar se os produtos ou servigos possuem
valor agregado mais alto, como resultado do
conhecimento que ele contém, tanto na
dimenséo tangivel quanto intangivel;

e Manter as pessoas que possuem capacidades
indispensaveis para a organizagao;

e Elaborar uma politica de compartilhamento de
tecnologia e ideias internas e externas a
organizagao.

Fonte: Elaboragao prépria (2021), com base em Bukowitz e Williams (2002).

Gonzalez e Martins (2015) construiram, apos a leitura de diversos autores, uma

relagdo entre os processos de gestdo de conhecimento e o que nominaram de

“constructos ou fatores” organizacionais que promovem os processos de GC. No

processo de armazenamento, os autores mostram como se da essa relagcdo, bem

como a contribuicdo que cada um dos elementos tem dentro do processo:

e Desenvolvimento Humano: as pessoas sao consideradas ativos do

conhecimento na organizagao, pois sao detentoras do conhecimento tacito.

Devem ser criadas maneiras de medir o desempenho e de premiar, que

incorporem a externalizagdo do conhecimento.

e Trabalho em equipe: as pessoas participantes do grupo armazenam

conhecimento e possuem uma linguagem comum, bem como uma

caracteristica unica a equipe.

e Cultura organizacional: as organizagdes devem fazer de tudo para manter

as pessoas com o objetivo de garantir o conhecimento tacito, assim como

estar constantemente identificando novos conhecimentos.

e Estrutura organizacional: o armazenamento do conhecimento explicito deve

ser feito por meio de documentos formais e, ainda, com o auxilio das

tecnologias de informacgéo.
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e Desenvolvimento e absorgdo de conhecimento: a organizagdo deve tirar
proveito do conhecimento armazenado e aplicar em novas oportunidades.
O entendimento sobre o conceito do armazenamento do conhecimento, na

perspectiva dos diversos autores, é apresentado de modo resumido no Quadro 7.

Quadro 7 — Armazenamento do conhecimento — alguns conceitos

Autor Conceitos

Fleury e Oliveira Junior (2001) E preciso que o conhecimento seja inventariado e integrado
aos objetivos da organizagao.

Pereira (2002) O conhecimento precisa ser formalizado, explicitado e
codificado para que se tornem mais faceis de serem
armazenados.

Bukowitz e Williams (2002) Processo em que o conhecimento ¢é formalmente
armazenado para garantir uma rapida, correta e facil
recuperacao.

Gonzalez e Martins (2015) e A meméria organizacional é a base para as teorias dos

. . processos de armazenamento do conhecimento, como
Molina e Valentim (2015) "

normas, processos, banco de boas praticas, dentre outros.
Parrilla, Ogliara e Bittencourt (2017) E necessario a construcdo de centros de exceléncia com
especialistas que sabem da necessidade de
armazenamento do conhecimento.
Neves e Cerdeira (2018) E preciso o emprego de processos para manutengéo e
construcdo de repositérios, para disponibilizacdo de
conhecimento.
Fonte: Elaboracao proépria (2021).

O armazenamento pode ser entendido como processos que visam garantir que
o conhecimento seja formalizado, de maneira que possa se tornar explicito e
codificado, preservado em algum tipo de repositério, centros de memdéria ou de
exceléncia, que possam contar com profissionais especialistas que sabem da
importancia dele. Além disso, é preciso que a busca do conhecimento ofereca uma
rapida, facil e confiavel recuperacao.

Assim sendo, € fundamental que as organizagbes definam estratégias e
direcionem esfor¢os no armazenamento do conhecimento de alguma maneira, para
que no futuro ele possa ser acessado e compartilhado. Dessa maneira, o préximo

assunto ira abordar a importancia do compartilhamento do conhecimento.
2.4.3 Compartilhamento do conhecimento
Entre os processos de GC, o compartilhamento € um dos principais, uma vez

que de nada adianta as organizagdes simplesmente criarem e armazenarem

conhecimentos se ndo conseguirem promover a sua partilha. Além disso, convencer
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as pessoas a compartilhar seu conhecimento com outras talvez seja uma das coisas

mais dificeis para os processos de GC.

Propiciar um ambiente no qual as pessoas busquem e sintam-se incentivadas
a compartilhar seus conhecimentos constitui-se em um dos objetivos da
gestdo do conhecimento. O simples fato de as pessoas trabalharem juntas
em um mesmo ambiente expressa que algum conhecimento esta sendo
transferido, independentemente de se gerenciar ou ndo esse processo. A
questao esta na efetividade dessas transferéncias, ou seja, na forma como
elas ocorrem e como contribuem para as pessoas em particular e para a
organizagdo em geral (PONCHIROLLI; FIALHO, 2005, p. 131).

O compartilhamento do conhecimento envolve uma difusdo de informacdes
importantes para a organizag&o, ao qual o conhecimento adquirido € utilizado por seu
receptor. E um processo complexo que visa contribuir com o conhecimento coletivo
da organizagao, gera valor, desenvolvimento e inovagdo (NEVES; CERDEIRA, 2018).

De acordo com Nonaka e Takeushi (1997), uma organizagdo n&o € capaz de
criar conhecimentos sem as pessoas. Desse modo, ela deve identificar e apoiar as
pessoas criativas a compartilharem conhecimentos. Os autores explicam ainda que a
organizacgao precisa oferecer recursos e contextos adequados para que as pessoas
possam explicitar os seus conhecimentos. A melhor estratégia para uma organizagao
compartilhar conhecimento é identificar maneiras eficientes e eficazes para possibilitar
que os individuos conversem e escutem o que um tem a dizer ao outro (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999).

Para Macédo, Barros e Candido (2010), o compartilhamento de conhecimento
tera mais sucesso e eficacia se for oferecido incentivos adequados as pessoas,
principalmente, se souberem que seu conhecimento esta sendo aplicado.

Além de incentivos, uma organizagao precisa dispor de instrumentos para que
as pessoas compreendam que “a geragdo de novos conhecimentos depende
especialmente do compartilhamento [...]" (QUEIROZ; SILVA; ALMEIDA, 2017, p. 136),
e o compartilhamento envolve uma interagéo social entre as pessoas (CHOO, 2006),
o contexto organizacional, suas estruturas e as tecnologias disponiveis (VENTURA;
NASSIF, 2016). Portanto, o conhecimento precisa ser comunicado de um modo que
as pessoas possam entender (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Segundo Valentim (2010), €& importante que o compartilhamento do
conhecimento parta das proprias pessoas, € que nao seja apenas algum tipo de

determinacao feita por parte da organizagao. As pessoas precisam ter a consciéncia
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e perceber que o ato de compartilhar conhecimento pode alavancar melhores
resultados n&o s6 na organizag&o, mas para todos os colaboradores.

Angeloni (2008) lembra que o processo de compartiihamento de conhecimento
€ sustentado pela combinagdo entre os conhecimentos tacito e explicito, e da
interacao entre esses dois tipos de conhecimento, o que leva aos quatro modos de
conversdo de conhecimento: socializagdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo. Relembra também a autora que o conhecimento explicito € mais facil
de ser compartilhado, ja o conhecimento tacito revela-se muito dificil, uma vez que
estda na mente das pessoas, e por isso deveria ser mais valorizado pelas
organizagoes.

Partindo das premissas aludidas pelos autores supracitados, € possivel dizer
que o processo de compartilhamento de conhecimento precisa de um ambiente
organizacional de intensa interagao e agao para promover as trocas de experiéncias,
motivar e estimular a confianga entre todas as pessoas na organizagdo, para que

percebam e valorizem a importancia do compartilhamento.

[...] Assim, a construgao das condi¢des necessarias para o compartilhamento
de conhecimentos é que cria as bases para a estruturagdo de uma “rede
articulada de conhecimentos”, que representa a fonte de agregagao de valor
para as pessoas, a organizag¢ao e a sociedade (HOFFMANN, 2012, p. 67).

Alguns fatores influenciam direta ou indiretamente no compartilhamento do
conhecimento, como a cultura e a estrutura organizacional, as tecnologias de
informacdo, as caracteristicas das pessoas e suas motivagbes, o tipo de
conhecimento e as circunstancias apropriadas para partilhar (QUEIROZ; SILVA;
ALMEIDA, 2017).

A cultura é fundamental no processo de compartilhamento de conhecimento.
Davenport e Prusak (1999) afirmam que para um efetivo compartilhamento de
conhecimento, o melhor método a ser empregado € aquele que leva em consideragéo
a cultura da organizagao. Segundo Macédo, Barros e Candido (2010), € preciso que
as organizagoes invistam em uma nova cultura se quiserem que o compartilhamento
do conhecimento seja consolidado como uma pratica organizacional, pois € a cultura
que promove e estimula o compartihamento do conhecimento com praticas
estruturadas (ANGELONI; GROTTO, 2009), proporcionando, assim, novas ideias e

inovacoes.
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Na mesma linha de pensamento, Ventura e Nassif (2016) argumentam, apos
analise de diversos autores, que os fatores que influenciam o compartilhamento do
conhecimento sao vistos sob uma mesma perspectiva, isto €, dentro de um mesmo
contexto e, assim, relacionam a motivacao, a crencga, a solidariedade e o sentimento
de pertencimento como fatores individuais. Quanto aos organizacionais, fazem
referéncia a cultura organizacional, natureza do conhecimento, meios de
compartilhamento, nivel de influéncia, superioridade ou poder e as recompensas e
incentivos como influenciadores para compartilhamento do conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento n&o estrutural e espontaneo € uma das
melhores maneiras de se gerar conhecimento organizacional. Davenport e Prusak
(1999) acreditam que, embora o papel da GC seja coordenar por meio de praticas
formalizadas, para o compartilhamento do conhecimento é fundamental desenvolver
estratégias para que acontecga naturalmente.

Bukowitz e Williams (2002) enfatizam sobre a necessidade de fazer com que
as pessoas entendam a importdncia do compartiihamento do conhecimento na
organizagao. Explicam os autores que é preciso construir uma cultura e apoiar os
processos de compartilhamento de conhecimentos.

Com essa mesma ideia, Gonzalez e Martins (2015), por meio de seus estudos,
construiram uma relagdo entre os processos de gestdo de conhecimento e o que
denominaram de constructos ou fatores organizacionais que promovem 0s processos
de GC. Quanto ao processo de compartilhamento, os autores mostram como se da a
relagdo e a contribuicdo que cada um dos elementos tem dentro do processo.

O Quadro 8 apresenta alguns fatores que contribuem para o compartilhamento
de conhecimento, para o desenvolvimento de praticas e para eliminar barreiras ao

compartilhamento do conhecimento organizacional.

Quadro 8 - Fatores que contribuem com o compartilhamento do conhecimento

Davenport e Prusak (1999)

Bukowitz e Williams (2002)

Gonzalez e Martins (2015)

Atividades base

Atividades base

Atividades base

e Bebedouros e conversas:
conversar € a maneira mais

simples das pessoas
descobrirem o0 que sabem,
compartilhando o]

conhecimento com os outros.
As conversas podem
acontecer no bebedouro, no
restaurante ou mesmo nos

e Determinar fungbes com
dedicagdo exclusiva para

sustentar o processo de
compartilhamento do
conhecimento;

e Definir em que local o
compartilhamento de

conhecimento resultara em
maiores beneficios;

e Desenvolvimento Humano:
tem por objetivo desenvolver
as competéncias, o que facilita
as pessoas absorverem novos
conhecimentos, proporciona
motivacdo, reforcando a
cooperagao, o trabalho em
grupo e a integragéo,
favorecendo o
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corredores da organizagao.
As pessoas podem
conversar sobre projetos em
curso, ideias, pedem
conselhos para resolugao de
problemas, o que pode
aumentar a possibilidade
delas descobrirem e
aprenderem coisas novas.

e Feiras e foruns abertos do
conhecimento: outro modo
de estimular o]
compartilhamento do
conhecimento € a criagcéo de
locais e situagdes para que
as pessoas possam interagir
informalmente. Trata-se de
passeios promovidos para
criar a oportunidade de
intercambio entre as pessoas
que jamais tiveram a
oportunidade de se encontrar
e comunicar no ambiente
organizacional. Quanto a
feira do  conhecimento,
apesar de ser um encontro
organizado para incentivar o
compartilhamento do
conhecimento, ela permite
que as pessoas caminhem
livremente para falar com
quem tiver vontade.

e Mapa do conhecimento:
mostra onde 0s
conhecimentos importantes

estdo dentro da organizagéo,
ou pode ser utilizado como
ferramenta para avaliar a
reserva de conhecimento,
apontando os pontos fortes e
revelando a existéncia de
lacunas que devem ser
preenchidas.

e Reconhecer e divulgar a
contribuicdo pessoal para a
organizagao;

e Utilizar momentos de
interacao fisica para reforgar
as comunicagoes
eletrénicas;

e Deixar claro que compartilhar
conhecimento aumenta o
valor das pessoas na
organizagao;

e Incentivar a participagao das
pessoas em multiplas
comunidades, pois isso torna
mais facil compartilhar o
conhecimento para a
organizagao;

e Integrar as pessoas entre
unidades organizacionais;

e Colaborar e auxiliar as
pessoas a expressarem
melhor o que sabem;

e Criar uma estrutura para
direcionar e absorver a
contribuicdo das pessoas;

e Conceder voz ativa as
pessoas para
compartilharem suas ideias e
expertises;

e Incorporar o]
compartilhamento de
conhecimento em sistemas
de avalicdo de desempenho;

e Proporcionar interagdes
fisicas como modo de
remover barreiras para o

compartilhamento do
conhecimento tacito;

e Integrar processos de
trabalho e de
compartilhamento de

conhecimento nas praticas e
atividades das pessoas;

e Fazer com que as pessoas
identifiquem na organizagéo
outras pessoas que possam
se beneficiar do seu
conhecimento;

e Reconhecer publicamente o
compartilhamento de
conhecimento.

® Desenvolvimento e absorgao

compartilhamento dos
conhecimentos.

Trabalho em equipe: equipes
de trabalho atuam de maneira
colaborativa, com um mesmo
propdsito e linguagem, o que
facilita a troca de
conhecimentos. O trabalho em
grupo favorece a
disseminagao do
conhecimento implicito.
Cultura organizacional:
precisa motivar e fomentar o
compartilhamento de
conhecimento organizacional.
Para isso, € necessario
construir um senso de
confianga entre as pessoas e
com a organizagao.

Estrutura organizacional: a

organizagéo deve criar
ambientes de
compartilhamento de

conhecimento, trabalhar com
estruturas mais horizontais,

organizar e intensificar os
fluxos de  conhecimento,
principalmente entre

departamentos. As tecnologias
podem contribuir muito com os
processos de disseminagao do
conhecimento.

de conhecimento: articular o
desenvolvimento em uma
linguagem comum, que
permita uma interpretacao, o
entendimento e a integracéo

do conhecimento
compartilhado. Isso é
importante devido a

capacidade que cada pessoa
tem de absorver e assimilar
novos conhecimentos.

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

De maneira geral, os fatores apontados no Quadro 8 visam sustentar o

processo de compartilhamento de conhecimento, motivando as pessoas, atribuindo

funcdes, delimitando locais, reconhecendo boas praticas, incentivando a participagao
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e relacionamento entre pessoas e grupos, abrindo espagos para contribui¢ces
colaborativas, e deixando claro a importancia e a necessidade do compartilhamento
do conhecimento, como fonte de ideias, para aumento da eficiéncia e da inovacédo no
ambito organizacional.

E importante destacar que nesse contexto, os recursos das tecnologias de
informagdo podem ajudar significativamente no compartilhamento do conhecimento,
uma vez que, em grandes organizag¢des nao tem como acontecer o compartilhamento
sem o uso das tecnologias e suas ferramentas, principalmente as de informacéo.

Segundo Angeloni e Grotto (2009), as experiéncias passadas podem ser
acessadas por meio da tecnologia de qualquer parte do mundo, assim ela tem um
papel fundamental no processo de compartilhamento do conhecimento, pois através
dela as pessoas podem aprender continuamente. As autoras alertam que o
compartilhamento de conhecimento com rapidez e qualidade contribui para o sucesso
da organizagdo, mas a tecnologia sozinha n&o resolve os dilemas de
compartilhamento do conhecimento.

Para Davenport e Prusak (1999), as tecnologias ampliam o raio de aplicagao,
mas €& fundamental definir regras, delimitar e deixar claro seus atributos distintos, para
que o conhecimento se mantenha intacto.

O Quadro 9 apresenta um resumo dos conceitos na perspectiva de alguns

autores supracitados do compartilhamento do conhecimento.

Quadro 9 — Compartilhamento do conhecimento — alguns conceitos

Autor Conceitos

Davenport e Prusak (1999) A organizacgao precisa identificar, apoiar, oferecer recursos e
contextos adequados para que as pessoas possam explicitar
seus conhecimentos. A melhor estratégia é identificar maneiras
eficientes para possibilitar que os individuos conversem.
Bukowitz e Williams (2002) A cultura e a estrutura organizacional, as tecnologias de
Macédo, Barros e Candido (2010) qurmagao, as cqractenshcas d_as pessoas e suas motlvagoes,

o tipo de conhecimento e as circunstancias apropriadas para
Gonzalez e Martins (2015) partilhar sdo fatores que influenciam o compartilhamento do
Ventura e Nassif (2016) conhecimento e devem ser levados em consideragao.

Ponchirolli e Fialho (2005) Propiciar um ambiente no qual as pessoas busquem e sintam-
se incentivadas a compartilhar seus conhecimentos.
Angeloni (2008) O processo de compartihamento de conhecimento deve ser

sustentado pela combinagéo entre os conhecimentos tacito e
explicito, e os quatro modos de conversido de conhecimento.
Valentim (2010) E necessario formar a consciéncia das pessoas para que
possam perceber a importancia do compartilhamento do
conhecimento.
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Neves; Cerdeira (2018) E um processo complexo que objetiva contribuir com o
conhecimento coletivo por meio da difusdo de informagbes
importantes para a organizagao.

Fonte: Elaboracao prépria (2021).

Como pode-se ver, o compartilhamento do conhecimento € um componente
essencial no processo de GC, mas € preciso que as organizagdes atuem sobre sua
cultura de modo a formar nas pessoas uma consciéncia voltada ao compartilhamento
do conhecimento.

Além disso, é preciso que as organizagdes disponibilizem recursos e maneiras
eficientes que possam influenciar no processo de compartilhamento do conhecimento.
Como se pode observar alguns fatores podem contribuir para ajudar com estratégias
de compartilhamento do conhecimento, que possam levar a uma maior difusao do
conhecimento por toda a organizagéo.

Os processos de GC estudados até o momento, criacdo, armazenamento e
compartilhamento, podem ser compreendidos como etapas preparatérias, que
precisam ser muito bem executadas para a proxima etapa, que se trata do uso e reuso
do conhecimento. Todos esses processos sO fazem sentido se de fato o conhecimento
for aplicado e transformado em resultados reais. O uso e reuso do conhecimento, que
sera tratado na proxima subsecao, € um processo que pode ser visto na pratica, sao
agdes que buscam usar o conhecimento para ajudar nos processos decisorios, criar

inovagdes ou gerar uma nova ideia.

2.4.4 Uso e reuso do conhecimento

A etapa de uso e reuso do conhecimento € um processo exploratério, pois € o
momento em que as pessoas fazem uso do conhecimento armazenado, e, desse
modo, assegura que o conhecimento tenha sido aplicado e usado em situagdes
praticas, tornando-se base para novas rotinas (NONAKA; TAKEUCI, 2008),
transformando-se em resultados reais.

A partir do momento que o conhecimento tenha sido identificado e obtido, as
pessoas tém o desafio de usa-lo. Essa etapa do processo de GC precisa enfocar uma
aplicacao criativa e inovadora do conhecimento para criar valor a organizagao. Dessa
maneira, € preciso formatar uma estrutura organizacional com fluxos que possam

melhorar as comunicagdes e o proprio fluxo de conhecimento, planejar os espagos
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fisicos organizacionais, onde as ideias das pessoas possam se cruzar, tratar a
informac&o como um recurso acessivel para todos, e possibilitar a colaboragéo entre
todas as equipes da organizagdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

E essa estrutura organizacional que vai definir o sucesso e a eficacia em
transformar o conhecimento que existe no plano das ideias em conhecimento
aplicado, transformando-o em agdes concretas, gerando novos conhecimentos
(FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

Sendo assim, para o cumprimento dessas agoes, € preciso que o0 processo de
uso e reuso do conhecimento faga parte das estratégias da organizagdo, para que
seja aplicado nas rotinas diarias das pessoas. Para Castro (2005, p. 111-112), “[...] o
conhecimento deve ser aplicado as atividades de trabalho, melhoria de processos,
estabelecimento de novos elementos de competitividade e auxiliar no processo
decisorio da organizagéo”.

Segundo Valentim (2010), o uso do conhecimento no &mbito organizacional &
uma questao complexa, com diferentes dimensdes, sendo uma delas a cultura. Para
a autora, as organizagdes precisam reconhecer as agoes das pessoas de acordo com
0 modo como aplicam os seus conhecimentos.

Choo (2006) reforgca que o reconhecimento das pessoas que aplicam seus
conhecimentos é fundamental, e explica que a formagao de uma cultura motivadora
que faca com que as pessoas acreditem na importdncia do uso e reuso do
conhecimento é essencial. Nesse sentido, o autor menciona que tudo vai depender
de como a organizagao trata os resultados atingidos em relagdo ao cumprimento dos
seus objetivos, uma vez que as pessoas vao dar valor ao conhecimento a partir do
momento que o conhecimento fizer parte das rotinas e das regras de avaliagado que
definem o novo conhecimento. O autor defende ainda que o uso do conhecimento
esta relacionado a capacidade da organizagdo em identificar a movimentagéo do
conhecimento interno, explorar o conhecimento externo, usar o conhecimento como
um processo social, ter a capacidade para abstrair e avaliar a quantidade, diversidade
e a qualidade dos conhecimentos existentes na organizagao, bem como estimular
solugdes conjuntas com as pessoas na resolugédo de problemas, pois isso favorece a
criatividade e a inovagao pela simples troca de “energias emocionais”.

De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002), o processo de uso e reuso do
conhecimento visa possibilitar que a organizagao aplique o conhecimento de maneira

mais produtiva em seu beneficio. Os autores identificaram varias praticas e
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ferramentas que podem ser utilizadas de modo estratégico, e adotam duas premissas
importantes, que sdo as metas e a avaliagdo do conhecimento. As metas de
conhecimento procuram garantir que 0s processos organizacionais sejam aprendidos,
assim, estabelece os objetivos e deixa a claro as estratégias que direcionam a GC.
Quanto a avaliagdo do conhecimento, tem por objetivo mostrar se as praticas de GC
estdo sendo cumpridas e as metas atingidas.

No que diz respeito as ferramentas e praticas organizacionais, Probst, Raub e
Romhardt (2002) explicam que a sua aplicagdo na organizagao contribui com os
processos de GC, uma vez que atuam no fluxo do conhecimento. Para os autores, &
necessario envidar esforgos em ferramentas e praticas organizacionais para
influenciar o uso do conhecimento, como as descritas a seguir:

e Programas de educagéao e aprendizagem organizacional;

¢ Mapeamento de competéncias e do capital intelectual,

e Sistema de inteligéncia organizacional,

e Apoio da alta administragao;

e Portais corporativos;

e Uso de ferramentas colaborativas como os sistemas e redes de tecnologias;

e Associar os ativos do conhecimento aos produtos e servicos;

e Comunicacbes internas voltadas ao conhecimento e as equipes

multifuncionais;

e Cultura de compartilhamento;

e Monitoramento das ag¢des;

e Reconhecer que as pessoas sao essenciais para 0s processos de

repositorios de informacao e conhecimento.

E importante observar que essas ferramentas e praticas organizacionais sofrem
interferéncias das pessoas, uma vez que o conhecimento acaba passando por um
filtro em suas mentes antes de ser aplicado, o que envolve um certo grau de criagao
de conhecimento, porém, o que se espera nao € que as pessoas fiquem criando novos
conhecimentos, mas que apliquem o que ja existe (DAVENPORT, 2005). Assim, o
processo de reuso de conhecimento objetiva tratar essa questdo de uma maneira mais
eficiente. Contudo, é necessario um investimento em estruturas e recursos
organizacionais que estimulam e favoregam ao uso e reuso do conhecimento. Além

disso, a aplicagdo de alguns fatores para melhorar e dar maior dindmica aos
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processos de uso do conhecimento sdo fundamentais. Estes fatores podem ser
agrupados da seguinte maneira:
e Lideranca: ter um lider responsavel que entenda o valor e a importancia de
gerenciar o uso do conhecimento;
e Visibilidade do uso: possibilidade e facilidade de encontrar o conhecimento;
e Controle do uso: garantir que a qualidade do conhecimento se estenda por
um longo periodo (DAVENPORT, 2005).

Nunes, Santoro e Borges (2007) afirmam que é essencial capturar e armazenar
todo conhecimento proveniente dos artefatos gerados durantes as atividades das
pessoas na organizagao, inclusive o que caracterizou sua realizagdo durante as
atividades, para que no futuro possam ser reutilizados, uma vez que permite e
possibilita as pessoas absorverem fatos e circunstancias ja ocorridas em situagdes
semelhantes, além de ajudar na antecipagao e resolucéo rapida de problemas que
possam acontecer. Os autores denominaram esse conhecimento proveniente dos
artefatos organizacionais de conhecimento contextual, com o objetivo de ampliar o
campo de entendimento e fornecer maior significado as diversas situagbes que
acontecem no ambiente de trabalho.

O conhecimento contextual, segundo os autores, constitui-se pela criagao,
armazenamento e utilizagdo do conhecimento, com destaque a esse ultimo elemento.
O objetivo é atuar nos processos de trabalho para criar um ambiente de colaboragéo
no uso do conhecimento no momento de realizagao das atividades. Além disso, fazer
um mapeamento dos contextos existentes na organizagdo, e dos objetos de
conhecimento armazenados, como banco dados, informag¢des, documentos, pessoas,
equipes, entre outros. Para que o modelo de conhecimento contextual funcione
eficientemente, é necessario que o0s processos organizacionais estejam definidos e
institucionalizados, e que os agentes envolvidos atuem para atingir os mesmos
objetivos (NUNES; SANTORO; BORGES, 2007).

Com o objetivo de melhorar a maneira como o conhecimento € usado nas
organizagdes, Bukowitz e Williams (2002) e Gonzalez e Martins (2015), também
apresentaram uma proposta, que fornece algumas maneiras que podem contribuir
para fortalecer os processos de uso do conhecimento de um modo mais eficiente e
eficaz, e estabelecer condigbes para que as organizagbes possam efetivamente

aplicar os conhecimentos em novas situacées, e construir solugdes com habilidades
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e perspectivas diversas, que ja residem no ambiente organizacional. Com isso,

apresentam no Quadro 10, alguns requisitos que podem contribuir com uma efetiva

aplicagao do conhecimento organizacional.

Quadro 10 — Fatores que favorecem o uso/ reuso do conhecimento

Gonzalez e Martins (2015)

Bukowitz e Williams (2002)

Atividades base

Atividades base

e Desenvolvimento Humano: as pessoas
utilizam suas competéncias, isto &, o seu
conhecimento adquirido para solucionar
problemas. A motivagao para resolucao de
problemas deve ser reforgada por
programas de premiagao e desempenho;

e Trabalho em equipe: as equipes compostas
por pessoas com caracteristicas
multifuncionais, devido as suas
competéncias, definem os objetivos a
serem atingidos e sao incentivadas para o
cumprimento das metas propostas;

e Cultura organizacional: a cultura
sistematiza a disseminagao e utilizagao do
conhecimento e as agdes séo obrigadas a
passar por reflexao constantemente;

e Estrutura organizacional: por meio de
processos e rotinas organizacionais, a
recuperacao e utilizagdo do conhecimento
acontece de modo automatico. E importante
eliminar as estruturas hierarquicas, atuando
com uma organizag¢ao mais horizontalizada;

e Desenvolvimento e absorgao de
conhecimento: a utilizacéo do
conhecimento deve sempre cogitar novos
conhecimentos.

Proporcionar
flexiveis;
Desenvolver protocolos de seguranga para
informacgdes confidenciais;

Dispor de espacos de trabalho que contribuam
com o fluxo de ideias entre as equipes;
Possibilitar o uso de informagdes que as
pessoas adquirem para melhorar o seu
trabalho;

Conscientizar cada nivel hierarquico que o tipo
de relacionamento requerido € o participativo e
colaborativo;

Utilizar abordagens ludicas em processos de
trabalho para resolucéo de problemas;

Evitar a interferéncia hierarquica na busca de
informagdes que as pessoas precisam;

Fazer com que mudancas nos espacos de
trabalho sejam vistas pelas pessoas como uma
necessidade de se trabalhar em grupo;
Descrever como as decisdes das pessoas
afetam o desempenho da organizagao;

Deixar claro que todos podem participar com
opinides na resolugao de problemas;
Estimular as relagbes com concorrentes, em
colaborativos para fortalecer o setor;

Fazer algumas reunides ndo estruturadas para
estimular a resolugéo de problemas;

Envolver os clientes no processo de criagao de
novos produtos e servigos.

espacos de trabalhos mais

Fonte: Elaboragéo prépria (2021), com base em Bukowitz e Williams (2002) Gonzalez e
Martins (2015).

Em sintese, percebe-se que o processo de uso ou reuso do conhecimento

precisa ser incorporado e utilizado em situagdes praticas nas organizagdes, pois €

uma maneira de assegurar que o conhecimento esta sendo aplicado. Com isso, cabe

as organizagdes estruturarem fluxos de trabalhos que possam melhorar o movimento

do conhecimento, para que seja usado nos processos e nas atividades das pessoas.

Verifica-se que a cultura organizacional pode influenciar o quanto as pessoas

se importam e como se comportam em relacdo ao uso do conhecimento, assim,

depende de a organizagao aplicar estratégias para atingir os objetivos de uma maneira

mais eficaz e eficiente.
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Por fim, observa-se que o0s processos de uso e reuso do conhecimento ndo tem
por objetivo inicial criar novos conhecimentos, mas potencializar e aplicar aqueles ja
existentes na organizacdo, criando uma dindmica maior na aplicagcdo dos
conhecimentos. O Quadro 11 apresenta um resumo dos conceitos na perspectiva de

alguns autores supracitados quanto ao uso e reuso conhecimento.

Quadro 11 — Uso e reuso do conhecimento — alguns conceitos

Autor Conceitos

Probst, Raub e Romhardt (2002) Definigdo de metas para aplicagao do conhecimento; avaliagao
do conhecimento; aplicagao de ferramentas e praticas voltadas
ao conhecimento.
Bukowitz e Williams (2002) Formatar uma estrutura organizacional com fluxos que possam
Gonzalez e Martins (2015) melhqrar as comunicgg_ﬁes eo pr_épri_o qu_xo de conheci_mento;
planejar os espacos fisicos organizacionais onde as ideias das
pessoas possam se cruzar; tratar a informagao como recurso
acessivel a todos; e possibilitar a colaboragao entre todas as
equipes da organizacéo.
Davenport (2005) Investimento em estruturas e recursos organizacionais que
influenciam uso e reuso de conhecimento; e aplicacdo de
fatores influenciadores para melhorar a dindmica de uso do
conhecimento como a lideranga, visibilidade do uso e o controle
do uso.
Choo (2006) Cultura e o valor do conhecimento; capacidade da organizacao
em identificar a movimentacdo do conhecimento interno;
exploragédo do conhecimento externo, uso do conhecimento
COmMo um processo social; capacidade para abstrair e avaliar a
quantidade, diversidade e a qualidade dos conhecimentos
existentes na organizagéao; estimulo a solu¢gdes conjuntas com
as pessoas na resolugao de problemas.
Nunes, Santoro e Borges (2007) Atuacdo nos processos de trabalho e criagdo de ambiente de
colaboragdo; mapeamento dos contextos existentes dos
objetos de conhecimento armazenados; processos definidos e
institucionalizados; agentes envolvidos com o0s mesmos
objetivos organizacionais.
Fonte: Elaboragao prépria (2021).

O Quadro 11 mostra que existe um alinhamento entre os conceitos do uso e
reuso do conhecimento, como, por exemplo, a adequacao das estruturas
organizacionais que favoregam os fluxos de conhecimento, o estimulo a colaboragéo
e aos trabalhos conjuntos, ou seja, mesmos objetivos organizacionais, definicdo de
metas e avaliagdo do desempenho do processo de uso e reuso do conhecimento,
enfim, elementos que podem constituir e transformar conhecimento para ser aplicado.

Além dos processos de criagdo, armazenamento, compartilhamento e uso e
reuso do conhecimento, a GC precisa estar apoiada e ser coordenada de maneira
sistematica por uma estrutura organizacional. Sendo assim, as pessoas, 0S processos

e as tecnologias sdao componentes estratégicos fundamentais para complementar
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esse arcabougo de conceitos e possibilitar as organizagdes uma visédo e estrutura de

conhecimento que possa transformar o ambiente organizacional.

2.5 Componentes da Gestao do Conhecimento

A literatura analisada mostra que a GC é um conjunto de agdes estratégicas
que objetiva a implementagcédo de sistemas cujo objetivo principal é atuar sobre os
processos de criagdo, armazenamento, compartilhamento, uso ou reuso dos
conhecimentos existentes em uma organizagao, transformando-os em valor. Nesse
contexto, € preciso levar em conta que a organizagao € formada por um conjunto de
elementos institucionais e individuais, préprios e particulares que influenciam nesses
processos.

Diante desse contexto, € preciso ampliar o entendimento sobre outros fatores
que contribuem ou interferem na GC e que podem ajudar as organizagdes a pensarem
de maneira mais sistematizada diante de outros elementos que complementam os
conceitos até aqui apresentados.

Para Sevin e De Brun (2005), é preciso pensar em GC sob trés componentes
essenciais: pessoas, processos e tecnologia. No que diz respeito ao pilar pessoas, os
autores argumentam que a cultura da organizag&o € uma das coisas mais importantes
no apoio a GC, uma vez que influéncia nos valores e comportamento das pessoas no
trabalho coletivo propiciando a motivagdo e o respeito mutuo no ambiente
organizacional. A cultura tem a capacidade de apoiar o aprendizado continuo e o
compartilhamento do conhecimento por meio de agdes e ferramentas de recompensas
e reconhecimento para aqueles que criam conhecimento. Quanto ao pilar processos,
ele atua para melhorar o compartilhamento do conhecimento, que pode ser por meio
dos processos internos da organizagdo ou mesmo a propria estrutura organizacional.
Esse pilar avalia como as coisas estdo sendo feitas, e atuam para eliminar barreiras,
ou constroem processos facilitadores que criam, compartiham e aplicam
conhecimento. Por fim, o pilar tecnologia que opera como um facilitador essencial na
gestacéo do conhecimento, processando informagdes e conectando as pessoas.

Rababah, Al-Shboul e Zaghoul (2013) reforgam ainda mais a ideia de que a GC
reune trés recursos ou dominios que a amparam, sendo eles: 1) pessoas; 2)
processos; e 3) tecnologias e sistemas de informagao. Essa base de pilares cria uma

dindamica para aprendizagem, favorece ao planejamento estratégico, permite a
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resolucdo de problemas e leva a uma tomada de decisdo mais eficaz. Os autores
preceituam os pilares da seguinte maneira:

1) Pessoas: apoiam politicas e praticas desenvolvidas pela organizagao, atuam
diretamente na cultura organizacional, trabalham em equipe e motivam umas
as outras na criagao de conhecimento;

2) Processos: aplica procedimentos formais e informais, define padrdoes de
compartilhamento de conhecimento, estabelece incentivos na remuneracéo,
aplica ferramentas de processamentos, auditorias e mapas, e faz a avaliagao
do conhecimento para melhoria e estabelecimento de processos;

3) Tecnologia e sistemas de informagéo: deve ser projetada ou reformulada
para propiciar uma conformidade com a GC e tendéncias globais, funcionar
como sistemas integrados de informacéo, estrutura de recursos para acesso

a sites online, comunicagao por meios eletrénicos e ferramentas e-learning.

Conforme apresentado pelos autores ora supracitados, verifica-se que os
pilares da gestdo do conhecimento (pessoas, processos e tecnologias) fornecem a
base para um alinhamento duradouro nos processos e praticas, para melhorar a busca
e o0 uso do conhecimento organizacional. Segundo Servin e De Brun (2005), a
organizagao precisa desenvolver um ambiente que seja favoravel a GC, que integre
as pessoas e as interajam com os processos mais adequados, fazendo o uso da
tecnologia da informagao para suportar e gerenciar todos esses ativos. Devido as suas
importancias, cabe apresentar, de um modo mais ampliado, cada um dos pilares da
GC, bem como ressaltar suas possiveis contribuigdes.

2.5.1 Pessoas

Pode-se afirmar que “pessoas” € o componente mais importante da GC, uma
vez que criar, compartilhar e utilizar o conhecimento € um ato que s6 pode ser
realizado por meio das pessoas. Conforme Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25), “[...] uma
organizag&o nao pode criar conhecimento por si mesma, sem os individuos [...]". N&o
€ por acaso que o componente pessoas € 0 mais importante, pois € nele que os

conhecimentos organizacionais estao alojados (HOFFMANN, 2011).
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Verifica-se que os processos e as tecnologias tém o papel de apoiar a
organizagédo na facilitagdo da GC, mas s&do as pessoas que aplicam ou n&o as
iniciativas de GC (SERVIN; DE BRUN, 2005).

A GC tem uma relacdo intrinseca com as pessoas. A luz dessa questéao,
Hoffmann (2012) diz que isso se deve ao fato de que o conhecimento possui fortes
conexdes intelectuais, que propicia as pessoas a capacidade de criar, compartilhar e
utilizar o conhecimento a favor do fortalecimento do gerenciamento da organizagao.

O fato é que o ambiente organizacional é constituido por varias caracteristicas
fisicas e sociais que interferem nas relagdes e moldam as pessoas, 0 que pode inibir
ou dificultar GC, haja vista que:

[...] Uma organizacdo é formada por individuos, cada um com seu modo
préprio modo de ser, sua cultura, seus valores, suas especialidades, suas
areas de conhecimento, entre outras variaveis, e, como € inerente da
natureza humana, esses individuos tentarao impor seus proéprios valores a
organizacgéo [...] (HOFFMANN, 2011, p. 144-145).

Os individuos que fazem parte de uma organizagdo influem diretamente na
constituicdo da cultura organizacional, assim como a organizagdo de maneira
sistematica influi o individuo e o jeito que ele age. E essencial para a GC, que os
individuos, proporcionem uma dinamica positiva para o fortalecimento da ética,
comportamentos, crencas e valores, que sao fundamentais para a motivacéo e
construgao de relacionamentos na organizagao (VALENTIM, 2003).

A vista disso, a percepcdo das pessoas em relacdo & GC influencia varios
aspectos do ambiente de trabalho e do comportamento das pessoas, afetando
principalmente o fluxo das fontes de informagdo e conhecimentos que trazem
consequéncias a organizagao (CHOO, 2006).

Os comportamentos dessa maneira atrapalham, criam e reforcam outros
comportamentos. Segundo Guevara e Dib (2007), o comportamento é um processo
em uma situacao de constante reforgco, que ocorre devido as interacdes das pessoas
com o0 ambiente e com os sistemas vivos. Essa interacido resulta em ag¢des e novos
comportamentos que condicionam uma estrutura e os padrdes de atitudes que serao
refletidos ndo s6 no comportamento das pessoas, mas na aprendizagem e na
integragdo de conhecimentos.

Por isso, € preciso uma mudanc¢a de comportamento das pessoas e uma nova

visdo para as organizagdes, que segundo Servin e De Brun (2005),
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[...] os individuos devem ser encorajados a incorporar atividades de gestéo
do conhecimento em suas rotinas diarias. Isso inclui atividades relacionadas
a busca de conhecimento quando eles tém duvidas ou problemas, de
encontrar e usar o conhecimento existente ao invés de reinventar a roda,
compartilhar seu proprio conhecimento, aprender com a experiéncia dos
outros e ajudar os outros a aprender com a deles (SERVIN; DE BRUN, 2005,
p. 53).

Para que pessoas apliquem, as praticas de GC devem ser estimuladas, e suas
necessidades alinhadas as necessidades dos processos individuais e coletivos para
o desenvolvimento de um aprendizado organizacional (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR,
2001). Além disso, para uma gestéo eficiente do conhecimento, ou melhor, da GC, é
preciso ainda que as pessoas sejam reconhecidas e recompensadas por seus
esforcos e contribuicbes (SERVIN; DE BRUN, 2005).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), as organiza¢des devem fornecer as pessoas
“‘uma intengao organizacional”, propondo novos valores, principalmente aqueles que
reorientem a organizagdo na promog¢ao do comprometimento coletivo, ao qual todos
sao trabalhadores do conhecimento promovendo a GC.

Angeloni (2008) acredita que o estimulo ajuda a promover a GC em
organizagbes, mas € preciso trabalhar no comportamento das pessoas,
principalmente seus elementos intangiveis, resultantes da combinagdo das
experiéncias individuais e organizacionais que, a medida que se desenvolvem, séo
transformados em valores, crencgas, regras, cultura, criatividade e inovagéo.

Quanto a cultura organizacional, verifica-se que é um atributo que influencia
nas atitudes em relagdo a GC. O estilo e a cultura organizacional ajudam a formar a
percepcao das pessoas em relagdo ao seu papel sobre a GC. Choo (2006) explica
que certos aspectos do ambiente de trabalho como sistemas de recompensa e
reconhecimento, a hierarquia organizacional, a localizagao, acessibilidade, o fluxo das
fontes de informagdo e o conteudo do trabalho a ser realizado sédo variaveis que
afetam a cultura e trazem consequéncias para o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Inazawa (2009), a cultura organizacional torna um sistema de GC
viavel, uma vez que € a cultura que possui a capacidade de promover o
relacionamento entre as pessoas para que possam socializar seus conhecimentos.
Além disso, sdo também necessarias estruturas organizacionais horizontalizadas, que

permitam a participagao de todos, inclusive na tomada de decisdo, pois isso pode
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gerar um clima de segurancga e confianga, que estimula a experimentacéo, a inovagéo
e a capacidade de aprendizagem das pessoas.

Com esse mesmo pensamento, Fleury e Oliveira Junior (2001) se posicionam
dizendo que sem uma cultura organizacional que favorega a colaboragdo, o
compartilhamento dos conhecimentos tacitos e explicitos e o aprendizado nao é
possivel evoluir para outros niveis de conhecimento na organizagédo. Sendo assim, &
importante que a organizagdo monitore o ambiente, e cuide dos valores
organizacionais.

Percebe-se que a cultura organizacional, em grande parte, molda o
comportamento das pessoas, que passam a ter atitudes facilitadoras ou inibidoras
para o compartilhamento do conhecimento.

Desse modo, é importante que as organizagbes demostrem as pessoas como
se comportar em relagdo a GC, apontando novas maneiras de se trabalhar e de
interagir.

Com base nessa ideia de que as organizagdes precisam mostrar novas
maneiras de se trabalhar as pessoas, a lideranca possui um papel fundamental nesse
processo.

De acordo com Angeloni (2008), o lider nas organiza¢des de GC precisa adotar
uma comunicagao clara e uma escuta ativa, com o objetivo de apoiar as pessoas a
fazerem o uso de toda sua capacidade. Além disso, ter a preocupacido com o estado
emocional de seus liderados é ser capaz de viabilizar um processo de transformacgao,
permitindo o desenvolvimento da organizag&o. A autora ressalta ainda que é preciso
que o lider proporcione um ambiente que leve as pessoas ao comprometimento do
compartilhamento do conhecimento, indispensavel ao espirito criativo, a confianca, a
expansao das visdes pessoais, a formacdo de modelos mentais e ao processo de
aprendizagem organizacional.

Conforme Servin e De Brun (2005), uma boa lideranga pode ser a solugéo na
busca do compartilhamento do conhecimento. Os lideres precisam compartilhar
abertamente e ativamente o conhecimento, contribuir com feedback honestos, mostrar
o caminho, dizer o que estao fazendo, reforgar o propdsito da organizagao, apresentar
os planos para o futuro e reunir o conhecimento das pessoas como parte de seus
processos para a tomada de decisao.

O lider tem que facilitar as interagcdes e proporcionar energia, qualidade e um

ambiente onde as pessoas possam realizar conexdes individuais de conhecimento. O
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lider precisa encontrar o conhecimento necessario e aqueles individuos que possuem

esse conhecimento, em outras palavras, o lider precisa fazer um movimento para

recontextualizacdo do processo de compartilhamento, criacdo e utilizagdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Incentivos e recompensas € outro modo de sinalizar as pessoas a importancia

do compartilhamento do conhecimento.

Servin e De Brun (2005) apresentam algumas caracteristicas que influem no

pilar “pessoas”, que podem promover ou dificultar a GC, a saber:

As pessoas precisam reconhecer a importancia e os beneficios do
conhecimento e ndo usar a falta de tempo como justificativa para ndo buscar
ou compartilhar conhecimento;

As organizagdes precisam tornar o compartilhamento do conhecimento uma
parte formal das responsabilidades das pessoas, inclusive na descricao de
cargos, processos de avaliagdo de desempenho;

E preciso desenvolver relacionamentos, uma vez que as pessoas somente
confiam em quem elas conhecem. Assim, é preciso conecta-las, construindo
relacionamentos por meio de ferramentas como comunidades de pratica,
assisténcia de pares, coaching, mentoria, eventos de aprendizagem, entre
outros;

As organizagdes precisam educar e treinar as pessoas, desenvolvendo suas
habilidades para criar, encontrar, compartilhar e usar conhecimento,
mostrando que conhecimento é mais valioso e o que se espera delas;

E essencial identificar pessoas que possam ser referéncias no
compartiihamento do conhecimento, reconhecer e recompensa-las
publicamente, para que incentive outros a mudar seu comportamento de
forma natural na organizagao;

As estruturas organizacionais, os processos e a tecnologia nao podem impor
barreiras que dificultem o compartilhamento do conhecimento das pessoas.
E fundamental incluir as pessoas no desenvolvimento de ferramentas de
conhecimento, ou seja, incluir o usuario de maneira colaborativa na
construgéo dos processos, na decisao dos tipos de tecnologias que serao
implementados e, ainda, se as estruturas estdo atendendo as necessidades

da organizagéo.
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O pilar pessoas conjuga diversos elementos que sdo imprescindiveis para GC
organizacional. Suas bases e principios estdo fundamentados principalmente na
cultura, no comportamento das pessoas e nas estratégias que a organizagao utiliza

para possibilitar um ambiente, colaborativo, motivador e de aprendizagem.

2.5.2 Processos

O componente “processos” da GC tem por objetivo suportar as estruturas que
auxiliam nas iniciativas ou praticas que criam, compartilham e fazem o uso do
conhecimento em prol da organizagao.

Os processos mostram a maneira como as organizagoes fazem as coisas, o
quanto atua com elementos facilitadores ou outros fatores que constroem barreiras as
praticas de GC. Basicamente, os processos envolvem a infraestrutura e os processos
organizacionais, que apoiam a GC, e infraestrutura e processos de GC que
congregam elementos essenciais para que a GC acontegca (SERVIN; DE BRUN,
2005).

De acordo com Davenport e Prusak (1999), construir uma infraestrutura
organizacional para a GC significa constituir um conjunto de atribui¢cdes, qualificagdes
e estruturas organizacionais que vao servir de apoio para realizar o trabalho de
capturar, partilhar e usar o conhecimento.

Para suportar os processos de GC, é preciso do suporte das estruturas
organizacionais, que sao constituidas por diversas atividades que se interligam para
desenvolver tarefas ou buscar solugdes especificas relacionadas as atividades da
organizagao. A essas estruturas organizacionais estao atreladas a produtividade das
pessoas, a qualidade dos produtos e servicos, os procedimentos e os elementos que
disciplinam e dao agilidade a organizacdo (HOFFMANN, 2011). Segundo a autora, o
desafio da GC esta em:

[...] observar os varios subsistemas de uma organizagéo, tais como entender
que processos/procedimentos sdo importantes, [...]; coordenar as solugdes
entre as varias tarefas na organizagao; direcionar a comunicagao as diversas
unidade da organizagao; definir as etapas do planejamento das atividades de
um processo; estabelecer medidas de desempenho (produtividade); avaliar o
aprendizado e tomar medidas preventivas ou corretivas no desempenho de
um processo (HOFFMANN, 2011, p. 147).

Percebe-se que o processo de GC s6 vai funcionar se contar com uma estrutura

organizacional que o apoie e que permita a criagdo do conhecimento de modo eficaz.



75

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam cinco maneiras que
podem tornar eficientes uma estrutura organizacional para acumular, compartilhar e
criar novos conhecimentos em um processo dindmico, e para isso, essas estruturas
devem: (1) ser mais horizontalizadas e menos hierarquicas; (2) assumir uma postura
mais dindmica e menos estatica; (3) apoiar o empowerment das pessoas; (4) valorizar
as competéncias, tecnologias e as habilidades das pessoas, e (5) tratar o
conhecimento como um ativo, para alavancar a organizagao.

Segundo Choo (2006), o conhecimento organizacional pode ser conceituado e
estruturado sob a perspectiva de trés estagios: (1) a organizagdo como teoria de agéo
que estabelece normas, estratégias e pressupostos sobre o comportamento das
pessoas; (2) o conhecimento organizacional como um processo social que € mediado
por um sistema de atividades; e (3) a estrutura geral do conhecimento organizacional,
que aborda o aprendizado e os niveis, e periodos de feedback, sendo que esse
estagio é abordado por Choo (2006) sob a 6tica de March e Olsen (1976). Os estagios
sao conceituados por Choo (2006) da seguinte maneira:

1) Ateoria da agéo pode ser entendida como a estrutura de processos, no qual
as pessoas da organizagdo desenvolvem tarefas complexas em um
ambiente complexo e de modo coletivo. A estrutura organizacional define
as praticas e os comportamentos em fungdo dos seus objetivos, das
experiéncias e dos métodos aprendidos e, ainda, pode ser vista através de
documentos formais da organizagao, como politicas, descricdo de cargos,
arquivos, normas e regras, ou seja, tudo aquilo que a organizagao deseja
expor ao mundo ou para seus funcionarios. A teoria da acao pressupde que
a organizagdo e os individuos aprendem conhecimentos construindo,
testando, reconstruindo, ou seja, detectam e corrigem erros, reagindo as
mudangas do ambiente, modificando as estratégias, os fluxos de trabalhos,
os procedimentos ou mesmo as normas.

2) Quanto ao processo social, o objetivo é adotar uma visdo maior do
conhecimento, incorporando nas tarefas, nos instrumentos da organizagao
e nos relacionamentos. Uma caracteristica do processo social € a presenca
da mediacdo como reguladora das interagdes entre os individuos e o seu
contexto; as tradigdes, rituais e regras sofrem mediagao entre o individuo e
seu grupo; a organizacgao do trabalho é mediada entre o grupo e as acgdes

das pessoas.
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3) A estrutura geral do conhecimento organizacional que cria a ideia de uma
estrutura ou processo, em um clico fechado que implica detecgao, reacéo,
feedback e adaptacdo. O ciclo é precedido pelo conhecimento e
preferéncias do individuo que, de certo modo, influencia seu comportamento
e afeta as decisdes na organizagdo; como consequéncia atinge o ambiente
e como ele reage; a reagao impacta nos conhecimentos e nas preferéncias
dos individuos.

Dessa maneira, pode-se entender que as estruturas organizacionais podem
influenciar o comportamento das pessoas ao criar condi¢cdes e situacdes que possam
favorecer um processo mais colaborativo, desde que seja mediado por um sistema de
atividades que deixa claro os objetivos, formalize e defina as praticas desejadas.

Sendo assim, toda organizagdo deve possuir uma estrutura e processos que
atuem em diversos niveis. Exemplo disso sao as estruturas fisicas, a maneira como a
organizacgao esta dividida em areas ou departamentos, a organizagao das fungdes, a
hierarquia, a maneira como estdo alocados os recursos financeiros, tecnoldgicos, os
equipamentos, entre outros.

Para Servin e Debrun (2005) cada um desses processos e estruturas podem
impactar de uma maneira diferente sobre como o conhecimento é criado,
compartilhado e utilizado na organizagdo. Os autores apresentam alguns elementos
que devem ser observados para que a organizagdo possa preservar uma
infraestrutura organizacional que apoie os processos de GC, como segue:

e E preciso identificar se todas as pessoas na organizagdo possuem acesso

ilimitado as tecnologias de informacéao, e se sabem utilizar;

e SAao0 necessarias agdes para integracao das pessoas que se encontram em
edificios diferentes, isto €, que ndo estdo no mesmo local, cidade ou regiao;

e As estruturas fisicas devem proporcionar uma integragdo maior entre as
pessoas, mesmo entre niveis hierarquicos. E importante o lider estar no
mesmo ambiente que seus liderados. As organizagbes devem construir
espacos onde as pessoas possam estar juntas em diversos momentos,
como local para cafés, sala de descanso, espacos para reunides, dentre
outros;

e Deve haver uma integragao entre os diversos departamentos e fungéo para

se construir um ambiente colaborativos;
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e A estrutura hierarquica da organizagao deve ser reduzida ao maximo, sendo
assim, deve se prezar por estruturas mais horizontalizadas;

e A organizagao precisa instituir procedimentos e processos bem definidos
para as atividades das pessoas e construir espacos onde a criatividade e a
iniciativa possam ser incentivadas;

e Proporcionar momentos ao qual as pessoas possam buscar conhecimentos
e compartilha-los;

e Além de tudo e talvez o mais importante € perguntar as pessoas se a

estrutura e os processos estao contribuindo ou dificultando o trabalho.

Fleury e Oliveira Junior (2001) reforgam que o papel da organizagao €& construir
processos e estruturas que possam suportar as praticas de GC para que se
desenvolvam naturalmente e com isso levar vantagem por meio de uma visao
privilegiada de todas as atividades, integrando-as e transformando-as em novos
processos, produtos ou praticas.

Fleury e Oliveira Junior (2001) acreditam, ainda, que € um desafio para as
organizagdes descobrir meios para gerenciar os processos do conhecimento, uma vez
que o novo conhecimento pode sofrer influéncia dos processos e estruturas
organizacionais. Os autores passam a ideia de que o conhecimento € um recurso que
pode e deve ser gerenciado. Do outro lado, as estruturas devem ser administradas de
maneira eficiente, pois fornecem as estratégias, o nome da marca, o conhecimento
tecnoldgico, o pessoal qualificado, os maquinarios e procedimentos e determinam
atividades para a execucao das tarefas.

De acordo com Angeloni (2008), os processos desempenham um papel
fundamental na GC, pois eles influenciam o funcionamento das estruturas e sistemas,
mudam padroes de comportamentos e as atitudes das pessoas. Para apoiar a GC,
uma estrutura orientada para processos precisa ser interfuncional, com uma
concepgao mais horizontalizada, dindmica e sem fronteiras, ou seja, ndo pode haver

uma compartimentalizagao da organizagdo. Segundo a autora:

o diferencial na abordagem da organizagdo por processos esta na forma
como o trabalho é feito. Essa nova forma de trabalhar, em torno de processos,
deixa de lado o modelo tradicional em que cada unidade funcional cumpria a
sua tarefa, totalmente desvinculada e descoordenada das demais. Passa a
existir um inter-relacionamento entre as diversas unidades funcionais, mas
nao a sua eliminagdo. Em consequéncia disso, torna-se necessaria a adogao
de uma estrutura organizacional flexivel e adaptada a configuragdo dos
processos (ANGELONI, 2008, p. 120).
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Percebe-se que os processos podem ser vistos como uma maneira de conectar
de um modo organizado e coordenado todas as tarefas da organizagao em seus niveis
funcionais, e isso pode contribuir com a GC.

Nesse contexto, Angeloni (2008) ressalta que a GC demonstra a necessidade
da organizagdo em alterar sua maneira de trabalhar, atuando com processos que
apoiem a criagdo do conhecimento. Assim, alguns elementos sao essenciais, por isso
enfatiza-se que:

e & preciso trabalhar com estruturas mais horizontalizadas, flexiveis e

adaptativas;

e aplicar no trabalho equipes multifuncionais e com atuacéo

interorganizacionais;

e possibilitar uma estrutura que proporcione as pessoas uma visao ampla da

organizagao;

e investir no desenvolvimento do aprendizado continuo das pessoas.

Além disso, verifica-se que 0s processos sao uma maneira de promover acdes
ligadas as estratégias da organizagao e as pessoas.

Conforme menciona Andrade e Roseira (2017), os processos s&0 uma maneira
de integrar o propésito da organizagao as pessoas, e possibilitar um sincronismo entre
os insumos, infraestruturas e as atividades, em um conjunto de a¢des coordenadas
que vai propiciar um fluxo continuo de informagdes e conhecimentos.

Para que esse conjunto de a¢des coordenadas possa funcionar, € preciso de
uma série de processos que apoiem e suportem o compartilhamento e o uso desses
conhecimentos. Nesse sentido, Servin e De Brun (2005) indicam pontos importantes
que devem levados em consideragdo, como:

e Auditorias de conhecimento para mapear necessidades, recursos e fluxos

do conhecimento;

e Elaboragado de estratégias para planejar qual a melhor abordagem para o

conhecimento;

e Utilizar comunidades de praticas ou eventos para aprendizagem como meio

de conectar pessoas para compartilhar conhecimento tacito;

e Conectar pessoas com informagdes para compartilhar conhecimento

explicito, usando abordagens como bancos de dados de melhores praticas;
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e Possibilitar oportunidades, por exemplo, por meio de trabalhos colaborativos,
para que as pessoas gerem novos conhecimentos;

e Aplicar processos que fagam com que as pessoas busquem e usem O
conhecimento de outras pessoas;

e Fazer o uso de técnicas de narragao de histérias como uma maneira de
compartilhar conhecimento, ensinar e inspirar outras pessoas;

e Motivar as pessoas ao aprendizado diario do seu trabalho, mesmo antes,
durante ou depois das atividades que realizaram;

e Mostrar o caminho do conhecimento na organizagdo, uma vez que ela pode
residir em lugares diversos, como gestdo da informacéao, tecnologia da
informagéo, recursos humanos, treinamento, universidades corporativas,
pesquisa e desenvolvimento, servicos de suporte ou como uma funcgao
separada reportando-se diretamente ao conselho;

e Definir os gestores de conhecimento e a equipe para liderar e conduzir
mudancas e os esforcos na dire¢ao da GC;

e Estabelecer comités com a participacdo da direcido e de apoiadores para

acompanhar a evolucao da GC.

Dessa maneira, 0s processos organizacionais se mostram como um
componente essencial de apoio a GC, uma vez que se constitui da relagdo entre
diversos fatores organizacionais que interligam suas estruturas para propiciar sinergia,
e dinamismo as agdes da organizagao.

Nesse sentido, ainda, a GC enquanto processo também precisa que as praticas
organizacionais incorporem instrumentos que possam regulamentar as agdes, quer
seja por meio de suas estruturas fisicas, procedimentos formais, tecnologias e apoio
das liderancas, para que possa atuar no comportamento dos individuos, uma vez que

s&o eles que afetam as decisdes na organizacgéo.
2.5.3 Tecnologia
O pilar “tecnologia” opera como um apoiador e facilitador importante na GC.

Pode se dizer que grande maioria das iniciativas de GC possui uma base tecnoldgica.

Segundo Davenport e Prusak (1999, p. 149), “[...] a gestao do conhecimento é muito
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mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do
conhecimento [...]".

A evolugao das tecnologias propiciou enormes avangos no mundo, e uma
dindmica totalmente diferente nas relagdes entre as pessoas, inclusive em trabalhos
ligados a criagdo, ao compartilhamento e ao uso do conhecimento. As redes de
computadores permitem uma movimentacado de informagao que possibilita a criagao
de grandes ambientes virtuais do conhecimento, devido a sua capacidade de
armazenar, recuperar e, principalmente, de integrar as pessoas (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999).

Nesse sentido, as tecnologias de informagédo e comunicagdo, bem como a
sua aplicacdo as atividades relacionadas ao gerenciamento do
conhecimento, constituem o cerne das questdes de adaptacdo da empresa a
um ambiente dindmico e interativo. [...] Compreende-se que a tecnologia
contribui fundamentalmente para a alavancagem dos processos de
conversao do conhecimento - como socializagdo, externalizagao,
combinagdo e internalizagdo, na medida em que possibilita a gestdo do
conhecimento intra e interorganizacional, geralmente sutil e de dificil criagao,
captagao, compartiihamento e armazenamento (ANGELONI, 2008, p. 243).

Verifica-se que a tecnologia assume um papel de destaque na GC, uma vez
que possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento, além do atendimento
das contingéncias da prépria GC aos propdésitos da organizagéao.

Angeloni (2008) aponta que para garantir o sucesso de um projeto de GC, é
importante levar em consideragdo que a tecnologia tem que ser aplicada de maneira
sistematica e integrada na organizagdo, uma vez que, além da aplicagdo das
ferramentas tecnoldgicas, € preciso integrar as pessoas e suas experiéncias com a
infraestrutura e os objetivos organizacionais (ANGELONI, 2008).

Nesta linha de pensamento, Chiavenato (2021) observa que a GC integra uma
pluralidade de processos organizacionais que precisam atuar em sinergia, ou seja,
precisa da capacidade da organizagdo de gerir conhecimentos com a capacidade
inovadora das pessoas. A essa capacidade de gerir conhecimentos, o autor pontua
que os profissionais da atualidade estdo fazendo o uso de softwares como depédsito
de banco de dados, onde € possivel localizar novos conhecimentos, e que serve como
plataforma para todos os processos (processos transacionais, logisticas integradas,
fluxos de trabalho, intercambio de dados eletrénicos e redes de informacgao). Quanto
a capacidade das pessoas, o desafio esta em criar tecnologias que possibilitem a elas

compartiiharem o conhecimento e suas experiéncias pessoais (redes de
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comunicagdo, redes de aprendizagem no trabalho, redes conectando as pessoas,
estruturas para intercambio de experiéncias e comunidade de aprendizado).
De acordo com Guevara e Dib (2007, p. 38),

as Tecnologias de Conhecimento agem diretamente no modo como as
pessoas percebem e reagem as diferentes situagbes da vida e exercem
influéncia em todas as instancias ecolégicas imaginaveis; influenciam o modo
como as pessoas se relacionam consigo mesmas, entre si, socialmente e
com o mundo, porque ensinam fazendo - criando, lembrando ainda que é
necessario se envolver para se desenvolver.

Além disso, as tecnologias de conhecimento tém contribuido com as diversas
disciplinas cientificas, com o cruzamento de disciplinas, pesquisa e cooperagao a
distancia, bem como a difusdo rapida do conhecimento que tem proporcionado um
aumento nas inovagdes (GUEVARA,; DIB, 2007).

Como se percebe, a tecnologia pode conectar as pessoas de maneiras
diferentes, e em um universo de relacionamentos sem precedentes. Por isso, se
aplicada de uma maneira sistematica e integrada a organizagéo pode favorecer a GC.

Sendo assim, ao que parece o desafio esta em criar maneiras de usar as
tecnologias de um modo que possam intercambiar os conhecimentos internos e
externos da organizagao.

O uso das tecnologias também possibilita as organizagdes tratar, analisar e
recuperar grandes volumes de informagdes, aléem disso, possuem a capacidade de
aumentar as trocas de informag¢des e de gerar novos conhecimentos, por meio da
interagdo, trabalhando assim nos processos de desenvolvimento e aprendizagem das
equipes (HOFFMANN, 2012).

Valentim (2010) defende o uso de sistemas de informag¢do para gerenciar o
acesso e a recuperagao de dados e informagdes, com o objetivo de transforma-los em
conhecimento, gerando vantagem competitiva a organizag&o. A autora diz ainda que:

Quanto mais o individuo estiver conectado ao meio em que vive, assim como
quanto mais acesso as informagdes ele obtiver, maior é a possibilidade de
ele estruturar as ‘memédrias do futuro’, estabelecendo novas e diferentes
conexdes com o0 que o individuo possui internalizado, criando assim novo
conhecimento (VALENTIM, 2010, p. 114).

Haja vista essa capacidade de criar conexdes, as tecnologias fortalecem a
funcdo do conhecimento organizacional, potencializando praticas de GC, além de

possibilitar a eliminacado de barreiras e acesso mais facil a informacao.
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De acordo com Servin e De Brun (2005), as tecnologias podem oferecer
maneiras para as pessoas organizarem, guardarem e acessarem conhecimentos
explicitos, bem como ajudam a se conectarem umas com as outras, compartilhando
conhecimento tacito. No entanto, é preciso que se faca um alinhamento das
necessidades da organizagdo e a maneira como as pessoas utilizam o conhecimento,
tendo em vista que é possivel haver uma sobrecarga de informagdes. Para auxiliar
nessa questdo, as pessoas e organizacbes podem fazer o uso de diversas
ferramentas tecnoldgicas que atualmente estdo disponiveis e que tornam eficazes o
acesso e o compartilhamento do conhecimento. Segundo Servin e De Brun (2005)
essas ferramentas tecnoldgicas podem ser:

e Groupware: software utilizado especificamente para que grupos de pessoas

possam compartilhar informagcdes em uma rede de computadores;

e Intranets: redes internas de computadores de uma organizagao que
possibilita acesso a paginas da web e de outros servigos relacionados, como
banco de dados, documentos, ferramentas de gestdo de projetos, e-mail,
painéis de discussdo, entre outros. Pode transmitir informagdes como
documentos, tabelas, planilhas, imagens e hospedar aplicativos. A intranet
€ um espaco colaborativo, um verdadeiro “balcdo de conhecimento”, que
facilita a interagao entre as pessoas de diferentes lugares, permite acesso
onde quer que as pessoas estejam, possibilita uso a um baixo custo, com
um acesso universal das informagdes que podem ser preservadas em um
servidor da rede;

e Ferramentas colaborativas: sédo ferramentas eletrénicas na forma de
software que suportam algum tipo de comunicagéo e colaboragéo entre as
pessoas, para que possam trabalhar juntas em uma rede de computadores.
Elas permitem uma conexao e interatividade a qualquer hora ou localizagao.
As ferramentas mais comuns sdo: e-mails, aos quais mensagens sao
enviadas por meio de uma rede eletrdnica; quadros de mensagens ou salas
de bate-papo, que oferecem espago de compartilhamento de mensagens;
recursos de videoconferéncias, que sao utilizados para se fazer reunides,
discutir problemas e explorar ideias, que podem ficar gravados; ferramentas
de suporte a projetos, que auxiliam grupos de trabalhos a compartilhar
documentos e trocar mensagens em tempo real; ferramentas de fluxo de

trabalhos, que modelam processos e fazem as pessoas trabalharem juntas
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em tarefas compartilhadas; ferramentas de e-learning, que usa a tecnologia
para fornecer aprendizagem e treinamento de pessoas eletronicamente por
meio de computadores; ferramentas de trabalhos virtuais, tecnologia que
permite que o conhecimento e a experiéncia de uma pessoa seja aplicado

de maneira remota.

Verifica-se que cada vez mais as tecnologias interagem com as pessoas
através de sistemas que traduzem a linguagem das pessoas e as transformam em
tarefas do dia a dia. Como sinalizado pelos autores supracitados, algumas
ferramentas podem tornar o uso mais eficiente e eficaz em todos os processos de GC,
e, ndo obstante, por parte das organizagdes, cabe reconhecer a dependéncia das
tecnologias.

Segundo Guevara e Dib (2007), é preciso reconhecer que existe uma
interdependéncia entre as pessoas, as maquinas e as tarefas, sendo este um
ambiente complexo, ao qual as networks promovem processos organizacionais e
mudam comportamentos para que as organizagdes possam lidar com o conhecimento
de uma maneira mais eficaz, adaptativa e inteligente. Alguns desses processos
complexos necessitam de aplicagdes tecnoldgicas mais evoluidas e interdisciplinares
como a internet e os recursos de groupware, que sao proprios para dar mais
velocidade ao desenvolvimento da GC.

Para Valetim (2010), as tecnologias oferecem ferramentas cada vez mais
seguras e eficazes para o gerenciamento do conhecimento, quer seja no
armazenamento, processamento, recuperagao ou difusdo do conhecimento. Estao
proporcionando maior velocidade, confiabilidade e efetividade no uso das
informacgdes, transformando-as em conhecimento organizacional. De acordo com os
estudos da autora, os sistemas que fazem parte da GC sao: os bancos e as bases de
conhecimento, as melhores praticas, a memoria tecnoldgica, os mapas do
conhecimento ou paginas amarelas, os sistemas especialistas, qualquer tipo registro
do conhecimento tacito das pessoas e ferramentas tecnolégicas que possibilitam o
intercambio do conhecimento, como o groupware.

Percebe-se que existem varios tipos de ferramentas tecnologicas que podem
contribuir com a GC, mas € muito importante a escolha correta da ferramenta que vai

de fato integrar as necessidades ao uso efetivo.
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Segundo Hoffmann (2012), existem diversas ferramentas tecnoldgicas para
gerenciar o conhecimento, e elas geralmente s&o baseadas na tecnologia web. Por
isso, a escolha da ferramenta tecnoldgica que vai integrar a GC é muito importante,
uma vez que elas vao impactar nos principais componentes da GC, ou seja, vao atuar
nos ativos intangiveis (conhecimento tacito), tornando o conhecimento explicito,
criando maneiras que possam facilitar o compartilhamento do conhecimento entre as
pessoas. A autora apresenta varias tecnologias que estdo sendo empregas como

ferramenta de apoio a GC, sendo:

[...] Internet, Intranet, extranet, groupware, document management systems,
data warehouse, data mart, data mining, workflow, inteligéncia artificial,
desktop-videoconferencing, electronic bulletin  boards, gerenciamento
eletrénico de documentos (GED), gerenciamento do relacionamento com os
clientes (Customer Relationship Management — CRM), e-business, business
intelligence etc (HOFFMANN, 2012, p. 119).

Nesse contexto, as organizagdes precisam pensar em como sua estrutura esta
organizada para propiciar uma implementagdo de ferramentas tecnoldgicas que
possibilite um acesso facil, com uma linguagem clara, que integre, e estimule o
trabalho colaborativo das pessoas na organizacgao.

De acordo com Hoffmann (2011), as organizagdes devem se atentar aos
seguintes fatores para implantacao de ferramentas tecnoldgicas:

e uma arquitetura da informagdo que compreenda novas linguagens,
categorias e metaforas e que possa identificar novas capacidades e
comportamentos;

e uma arquitetura tecnoldgica que perceba a necessidade das pessoas, e que
seja mais sociavel, aberta, flexivel e permita a colaboragao e a participacéo
das pessoas, dando poder a elas;

e uma arquitetura que promova a agao coletiva das pessoas, guiadas para a
solugao de problemas e o compartilhamento do conhecimento (HOFFMANN,
2011).

Por fim, é importante refletir que a tecnologia tem a capacidade de extrair e
absorver, de modo estruturado, o conhecimento que esta na mente das pessoas, ou
em documentos impressos, e torna-los amplamente disponiveis. Além disso, a
tecnologia possui capacidade para expandir o seu alcance e ampliar a velocidade de
transferéncia, ou seja, coloca-a a disposicdo da organizagédo e seus colaboradores,
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para que possam desenvolver 0s processos, as pessoas, estruturas e a cultura
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Assim, o pilar “tecnologia” é estratégico para as organizagdes, pois contribui
com a aprendizagem e o desenvolvimento do conhecimento, fazendo com que as
pessoas compartilhem suas dificuldades, perspectivas, criatividades, as boas praticas
organizacionais e principalmente suas ideias e solugdes.

Como pode-se perceber, o pilar “tecnologia” € uma base de suporte importante
para GC, principalmente devido a sua capacidade de armazenar, recuperar e
compartilhar conhecimentos. O pilar “processo” estrutura, disciplina e da agilidade as
praticas de GC, mostrando o modo de fazer as coisas de uma maneira mais correta e
eficiente para atingir os resultados. Mas ¢é o pilar “pessoas” que mais influencia na GC,
uma vez que o conhecimento esta presente na mente das pessoas e séo elas que
aplicam as iniciativas de GC. O proximo capitulo discute a formagao da consciéncia
humana, o papel das pessoas no ambiente organizacional e a influéncia do ambiente

sob as pessoas, para que possam ser analisados seus impactos na GC.
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3 PESSOAS COMO ATIVO ESTRATEGICO PARA A GC

As organizacgbes sao formadas por pessoas e, como visto na se¢édo anterior,
normalmente séo criados planos, estratégias e agbes que colocam em movimento
processos de conhecimento organizacionais que, muitas vezes, constituem a prépria
personalidade dos individuos.

Verifica-se, ao longo da histéria, que existe uma influéncia na evolugédo das
pessoas que ocorreram mediante as interagcdes entre elas e que estabelecem
determinados padrées. Como observam Guevara e Dib (2007), o ser humano
naturalmente influencia outros seres e o seu entorno nas interagdes, o que traz
consequéncias para a evolugao humana.

Maturana e Varela (2001) mencionam que a humanidade coevolui em
conformidade com o ambiente, em um processo de adaptacédo e interagcbes que
acontece a todo instante e, nessa trajetéria de vida, o ser humano constréi todo o
conhecimento que sabe sobre o mundo.

Na visdo de Morin (1999), as interacdes e todos os tipos de comunicagdes
possibilitam o desenvolvimento do conhecimento e da inteligéncia dos individuos.
Segundo o autor, o conhecimento € um fenémeno bioldgico, constituido a partir das
fungdes cognitivas, por meio da organizagdo do pensamento e da consciéncia.
Segundo Guevara e Dib (2007, p. 185), “A habilidade cognitiva € a habilidade de
absorver o conhecimento e de trabalha-lo de forma eficiente e significativa. [...]”

Morin (1999) esclarece que diante da condig&o bioldégica humana, sdo inumeras
as possibilidades de aprendizagem e de desenvolvimento de estratégias para o
conhecimento.

De acordo com Guevara e Dib (2007), o conhecimento sera verdadeiramente
util se o individuo possuidor desse conhecimento souber o que ele significa, o que fara
surgir a oportunidade de gerar valor a outras pessoas por meio de uma aprendizagem
mais colaborativa.

Diante desse contexto, torna-se importante investigar a dindmica do processo
de conhecer para poder compreender os padrbes de pensamento, comportamentos e
o grau de significado que atuam sobre as pessoas e que podem influenciar na GC nas

organizacgoes.
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Segundo Morgan (1996), as organizagdes sdo como fendmenos socialmente
construidos através de visbes, cultura, crengas, valores, normas e ideias que
dependem de interpretacdes e a¢des das pessoas.

Para Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010), as organizagcbes sao instituicoes
sociais com pessoas reunidas para atender a um determinado propdsito, sendo
orientadas por metas. Ainda segundo os autores, existe uma interdependéncia entre
as pessoas e as organizagdes, e entre as organizagdes e o ambiente.

Morgan (1996) complementa essa ideia de dependéncia ao mencionar que as
organizagdes sao um desdobramento do que esta na mente das pessoas, assim como
as pessoas se organizam e se comportam de acordo com os significados
compartilhados que sao transmitidos pela organizagao.

Dessa maneira, esse conjunto de constructo social denominado organizacéo,
€ constituido pelas pessoas e suas relagdes estabelecem padrées que podem ser
caracterizados pelos valores, crencas, motivacdes, expectativas, entre outros
(PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010).

Portanto, é preciso buscar entender como se constituem essas relacdes e
interagbes no ambiente organizacional, e como elas podem influenciar nas praticas
de GC, uma vez que para a construcdo de conhecimentos € preciso de um trabalho
colaborativo, e convergir os valores e os propésitos das pessoas e 0s da organizagéo.

Diante ao contexto supracitado, esse capitulo objetiva discutir a formagao do
conhecimento no sujeito, a construgdo de significados, o papel das pessoas nas
organizagdes e a influéncia de fatores organizacionais que impactam nas relagbes

das pessoas com os processos de GC organizacional.

3.1 Sujeito Cognoscente

O ser humano vive a era do conhecimento, e o forte impacto das mudancgas e
transformacdes que estao ocorrendo, principalmente pela difusdo do conhecimento,
que é alavancada pelas novas tecnologias, tornaram o mundo completamente novo.
N&o ha barreiras ou limitagdes temporais ou geograficas para as organizagdes e as
pessoas aprenderem, além disso, o principal diferencial como vantagem competitiva
de uma organizagao decorre do talento das pessoas que dela fazem parte, e do
conhecimento (JOHANN, 2013).
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Assim, é preciso reconhecer e ter consciéncia que se deve aprender durante
toda a vida, e o individuo tem que estar aberto a desaprender e reaprender
continuamente. Quanto mais uma pessoa adquire novos conhecimentos durante a
vida, mais ela é capaz de enfrentar as adversidades e se reinventar com inteligéncia,
pois o conhecimento pode acelerar o processo de aprendizagem, elevando os niveis
de abstracdo, o pensamento critico, a percepcdo, a intuicdo, a criatividade e a
imaginacao, atributos essenciais aos individuos.

A busca pelo modo de pensar, sentir e agir faz parte da natureza humana e
encontra-se fragmentado na vida fisica e existencial do individuo, separados n&o so
pelo tempo e pelo espago, mas também pela maneira como ele proprio vive a vida.
Guevara e Dib (2007) descrevem que essa fragmentagao vem de uma ideia de que o
pensamento é independente, assim nao leva em consideracdo que o conteudo do
pensamento esta intrinsicamente ligado a visdo pessoal de mundo que esta presente
nas relagdes. Concluem os autores que o conteudo do pensamento e o processo de
pensar nao podem existir separadamente, € preciso unir esses conceitos, pois sao
eles que podem sustentar o conhecimento atual.

Ao que parece, o conhecimento se forma através de um processo, que pode
ser entendido como o resultado das interagcdes das pessoas com o ambiente, e da
abstracdo que o sujeito faz da realidade.

Maturana e Varela (2001) acreditam que a vida € um processo de
conhecimento, assim, € preciso entender como as pessoas conhecem o mundo. Os
autores complementam que, a0 mesmo tempo que as pessoas constroem o mundo,
elas sdo moldadas por ele.

Nessa perspectiva de Maturana e Varela (2001), a interagao entre as pessoas,
0 mundo e a realidade é que formam o conhecimento, dessa maneira, € fundamental
levar a discuss&o sob uma perspectiva dos termos, sujeito e objeto, e assim conceituar
e esclarecer na seara epistemologica como se relacionam.

Segundo Becker (2012, p. 15), na linguagem epistemoldgica,

[...] O sujeito é o elemento conhecedor, ativo, o centro de onde se origina o
conhecimento; o produtor do conhecimento, em estrutura e em conteudo. O
objeto é tudo o que o sujeito ndo é. Pergunta-se, o que é o ndo sujeito? E o
mundo no qual esta mergulhado: isto €, o meio fisico ou social. Segundo a
epistemologia que subjaz a pratica desse professor, o individuo, ao nascer,
nada tem em termos de conhecimento: € uma folha de papel em branco; é
tabula rasa[...].
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Becker (2012) assevera ainda que o sujeito € um centro ativo dotado de
cognicdo e de consciéncia, um sujeito psicologico capaz de expandir suas
capacidades por meio de suas préprias agoes, na medida em que age sobre 0 mundo,
a cultura e sobre si mesmo, abstraindo conhecimento ndo apenas naquilo que faz,
mas, sobretudo, do resultado de sua interagdo com o meio (objeto). O sujeito em sua
historicidade se transforma continuamente, mas n&o drasticamente a ponto de deixar
de ser o que era.

O sujeito, portanto, por meio de suas ag¢des e de seu relacionamento com o
objeto, constrdi sua propria consciéncia. Para Piaget (1977), a consciéncia se altera
de modo continuo e dindmico, e ndo apenas por uma inspiragao, pois € um processo
de construgao que ocorre na relagao ativa entre sujeito e objeto.

Segundo Morin (1999), a relagao sujeito e objeto, em que, enquanto sujeito
cognoscente, o ser humano n&o é portador de uma consciéncia soberana sobre a
realidade, na verdade, o sujeito torna-se objeto do seu conhecimento para interpretar
arealidade. Ja Hessen (1999) apresenta um conceito que expressa a necessidade do
relacionamento do conteudo do pensamento com a “figura” e com o objeto, haja vista
que é preciso que o pensamento do sujeito cognoscente tenha compreensao do
objeto.

As experiéncias do sujeito com o objeto influenciam na construgdo e
reconstrucao da consciéncia e na formagao de conceitos, por meio de um processo
de interagdo continua. Para elucidar como acontece essa transformagdo, Piaget
(1977) elaborou um diagrama para representar essa interacdo, demonstrado na
Figura 3.

Figura 3 — Interagao sujeito e objeto
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Fonte: Piaget (1977, p. 199).
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Na Figura 3, a interagdo entre o sujeito (S) e o objeto (O) mostra que a
consciéncia nao tem inicio nem no sujeito (S) nem no objeto (O), mas parte de uma
area indefinida ou periférica (P), em relagéo ao sujeito (S) e ao objeto (O). A todo
momento, qualquer agdo que o sujeito faz é orientada para o centro (C), a0 mesmo
tempo que o conhecimento sobre o objeto se direciona para o centro (C’), decifrando
suas propriedades intrinsecas, formando significado sobre o objeto. Desse modo, a
transformacao da consciéncia acontece, conforme o autor, pela relacdo direta do
sujeito em face ao objeto.

Assim, ap0s agir sobre o objeto, o sujeito procura significado de sua agao, toma
consciéncia de si e produz transformagdes em si mesmo. Piaget (1977) conclui que o
processo de estruturacdo e formacao da consciéncia s6 podera ocorrer diante da
interacéo entre sujeito e objeto, e jamais podera ocorrer de maneira separada.

O ser humano possui uma capacidade ilimitada para aprender e se
desenvolver, ele € o unico capaz de se adaptar por meio das proprias agdes que
produz. Segundo Becker (2012), as acdes que transformam o mundo e que também

transformam o sujeito sdo agdes correlatas.

[...] Nao existe agdo pura que transforme diretamente, sem passar pelo
objeto, 0 mundo do sujeito, como quer o idealismo. Uma agdo humana
sempre tem duas dimensodes: de transformacao do objeto (assimilagao) e de
transformagéo do préprio sujeito (acomodacéo) [...] (BECKER, 2012, p. 39).

Como se percebe, o processo de conhecer esta intrinsicamente ligado as
premissas do que vem a ser sujeito e objeto, e do reconhecimento da importancia da
consciéncia como parte de um processo cognitivo do ser humano que esta associado
a trajetéria de vida das pessoas.

Segundo Maturana e Varela (2001), o ato cognitivo é resultado de toda
interagdo e comportamentos percebidos pelo sujeito, no qual perturbagdes ocorridas
no ambiente desencadeiam alteragbes estruturais como consequéncia do que foi
observado. Concluem os autores que a cogni¢gao é o verdadeiro processo da vida.
Com uma linha de pensamento semelhante, Capra e Luisi (2014, p. 184) alude que
“[...] um organismo verdadeiramente vivo precisa ser capaz de cognigao (o0 processo
de conhecer) [...]".

Ao abordar o conceito das dimensdes cognitivas e emocionais, Choo (2006, p.
93) afirma que,

as reagdes emocionais influenciam e sao influenciadas pela capacidade do
usuario de construir significado, focalizar a busca, distinguir informagdes
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relevantes e irrelevantes, lidar com o emocional e as expectativas e
aprofundar seu interesse.

Na teoria, o cérebro é a estrutura onde o processo cognitivo acontece e os dois
se complementam, representando assim um fendmeno da vida (CAPRA; LUISI, 2014).
Para Morin (1999), as aptiddes e atividades cognitivas humanas precisam de
um aparelho cognitivo, o cérebro, uma estrutura bio-fisico-quimica, que associado ao
individuo “bioldgico”, é capaz de processar e desenvolver um saber por meio de suas

acdes. O autor descreve ainda que:

as aptiddes cognitivas humanas sé podem desenvolver-se no seio de uma
cultura que produziu, conservou, transmitiu uma linguagem, uma légica, um
capital de saberes, critérios de verdade. E nesse quadro que o espirito
humano elabora e organiza o seu conhecimento utilizando os meios culturais
disponiveis. Enfim, em toda histéria humana, a atividade cognitiva interagiu
de modo ao mesmo tempo complementar e antagdnico com a ética, o mito, a
religido, a politica; o pode com frequéncia, controlou o saber para controlar o
poder do saber. Assim, todo acontecimento cognitivo necessita da conjungéo
de processo energéticos, elétricos, quimicos, linguisticos, légicos, ideais,
individuais, coletivos, pessoais, transpessoais e impessoais, que se
encaixam uns nos outros (MORIN, 1999, p.18).

O processo cognitivo € a maneira como o0 cérebro humano percebe, aprende,
recorda e registra toda informacdo que capta por meio dos sentidos. E um filtro
pessoal que envolve atengao, percepgdo, memoria, raciocinio, juizo, imaginagao,
pensamento e linguagem que fazem parte do desenvolvimento intelectual da pessoa
(CHIAVENATO, 2021).

Em seus estudos sobre processo cognitivo, Wagner e Hollenbeck (2020) fazem
alusdo a algumas caracteristicas em comum nas pessoas, o0 que chamam de aptiddes
cognitivas ou mental. Os autores sugeriram cinco facetas para explicar e generalizar
o funcionamento dessas habilidades cognitivas que, de certo modo, podem presumir
como se da o desempenho das pessoas. O Quadro 12 demonstra as aptiddes

cognitivas e as definem.

Quadro 12 — Habilidades cognitivas

1. Compreenséo verbal A capacidade de entender e utilizar efetivamente a linguagem escrita
e falada.
2. Habilidade quantitativa A capacidade de resolver todos os tipos de problemas aritméticos

com rapidez e precisao, inclusive adigado, subtracédo, multiplicagéo e
divisdo, bem como de aplicar as regras matematicas.

3. Capacidade de raciocinio | A capacidade de pensar indutiva e dedutivamente a fim de criar
solugdes para problemas novos.

4. Inteligéncia emocional A capacidade de gerar, reconhecer, expressar, entender e avaliar as
proprias emocoes e as de outras pessoas, de modo a lidar com éxito
com demandas e pressoes sociais.
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5. Inteligéncia cultural A capacidade de observar, interpretar e agir em manifestacées
culturais e sociais nao familiares e de atuar eficazmente em
ambientes novos e estranhos.

Fonte: Wagner e Hollenbeck (2020, p. 56).

De fato, percebe-se que as caracteristicas mostradas no Quadro 12, sao
relevantes para as pessoas e para as organizagdes, visto que podem afetar a
aprendizagem e o desenvolvimento organizacional. As habilidades cognitivas
possuem a capacidade de absorver conhecimento e de utiliza-lo de maneira eficaz e
significativa. Nota-se que uma pessoa possui mais de uma das caracteristicas, e
algumas delas de modo mais acentuado, se tornando, assim, aptiddes particulares
que podem ser utilizadas para atender a demandas especificas da organizagéao.

Verifica-se, pelas teorias cientificas aludidas pelos autores supracitados, que
mente, matéria e vida sdo inseparaveis no aspecto cognitivo, e, dessa maneira,
aparece outro fendmeno, o da consciéncia, que pode ser compreendida como um tipo
singular de processo cognitivo.

Para Bissoto (2007), um ato cognitivo corretamente executado possibilita ao
sujeito consciente, realista e racionalista a capacidade de extrair a verdade sobre o
mundo por meio de dados existentes em sua mente.

A consciéncia, segundo Fraga (2009), busca compreender, em sua esséncia,
um ato humano e seu significado pleno, inclusive suas possibilidades, as relagdes e
as conexdes com o todo. Portanto, estar consciente de algo é encontrar a verdadeira
existéncia no mundo de cada um para si mesmo, por meio da reflexdo, percepcao,
partindo da experiéncia, mas sem derivar dela.

Segundo Morin (1999), a consciéncia possui dois aspectos: uma reflexiva e a
outra pratica. Sdo resultantes de um processo de reflexao do pensamento, que atua
de maneira duplicada praticamente em todas as suas atividades, mas sempre se
complementando. A reflexiva é a consciéncia de si ou do espirito, em que o sujeito é
consciente de sua consciéncia. Isso faz com que haja a possibilidade da
racionalidade, da critica e autocritica, permitindo, diante da subjetividade, tratar
objetivamente os comportamentos. No segundo aspecto, a consciéncia pratica trata
todas as atividades, mesmo as cognitivas, como objetos. Nesse caso, o sujeito é
capaz de refletir em relagdo ao seu proprio ponto de vista, permitindo, assim, uma
autodescricao, uma autocorrecao e o autodesenvolvimento do saber, do pensamento,

da psique e do comportamento do ser consciente.
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O desenvolvimento da consciéncia € influenciado pelos relacionamentos dos
sujeitos com os acontecimentos sociais, que, segundo Capra e Luisi (2014), para que
haja uma evolugédo, € preciso que a consciéncia reflexiva atue em um nivel de
abstragao cognitiva que envolva a capacidade de manter imagens mentais, e que
permita a formagao de valores, crencgas e objetivos.

Nesse processo evolutivo da formacédo da consciéncia e sua relagdo com os
fendmenos sociais, Capra e Luisi (2014) refletem sobre a capacidade da mente em
formar imagens abstratas de objetos, pois isso vai possibilitar ao sujeito fazer
escolhas, contribuindo, desse modo, para a geragdo de valores, regras e
comportamentos sociais.

A consciéncia humana é intencional, caracteriza-se pela compreensao de algo
que o individuo percebe e da significado, analisando todas as possibilidades de um
contexto, construindo conexdes e inter-relagdes intersubjetivas. Por outro lado, o
individuo consciente tende a compreender o motivo de um comportamento para que
as causas sejam esclarecidas, e, dessa maneira, reconhecer o quanto é responsavel
por seus atos (FRAGA, 2009).

A evolugdo da consciéncia pode elevar o nivel do conhecimento, e isso n&do
significa que a evolugdo do conhecimento leva a consciéncia. A consciéncia nao é
feita apenas de historia, mas depende das circunstancias socioculturais de uma época
e da relagdo que os individuos constroem ao refletir sobre si mesmo e o mundo
(GUEVARA; DIB, 2007). Para os autores:

[...] as capacidades, competéncias, inteligéncia e consciéncia dos individuos
sdo, via de regra, inibidas pelas caracteristicas socioculturais, e para o
surgimento de um pensamento ao mesmo tempo critico, inovador e criativo
sao necessarias condigdes externas e internas, a comegar pela possibilidade
de resistir ao imprinting social e pela capacidade para se deixar surpreender
e estar sempre aberto para o novo [...] (GUEVARA; DIB, 2007, p. 125).

Verifica-se que a maneira como as pessoas adquirem conhecimento depende
das suas estruturas cognitivas e da formagdo da consciéncia. Estar consciente
significa perceber o que acontece no ambiente, interpretar, dar sentido e construir
significado nas relagdes pessoais e fatos que venham a ser recorrentes.

Ao se fazer uma analise sob a perspectiva dos diversos autores supracitados,
compreende-se que a formagédo do pensamento tem forte ligagdo com a visdo de
mundo que as pessoas constroem ao se relacionarem com o meio, ou seja, as

pessoas conhecem o mundo e o constroem ao seu modo. E nesse processo de



94

construcdo que se forma a consciéncia, e, dessa maneira, as pessoas se tornam
capazes de construir relagdes e conexdes, e, através da percepgao, dar significado a
algo ou alguma coisa.

A criagcdo de significado é importante na constituicdo do conhecimento,
depende da realidade e da interpretacdo de cada pessoa, porém, os significados
podem ser reforgados pela organizagdo por meio da adog¢ao de agdes que envolvam
cultura, crencas, motivacbes e comportamentos das pessoas, assunto da proxima

secao.

3.2 Criagao de Significado

A criagao de significado tem seu inicio a partir de uma mudanga no ambiente
que causa alteracdes no fluxo das experiéncias das pessoas, de maneira que elas
buscam entender as diferencgas e, assim, estabelecer significado. Esse processo de
criagcao de significado se torna, entdo, um modelo aceitavel para a agao das pessoas
(CHOO, 2006).

A criagcdo de significado atua na redugdo da ambiguidade e evidencia o
contexto em que as pessoas encontram ante a um fato, entdo elas podem atuar com
base no que aprenderam e aplicar a rotina mais adequada (CHOO, 2006). O autor
ainda relaciona a formagao do conhecimento humano a capacidade que as pessoas
tém de criar significados, em decorréncia de interpretagcbes “comuns”’ e

compartilhando os mesmos objetivos. A Figura 4 demonstra o ciclo do conhecimento.
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Figura 4 — Ciclo do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Choo (2006).

Verifica-se que a organizagdo do conhecimento interliga trés processos em um
ciclo continuo de aprendizagem. Partindo das correntes de experiéncias que estdo no
ambiente, os individuos interpretam o ambiente e passam a reconhecer a importancia
dos atributos (fatos, conceitos e principios), criando significado. Além disso, as
interpretacbes levam a construgcdo de novos conhecimentos (experiéncias,
habilidades e o saber fazer) e a um conjunto de comportamentos (atitudes, normas e
valores) que os individuos utilizam para tomada de decisoes.

A criagao de significado pode estar relacionada a fenébmenos cognitivos, como
as emocgdes, os comportamentos e a fisiologia das pessoas, uma vez que s&o
influenciados pela percepcao que os individuos tém dos eventos, formando, assim, as
crengas (BECK, 2013). A autora complementa que as crengas sao ideias e conceitos
que os individuos tém sobre si e o mundo, sdo formas distorcidas de pensar da
realidade, expressam pensamentos automaticos disfuncionais e distorcem a
realidade.

Como se percebe, as crencgas interferem no processamento das informacoes,
pois o individuo passa a desvalorizar e a desconsiderar informagdes contrarias,
valendo-se somente do que conhece.

Para Vieira (2017), existe uma matriz de informagéo ativada nos individuos

através das crencgas. As informacbes recebidas através da audi¢cdo, visdo e da
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sensagao, passam por filtros de crengas e valores, gerando experiéncias internas
repletas de pensamentos e sentimentos que, por sua vez, produzem um significado
unico e individual. Desse modo, € importante identificar as crengas que geram impacto
sobre o comportamento do individuo e influenciam na tomada de decisao.

Os comportamentos sdo movidos pelas crencas que sao formadas e recebem
interferéncia de fatores externos, que influenciam no desenvolvimento do individuo.
Por essa razao, é preciso identificar quais crengas o individuo possui sobre si, em
relagdo aos outros e acerca do mundo para que se possa dar inicio a uma
transformacado comportamental (ALENCAR; FLEITH, 2003).

Para Beck e Alford (2000), a crenga atua no nivel mais fundamental do
pensamento, € a forma de processamento da informagdo humana que age na
construgdo de significado e na formagdo das experiéncias emocionais e
comportamentais, por intermédio dos processos psicolégicos que acontecem, fazendo
com que as pessoas sejam capazes de expressar suas emogodes, comportamentos e
motivagdes. Diante dessa formagao de significados, cada pessoa consolida um perfil
diferente que precisa ser trabalhado, sendo necessario identificar os excessos e
minimizar as caréncias e, a partir dai, desenvolver as potencialidades humanas.

E importante perceber que cada individuo possui um tipo de comportamento,
um estilo proprio, formado pelo contexto de suas experiéncias, suas crencgas e valores.
Beck e Alford (2000) afirmam que cada individuo reage de maneira diferente em uma
mesma situacao.

Em suas hipoteses da teoria cognitiva, Beck e Alford (2000) ressaltam que
existe uma relagao entre as pessoas, suas emogoes, motivacdes e o ambiente. Seus
estudos o levaram a definicbes sobre a psicologia das emogdes e a relevancia da
compreensao dos significados emocionais que influenciam nos comportamentos
humanos.

Para Beck, Davis e Freeman (2017), cada individuo possui um perfil de
personalidade unico, formado a partir de alguns principios. O Quadro 13 apresenta
algumas caracteristicas que podem apresentar o perfil de personalidade de uma

pessoa.
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Quadro 13 — Caracteristicas de perfil de personalidade

Caracteristicas base
Capacidade de processamento de informacdes na elaboracéo de significado as experiéncias.
Estrutura cognitiva formada através das experiéncias humanas que determina a organizagao de
pensamentos, sentimentos, comportamentos e sensagoes.
Maneira como os individuos conceituam a si mesmo e aos outros, e o quanto esse individuo sofre
influéncia sobre suas crengas em sua organizagao cognitiva. As crengas sao formadas em estruturas
hierarquicas, com niveis sucessivos de significados cada vez mais complexos.
Atribui¢cao de significados, obtido através de intera¢des do individuo com o meio ambiente, o valor e
a importancia dada a cada fato por ele vivenciado.
Capacidade cognitiva de abstracao, interpretagdo e memoria, isto &, o filtro mental do individuo para
lidar com situagdes complexas e perceber aspectos relevantes no processamento de informacdes.
O sistema de processamento de informacgdo do individuo que atua em duas orientagdes: uma
reservada aos objetivos do organismo para sua sobrevivéncia e a outra as aspiragdes pessoais e
sociais.

Fonte: Adaptado de Beck, Davis e Freeman (2017).

Com isso, verifica-se que a personalidade contribui para elucidar as estruturas
que delineiam os tracos das pessoas, € ela que caracteriza, de um modo particular,
cada pessoa, define como as pessoas se comportam, assim como as peculiaridades
e singularidades desse comportamento. Pode-se observar que a personalidade pode
conter outras caracteristicas como a formacgao de ideias, relacionamento interpessoal,
a obstinagao, a iniciativa, a atitude e a competéncia das pessoas (ANGELONI, 2008).

Nessa perspectiva, as competéncias podem ser caracterizadas como um
conjunto de capacidades humanas fundamentadas na personalidade das pessoas.
Segundo Zarifian (2001), a competéncia € a inteligéncia pratica para situagdes que se
apoiam sobre conhecimentos adquiridos na busca do equilibrio entre o saber, o saber
fazer e o saber agir. Portanto, verifica-se que as competéncias proporcionam um
conjunto de conhecimentos que ajudam a atingir os objetivos da organizagéo,
melhorando sua capacidade de tomar decisédo através das capacidades humanas.

Tomando a definigdo de competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, percebe-se que existe uma relacao direta com o desempenho
das pessoas nas organizagdes. Verifica-se que a competéncia € uma caracteristica
subjacente a pessoa e esta relacionada a uma performance que a faz desempenhar
eficientemente o seu trabalho e obter os resultados desejados pela organizagao.

Segundo Chiavenato (2016), para se criar valor na organizagao € preciso liberar
todo potencial do individuo através de suas competéncias. Carbone et al. (2009)
destacam que a competéncia humana € uma combinacgao sinérgica de conhecimentos
habilidades e atitudes, reconhecida quando ocorre o desempenho humano no

contexto organizacional e que adicionam valor as pessoas e a organizagao.
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Para Fleury M. e Fleury A. (2004), competéncia individual € um saber agir
responsavel e reconhecido que implica em mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de gerar valor econdébmico a
organizagédo e social aos individuos e aos stakeholders de maneira sustentavel e
recorrente. Diante do exposto, a organizagdo tem a responsabilidade de apoiar o
desenvolvimento do individuo e este deve se entregar completamente e comprometer-
se com 0s objetivos organizacionais.

Resende (2002) descreve que a transformagao de conhecimento em sabedoria,
predisposicao, habilidades, recursos disponiveis e vontade de fazer em resultados
concretos é o que torna o individuo realmente competente. Nesse sentido, a
competéncia € resultado da jungdo de conhecimentos (formacgéo, treinamento,
experiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos (habilidade, interesse e
vontade). Existem varios tipos de competéncias, dentre as quais o autor destaca as
seguintes:

e Competéncias técnicas: trata-se do dominio de pessoas especialistas em

tipos especificos de trabalhos;

e Competéncias intelectuais: sdo as capacidades mentais;

e Competéncias cognitivas: sdo as combinagdes entre capacidade mental e

dominio de conhecimento;

e Competéncias relacionais: habilidade em se relacionar e interagir;

e Competéncias sociais e politicas: habilidade para se relacionar e participar

de eventos sociais;

e Competéncias pedagodgicas: sdo capacidades orientadas a educagéo e ao

ensino;

e Competéncias metodoldgicas: capacidade de interpretar e manipular

técnicas para elaboracao de trabalhos e atividades;

e Competéncia de lideranca: habilidade para influenciar e levar as pessoas

para os objetivos profissionais e organizacionais;

e Competéncias empresariais: capacidade para se fazer a gestdo de uma

empresa.

Nessa conjuntura, Chiavenato (2021, p. 147) descreve que,

o comportamento individual das pessoas é um aspecto importante nas
organizagOes. Ele se caracteriza por diferencas individuais, de atitudes e de
personalidade. As pessoas tém muitas coisas em comum — como linguagem,
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comunicagao, motivagao —, mas também tém muitas coisas diferentes — como
maneiras de pensar, agir e sentir, capacidades e competéncias. Apesar de
pertencerem ao mesmo género humano, as pessoas sdo profundamente
diferentes entre si. Assim como ndo existem duas organizagdes iguais ou
similares, também nao existem duas pessoas iguais ou similares. As diferengas
individuais s&do provavelmente a principal caracteristica do ser humano. Afinal,
cada pessoa é um universo no qual o mundo todo gira ao seu redor [...].

Nota-se, nas varias definicdes de competéncias, que, apesar de diferentes,
versam basicamente sobre uma mesma filosofia com diversos pontos em comum, que
convergem para formar as competéncias individuais como um conjunto de agdes com
o0 proposito de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos e agregar valor as
organizagbes. Verifica-se que esses habitos individuais impactam diretamente na
capacidade de entrega dos individuos, pois afetam suas atividades, a eficacia em
determinada tarefa e o resultado para se atingir os objetivos organizacionais.

Quanto a entrega dos individuos, Baldwin, Bommer e Rubin (2008) acreditam
estar associado as atitudes, pois sdo determinantes no comportamento, uma vez que
estao relacionadas com a personalidade, aprendizagem, percepg¢ao e a motivacao. A
atitude significa um estado mental de prontidao sistematizado pela experiéncia, que
gera uma influéncia especifica sobre a resposta da pessoa aos objetivos, situagdes e
outras pessoas.

Diante do processo de desenvolvimento de competéncias organizacionais e
humanas, as organizagbes precisam se conscientizar que € fundamental a
identificacdo dos padrbes de comportamento de cada individuo. O reconhecimento
desses padrdes objetiva identificar as lacunas que orientam e sustentam o
desenvolvimento e gerenciamento das competéncias profissionais, no que se refere
aos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Em resumo, a formacédo do conhecimento tem relacdo com capacidade das
pessoas de criar significado, sendo um fenbmeno que leva a construgédo de novos
conhecimentos e a um conjunto de novos comportamentos. Verifica-se que os
comportamentos sdo movidos principalmente pela experiéncia, cultura, crenca e
valores, e que precisam ser caracterizados sob a 6tica das competéncias, ou seja, um
conjunto de capacidades humanas fundamentas na personalidade das pessoas. As
competéncias, por sua vez, podem trazer valor a organizagdo, uma vez que Sao
traduzidas em conhecimentos, habilidades e atitudes que podem ser reconhecidos no
contexto organizacional. Cabe as organizagbes definir, possibilitar condi¢gdes e

gerenciar o papel de cada pessoa no ambito organizacional.
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3.3 Papel das Pessoas no Contexto Organizacional

A secao anterior apresentou a trajetéria da construcdo do “sujeito
cognoscente”, com conceitos que sdo importantes para a identificagdo de certos
padroées de comportamento dos individuos que podem fazer a diferenca no dia a dia
das organizagdes, haja vista que, quando se fala em comportamento (personalidade,
percepc¢ao, aprendizagem e motivagcao), espera-se que, as pessoas, com base em
sua formagao “mental/cognitiva” construida por meio de suas experiéncias, possam
dar respostas determinantes as situagdes e a outras pessoas.

Pode-se afirmar que “[...] organizagdes s&o grupos de pessoas que trabalham
de maneira interdependente com alguma finalidade comum [...]" (MCSHANE;
GLINOW, 2013, p. 16). Os autores esclarecem ainda que o conceito tem o objetivo
advertir que uma organizagéo néo se faz sem as pessoas, e que muitas organizagdes
nao possuem nem mesmo instalagdes fisicas ou documentagao legal para conferir
seu status de legitimidade, existem somente pelo fato de as pessoas trabalharem
juntas. Outra caracteristica apontada pelos autores & que, ao longo da histéria, as
organizagbes sempre consistiram em pessoas que colaboram entre si, interagem,
comunicam-se e coordenam trabalhos de maneira organizada com o objetivo de
atingir a um proposito comum. Uma segunda caracteristica apontada é que os
membros da organizagcdo possuem uma interdependéncia, compartilham
informacgdes, trocam experiéncias com os colegas de trabalho e cumprem metas para
atingimento dos objetivos acordados (MCSHANE; GLINOW, 2013).

A participagéo direta das pessoas no contexto organizacional € inevitavel, cada
pessoa é valiosissima para a organizagcdo, haja vista que s&o as uUnicas que
coordenam todos os demais recursos materiais para que a organizagao possa
alcancgar seus objetivos. Uma organizagédo n&o consegue ser formada unicamente por
maquinas.

Dessa maneira, verifica-se dizer que as organizagdes ndo existem sem as

pessoas, sendo que

[...] Na verdade, o que faz uma organizagéo existir e vibrar sdo as pessoas
que nela atuam. Elas séo a fonte de energia que a move, a inteligéncia que a
nutre, o talento que a dinamiza e as competéncias e habilidades que criam
valor e a levam ao sucesso. As pessoas constituem o combustivel que
impulsiona a organizagdo, o sangue que corre em suas veias. Sem as
pessoas, jamais haveriam as organizagdes (CHIAVENATO, 2021, p. 147).
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A existéncia organizacional depende também de como as pessoas percebem
o0 meio, mediato e imediato, interpretam suas impressdes, assumem comportamentos,
constroem significado e tomam decisdes.

Por meio de pesquisas, Wagner e Hollenbeck (2020) afirmam que as pessoas
de fato trazem vantagem competitiva para as organizagdes, e essa constatagéo pode
ser evidenciada na diversidade de produtos e servigos produzidos, que, as vezes, sao
unicos, o que se deve ao conhecimento e as habilidades particulares que cada
membro da organizagado possui. Os autores ainda afirmam como é importante fazer
uma gestdo correta dos colaboradores para que a organizagdo possa se manter
sustentavel ao longo do tempo.

Para Mcshane e Glinow (2013), as organizagdes precisam de pessoas com
visdo e antevisdo, capazes de coordenar trabalhos de inovagao e aprendizagem
continua, pois s6 assim terdo condi¢des de se adaptar e tomar decisdo com rapidez.
Os autores aludem ainda que o grande diferencial para as organizagbes sera a
capacidade de compreender o que as pessoas pensam, sentem e fazem, como se
relacionam com outras pessoas, em equipe e com outras organizagoes.

Segundo Newstrom (2011, p. 23), “[...] as organizag¢des existem para servir as
pessoas, em vez de as pessoas existirem para servir as organizagbes”. De modo
harmoénico com os demais autores supracitados, ele complementa que as
organizagbes sao formadas por pessoas, seres vivos pensantes e sensiveis que
atuam em grupos dinamicos, sejam pequenos ou grandes, com caracteristica de um
sistema social interno para alcangar seus objetivos.

Assim, a existéncia da organizagdo sO pode ser materializada através das
pessoas. E possivel perceber que as caracteristicas de uma organizacdo t&m uma
relagdo direta com os individuos, uma vez que, ao desempenharem o seu papel,

influenciam e transformam tudo que acontece no ambiente organizacional, pois,

cada pessoa traz ideias, experiéncias, visdes, expectativas e sonhos para
dentro da organizagcdo. Cada pessoa aporta capacidades, habilidades e
competéncias. Acima de tudo, cada individuo traz o conhecimento e o talento
para a organizagdo. No fundo, a organizagdo é um repositério dindmico de
conhecimentos e experiéncias pessoais e grupais que é continuamente
transformado em desempenho, no sentido de alcangar objetivos comuns e
oferecer resultados gracas a atividade conjunta das pessoas (CHIAVENATO,
2021, p. 145).

Como se percebe, as organizagdes devem atuar “com” e “para” as pessoas,

uma vez que sao elas as unicas detentoras de capacidades e talentos essenciais para
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o alcance dos objetivos organizacionais. Evidencia-se que aquilo que gera riqueza,
capacidade de decisdo e poder sdo os conhecimentos provenientes de cada um, haja
vista que,

[...] a capacidade de criar conexdes a partir de informagdes € que ira gerar
vantagem competitiva para as pessoas e empresas, pois essas interpelagdes
culminardo com a construgédo de uma visdao sobre melhores caminhos a
serem seguidos (MAGALDI; SALIBI NETO, 2018, p. 159).

Com esse horizonte em vista, nesses novos tempos marcados principalmente
pela era do conhecimento, o avango da tecnologia de informagao e a elevacéao da
complexidade nas relagdes entre as organizagdes e os individuos, as pessoas estéo
sendo tomadas como fator critico de sucesso nas organizagbes, sendo assim, é
necessario um olhar diferenciado dado a sua importancia, assunto esse a ser tratado

na proxima subsecao.

3.3.1 Pessoas como parceiras da organizagao

Em esséncia, os interesses das organizagdes diferem em tipo e grandeza dos
objetivos das pessoas. As organizagdes buscam principalmente sobreviver no
mercado, diminuir custos, aumentar sua produtividade, crescer e deixar sua marca
cada vez mais forte. Enquanto as pessoas desejam oportunidade de crescimento, voz
ativa na organizacdo, qualidade de vida e melhores remuneragdes. E diante desse
contraponto que € preciso estabelecer politicas que tornem comum os interesses e
fortaleca um comprometimento mutuo na organizagéao.

Segundo Chiavenato (2021), nos primordios, as organizagdes mantinham uma
relagdo com as pessoas, com politicas e diretrizes baseadas em concepgdes da
natureza humana. Subjugavam e rotulavam as pessoas de forma generalizada e
padronizada, caracterizando-as como recursos humanos, uma visdo de capital e
trabalho que garantisse a boa performance organizacional. Reflete o autor que tudo
isso se foi, e que agora é preciso que haja uma inclusdo das pessoas e um tratamento
personalizado, que se busque o diferencial de cada individuo para se beneficiar de
todo o seu potencial, competéncias e habilidades.

De acordo com Newstrom (2011), a organizagdo humana contemporanea nao
€ mais aquela que foi ontem, nem aquela que havia sido um dia anterior. A for¢a de

trabalho transformou-se, esta mais diversa, os colaboradores trazem uma grande
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variedade de valores, formacédo académica, talentos, buscam autonomia e, ainda, as
pessoas examinam se seus objetivos pessoais estao alinhados aos da organizagao.
O autor observa também que ocorreu um declinio da ética nas relagcdes de trabalho e
houve um aumento na valorizagao e na realizacdo pessoal, com énfase no lazer, na
personificacdo, e no desenvolvimento pessoal.

Em sua obra sobre a gestdo do amanha, que ensina alguns conceitos sobre a
quarta revolugdo industrial, Magaldi e Salibi Neto (2018) explicam como os
movimentos de digitalizagdo transformaram a maneira como as organizagdes
tradicionalmente se relacionavam. A chamada economia do compartilhamento trouxe
para as organizagdes uma ruptura na forma de pensar, operacionalizar seus negocios
e gerenciar seus talentos, o que se deve, principalmente, a nova maneira como 0s
individuos vivem, trabalham e se relacionam.

No passado as pessoas eram estimuladas a adotarem uma postura de
submissdo as determinagdes da organizagao, atualmente, a maneira da pessoa ser
visualizada mudou, assim como a necessidade da sua valorizagdo. Hoje as
organizagbes devem dispor de estruturas mais flexiveis, menos hierarquicas e
burocraticas, propiciar que os sujeitos sejam envolvidos nos processos decisorios que
impactam em suas atividades, que suas expectativas pessoais sejam conciliadas ao
crescimento e desenvolvimento organizacional, e que sejam ofertados suportes
necessarios, a capacitacdo e ao crescimento profissional, de modo que possam ter a
oportunidade de ocupar diferentes espagos na organizagdo (DUTRA J.; DUTRA T.;
DUTRA G., 2017).

Como destacam Goleman et al. (2018), independente de seus papéis na
organizagdo, as pessoas desejam ser valorizadas, querem que respeitem sua
inteligéncia e que suas ideias sejam consideradas com seriedade. Na perspectiva dos
autores, € preciso que a organizagdo construa um caminho para a confianga,
colaboragédo, comprometimento e compartiihamento do conhecimento, movendo as
pessoas para além dos seus simples deveres. Para isso, sdo necessarios trés
principios que mantém e fortalecem as relagdes entre a organizacéo e as pessoas:

e Engajamento: envolver os individuos nas decisbes que os afetam, o que

expressa respeito ao individuo e as suas ideias;

e Explicacao: explicar e fundamentar as decisdes tomadas de maneira que o

individuo compreenda que suas opinides e ideias foram consideradas,

mesmo que parcialmente;
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e Clareza nas expectativas: deixar claro para os individuos o que se espera
deles, quais as novas regras, o novo padrao para o alcance dos objetivos da

organizagao.

Chiavenato (2014) destaca que é preciso deixar de tratar as pessoas como um
recurso e passar a trata-las como colaboradoras ou parceiras da organizagéo, nesse
sentido, elas passam a ser sujeitos ativos, e ndo mais passivos da organizagao.
llumina o autor ainda que as pessoas configuram o capital humano e intelectual,
geradoras de conhecimento, com competéncias e habilidades, e uma inteligéncia que
imprime significado as coisas para atingir os objetivos do negocio. A Figura 5 traz uma
comparacao entre as principais caracteristicas de como deve ser vista a relagao entre

organizagao e pessoas para que haja uma colaboragao eficaz.

Figura 5 — Principais caracteristicas da relagédo entre organizagéo e as pessoas

Pessoas como recursos Pessoas como colaboradoras ou
parceiras
e Empregados isolados nos cargos e Colaboradores agrupados em
e Horario rigidamente estabelecido equipes
e Preocupagao com normas e regras e Metas negociadas e
e Subordinagao ao chefe compartilhadas
e Dependéncia da chefia e Preocupagao com resultado
e Alienacao a organizagao e Atendimento e satisfagao com
e Executoras de tarefas cliente
e Enfase nas destrezas manuais e Vinculagao a missao e visao
® M3o de obra e Interdependéncia com colegas e
equipe
e Participacdo e comprometimento
e Enfase na ética e na
responsabilidade
e Fornecedoras de atividades
e Enfase no conhecimento
® Inteligéncia e talento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014).

Por meio da Figura 5, tem-se uma visao geral das relagdes entre a
organizagdo e as pessoas. No passado, as pessoas eram tratadas como recursos
humanos, sendo assim, representavam custos e despesas, problemas para a gestao
administrar conflitos, simples ativos da organizagado — assim como suas instalagdes e
estruturas fisicas. No presente, as pessoas devem ser vistas como parceiras da
organizacgéao, fornecedoras de conhecimentos, habilidades e competéncias, nutrindo

a organizagao de insumos necessarios para que seus propositos sejam cumpridos.
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Chiavenato (2021) ressalta, por meio de um fluxograma representado na
Figura 6, o que é preciso fazer para formar o capital humano na organizagdo, um ativo

para produzir resultados expressivos.

Figura 6 — Aspectos que formam o capital humano
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Fonte: Chiavenato (2021, p. 152).

Por meio da Figura 6, verifica-se que o capital humano depende do talento
(conteudo) das pessoas, ou melhor, de seus conhecimentos que vao muito além das
fronteiras organizacionais. No fluxo, como ponto central, estdo as pessoas providas
de talentos humanos, habilidades, competéncias e conhecimentos que a cultura
organizacional vai formar e influenciar, com base em seus principios e valores, estilo
de gestéao, incentivos, clima organizacional e a colaboragéo. Participa dessa formagéo
das pessoas também o modo como a organizagdo se organiza, seu organograma
funcional, suas estruturas fisicas, a interconectividade e o trabalho em equipe. Como
resultado de todos esses aspectos que formam esse capital humano, observa-se a
motivagcédo, a melhora na produtividade e no desempenho, o surgimento de praticas
de empreendedorismo que trazem inovacdes e motivagdo em todos o0s niveis
organizacionais.

Sob essa perspectiva, a ideia de que as pessoas sdo o capital humano da
organizagao traz outra confirmagdo: a de que s&o as unicas fontes de vantagem

competitiva. As pessoas sao as unicas capazes de perceber o ambiente externo,
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identificar as ameacas e as oportunidades. “[...] Em suma, o capital humano é valioso,
raro, dificil de imitar e insubstituivel [...]” (MCSHANE; GLINOW, 2013, p. 23).

Nessa linha de pensamento, Chiavenato (2021) menciona que o segredo da
vantagem competitiva esta no talento das pessoas e no desempenho das equipes que
as formam. Dessa maneira, o uso diversificado da forga de trabalho, isto €, da
inteligéncia e das competéncias das pessoas constréi uma organizagao mais criativa
e inovadora.

A respeito dessa questao, Wagner e Hollenbeck (2020) asseveram que apenas
as pessoas, em posse de seus conhecimentos, terdo condigdes de trazer solugdes e
implementa-las nas organizagbes, uma clara fonte de vantagem competitiva e de
sucesso. Por isso, para proteger essa vantagem competitiva, é preciso fazer a melhor
utilizacdo das habilidades e conhecimentos desse capital intelectual no ambito
organizacional.

Portanto, € necessario que as relagbes institucionais entre organizagbes e
individuos devem ser aquelas que criem um ambiente que permita o maximo de
desenvolvimento das pessoas, reconheca e respeite o trabalho como de natureza
verdadeiramente humana e suas condicbes ou limitagdes, fisicas, mentais,
emocionais e espirituais. Além disso, que sejam capazes de identificar e explorar suas
vantagens competitivas por meio das pessoas a partir da criatividade, motivagao,
talento, paixao pelo que faz e do conhecimento, onde a necessidade de aprendizagem
continuada é cada vez mais urgente.

Nessa conjectura, a proxima secgéo objetiva demostrar como as pessoas sao

as unicas fontes geradoras de conhecimento.

3.4 Influéncia das Pessoas na Gestao do Conhecimento

Os estudos do pensamento, abordados na secdo 3.1, mostram que o
conhecimento tem origem na mente das pessoas. O ser humano € o unico criador de
conhecimento e seu conjunto de saberes deve ser tratado como um ativo muito
valioso, pois pode ser o principal vetor de desenvolvimento das organizagdes.

As pessoas s&o contratadas pelas organizagdes por sua capacidade de criar e
desenvolver relacionamentos, por seus conhecimentos e competéncias. Nesse

sentido,
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[...] considerar o homem e sua participagdo fundamental na criagédo do
conhecimento faz ressaltar que, apesar de todo o aporte tecnoldgico e do
desenvolvimento de novas técnicas, processos, hardwares e softwares, é ele
e as suas habilidades intelectuais que definem a conquista de vantagem
competitiva para as organizagoes [...] (ANGELONI, 2008, p. 263).

O conhecimento é concebido nos pensamentos e sentimentos dos individuos,
formado através do significado que ele da, cujas condi¢gdes determinam o uso e a
utilidade desse conhecimento. Assim, existe uma relagcéo direta no desempenho das
pessoas e das equipes no ambiente organizacional que esta associado ao
conhecimento (CHIAVENATO, 2021). Além disso, as organizagbes procuram
melhorar o desempenho das pessoas, combinando suas habilidades, competéncias
e, principalmente, conhecimentos na melhoria dos processos (TACHIZAWA; CRUZ
JUNIOR; ROCHA, 20086).

Segundo Garvin (2000), o desenvolvimento do conhecimento organizacional
ocorre por meio de trés estagios que estao intrinsecamente ligados a todo o potencial
intelectual existente na organizagdo. No primeiro estagio, chamado de cognitivo, as
pessoas ampliam seus conhecimentos, comecam a pensar de maneira diferente,
gerando novas ideias no ambito organizacional. Na sequéncia, tem-se o estagio
comportamental, onde as pessoas interiorizam as ideias e modificam seus
comportamentos. No ultimo estagio, denominado de melhoria do desempenho,
verifica-se os resultados atingidos na organizagao. Para o autor, a transferéncia de
conhecimento s6 sera eficaz se houver estimulos e incentivos, de modo que as
pessoas possam reconhecer que seus conhecimentos estdo sendo verdadeiramente
aplicados.

Senge (2018) destaca que o conhecimento mais importante € aquele que vem
da experiéncia direta das pessoas, pois requer um raciocinio sistémico para levar a
mente a uma visdo ampla de todas as coisas. Nao significa apenas reunir dados e
informacgdes, a criagdo do conhecimento envolve tanto ideais quanto ideias.

Nessa linha de raciocinio, Magaldi e Salibi Neto (2018) descrevem que é
necessario entender com profundidade como se dara a aprendizagem destes
trabalhadores para construir uma nova filosofia de aprendizado alinhada a situacao
atual. Citam, ainda, que o conhecimento presente na mente das pessoas é a base
para o entendimento de um ambiente complexo.

Valentim, Jorge e Soria (2014) explicam que o individuo é o agente de todos os

processos entre informacdo e conhecimento, pois é ele que interage com esses
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elementos, se apropriando da informagé&o para criagdo do conhecimento. Segundo os

autores € possivel identificar alguns padrdes caracteristicos dos individuos que atuam

na geragao e no compartilhamento do conhecimento, uma vez que sao sujeitos

capazes de selecionar, registar e transmitir o conhecimento aos outros. Diante desse

contexto, os autores ainda expdem o0s seguintes padrdes para identificagdo desses

individuos:

Capacidade de reconhecer a necessidade, a importancia, e de construir o
conhecimento que precisam,;

Eficiente e eficaz na busca, identificacdo e no acesso ao conhecimento que
necessitam para criar solu¢des inovadoras;

Desenvolve o proprio capital intelectual procedente da aprendizagem
individual,

Reconhece as proprias limitagdes cognitivas de identificar e controlar fontes
de conhecimento;

Interage com os sistemas organizacionais para reconhecer o0s
conhecimentos aplicados;

Avalia o conhecimento gerado para identificar o que pode ser melhorado, e
se esta atingindo o resultado desejado;

Contribui com o seu conhecimento em grupo ou individual, com ideias na
busca dos melhores resultados;

Capacidade para compartilhar o conhecimento relevante, no momento certo,
de maneira a contribuir com determinadas decisbes ou situacdes

organizacionais.

Nesse mesmo sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem algumas

particularidades importantes que podem caracterizar o “perfil” de um individuo que

atua na criagdo do conhecimento. Apontam os autores que a incorporacdo de

conhecimento pelo individuo proporciona a ele certo grau de competéncias com

potencial de criar conhecimentos na organizagao, tanto o tacito quanto o explicito, e

representam as caracteristicas como:

Grau intelectual elevado;
Capacidade para reinventar o mundo sobre sua proépria perspectiva;

Ampla variedade de experiéncias internas e externas a organizagao;
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Habilidade para conduzir didlogos com colaboradores e clientes da
organizagao;

Destreza para conduzir discussdes e debates com outras pessoas;
Habilidade de refletir sobre suas a¢des, atuando como um pesquisador, e,
caso necessario, conceber novas teorias;

Capacidade de perceber o que os outros estdo tentando dizer baseado no
conhecimento tacito que possui;

Compreensédo da organizagdo sobre varias perspectivas, tornando o
conhecimento organizacional mais fluido e mais facil de colocar em pratica;
Capacidade de facilitar o intercambio de conhecimento com o ambiente
interno e externo;

Habilidade para fazer conexao entre os varios departamentos para que

trabalhem juntos, com dialogo continuo e reflexdes coletivas.

Chiavenato (2021) adverte que para romper algumas barreiras da criagdo do

conhecimento é preciso imprimir algumas atividades organizacionais que afetam as

pessoas de maneira positiva e construa processos de GC por meio de capacitagao. O

autor apresenta cinco fatores caracteristicos que se intrinsecos as pessoas podem

contribuir na GC, a saber:

Objetivos claros da gestdo do conhecimento: traz a pessoa para a realidade,
o0 mundo em que vive, 0 que quer viver € o conhecimento que é preciso criar
e buscar;

Relacionamentos interpessoais: 0 estimulo que a pessoa possui para pratica
do compartilhamento do conhecimento tacito, a facilidade que tem para
formacéao e explicacao de conceitos, a criacdo de protdtipos e o nivelamento
de conhecimento;

Ativista do conhecimento: capacidade que a pessoa possui em capitalizar e
incentivar a criacao do conhecimento;

Percepgdo do contexto organizacional: saber reconhecer o ambiente, ou
melhor, a cultura organizacional, identificando as oportunidades para
compartilhamento do conhecimento;

Olhar global: ter uma visao sistémica para difundir o conhecimento por toda

a organizagao, quebrando principalmente as barreiras hierarquicas.
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Segundo os autores, Nonaka e Takeuchi (1997), Valentim, Jorge e Soria (2014)
e Chiavenato (2021), as caracteristicas das pessoas que geram conhecimento s&o
muito semelhantes. Nessas pessoas, ao mesmo tempo que o conhecimento é
internalizado, pode-se identificar a elevagcédo do grau intelectual, a formagao de novas
convicgdes por meio de reflexdes, o comprometimento no compartiihamento e na
criacdo de conhecimento, enfim, as pessoas se transformam em verdadeiros
defensores do conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 26), “[...] o individuo
€ o ‘criador’ do conhecimento e a organizacgao € o ‘amplificador’ do conhecimento [...]".

Em sintese, os individuos sdo os principais agentes de transformacao do
ambiente organizacional, voltados ao gerenciamento do conhecimento, devido a sua
capacidade de criar e compartilhar conhecimento. Porém, suas capacidades e
habilidades individuais podem sofrer interferéncia pessoais e organizacionais
(percepcbes pessoais, cultura, crengas e valores), e, desse modo, afetar de maneira
positiva ou negativa a criagdo do conhecimento. As proximas subsegodes, vao tratar

de analisar alguns dos aspectos que influenciam a GC e seus impactos.

3.4.1 Aspectos que influenciam a gestdo do conhecimento

Dada a importancia que as pessoas assumem no contexto da GC, elas
precisam de um ambiente que permita o maximo de desenvolvimento de seu
potencial. Dai a necessidade de gerenciar as pessoas como um capital humano e
intelectual, fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e sobretudo
com inteligéncia, para atingir os objetivos da organizagéo.

De acordo com Chiavenato (2020, p. 31),

[...] As organizagdes perceberam que as pessoas constituem o elemento
fundamental do seu sistema nervoso, que introduz a inteligéncia nos negdécios
e a racionalidade nas decisdes e a criatividade nas inovagées, aportando as
principais competéncias que retratam as vantagens competitivas de uma
organizagao [...].

Essa relagdo entre as pessoas e organizagdo € uma condigdo basica de
funcbes e papeéis a serem desempenhados que precisam estar alinhados, uma vez
que € preciso buscar continuamente uma integragao, para que a organizagao atinja
0S seus objetivos, e as pessoas possam entender as necessidades organizacionais
(ANGELONI, 2008).
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Nos processos de GC, existem varios fatores que podem influenciar e afetar o
desempenho do conhecimento, pois podem ser tanto facilitadores como inibidores do
conhecimento, dependendo da configuragédo das estruturas organizacionais.

Percebe-se que esses fatores estdo diretamente relacionados as pessoas, e
aos padrbes que a organizagdo constituiu para gerir as relagbes e as interagdes,
como: a cultura, o estilo administrativo e dos gestores, a falta de politicas
motivacionais, a expectativa das pessoas, a incompatibilidade quanto ao papel da
pessoa na organizagao, a tecnologia da informacéo, a insensibilidade do ser humano
‘com o outro”, em suma, a presenca desses e de outros fatores influenciam o
desenvolvimento das organizagdes, e em especifico na GC.

Segundo Wong (2005), diversos fatores podem influenciar na implementacao
da GC, portanto as organizagdes precisam estar cientes desses fatores se quiserem
atingir o sucesso em suas iniciativas de GC. Em sua obra, o autor analisa diversos
autores e compara os fatores que influenciam, nos processos de GC, que podem ser

vistos no Quadro 14 a seguir.

Quadro 14 — Fatores que podem influenciar na GC

Autor Fatores gerais
Skyrme e Amidon Conhecimento da lideranga; Cultura de criagdo e compartilhamento de
(1997) conhecimento; Desenvolvimento e infraestrutura de tecnologia; Forte

ligagdo das estratégias com os negdcios; Visao estratégica da arquitetura
organizacional; Sistematizagdo dos processos de conhecimento
organizacional voltado ao aprendizado continuo.

Davenport et al. (1998) | Apoio da alta administragdo; Conhecimento acessivel; Cultura;
Infraestrutura técnica; Padrédo e flexibilidade nas estruturas de
conhecimento; Objetivo e linguagem clara; Desempenho econémico e
valor a produgéo; Processos e infraestrutura; Canais para transferéncia de
conhecimento; Praticas motivacionais.

APQC (1999) Lideranga; Cultura; Tecnologia; Estratégia; Medicéo.

Liebowitz (1999) Apoio da lideranga; Cultura de apoio; Codificacdo e armazenamento do
conhecimento; Estratégias, sistemas e ferramentas de gestdo do
conhecimento; Incentivos para encorajar compartiihamento de
conhecimento.

Holsapple e Joshi Lideranca; Medicao; Controle e coordenacao; Recursos.
(2000)
Hasanali (2002) Lideranga; Cultura; Infraestrutura de tecnologia da informagéo; Medigao;

Estrutura, Definicdo de Papéis e responsabilidades.
Fonte: Adaptado de Wong (2005, p. 268).

Wong (2005), apés comparar os fatores que influenciam a GC, identifica varias
semelhancas entre os fatores, como a cultura, a lideranga, infraestrutura, tecnologias,
dentre outros, e propde um conjunto de fatores mais abrangente, com 11 elementos,
e reforca a necessidade de adequagdes para que as organizagdes possam se
beneficiar desses fatores, e ndo para que se tornem um impedimento a obtencao do
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desempenho desejado a implementacédo da GC. O conjunto de fatores que precisam
ser abordados pelas organizagdes, segundo Wong (2005), sao: lideranga e apoio da
gestdo; cultura; tecnologia de informacgéo; estratégia e propdsito; medigéao;
infraestrutura organizacional; processos e atividades; auxilio motivacional; recursos;
treinamento e educacéo; gestdo de recursos humanos.

Rocha (2007) identificou os fatores influenciadores da GC sob duas
perspectivas, aquela que esta ligada ao individuo e a que esta relacionada a
organizagdo. O autor descreve que, embora diferentes, elas se inter-relacionam e
ambas precisam ser tratadas pela organizagao.

Furlanetto e Oliveira (2008) foram mais a fundo em busca de compreender os
fatores influenciadores de GC, e apresentaram um estudo sobre fatores estratégicos
que estao associados as praticas de GC, e, em resumo, apontaram oito fatores que
podem influenciar nos processos, sendo eles: alta administracdo, cultura
organizacional, novas estruturas organizacionais, praticas e politicas de gestdo de
pessoas, sistemas de informacéo, mensuragao dos resultados, aprendizagem com o
ambiente e orientacao para processo.

Da mesma maneira, Gonzalez e Martines (2015) fizeram uma discussdo em
um estudo sobre as caracteristicas organizacionais e os processos de GC. O estudo
analisou o desenvolvimento de algumas caracteristicas organizacionais que podem
sustentar os processos de GC como a aquisi¢ao, armazenamento, distribuicdo e uso
do conhecimento. Para os autores, os fatores influenciadores sao:

1) Desenvolvimento de recursos humanos: € a base para os processos de GC,

uma vez que o conhecimento se manifesta por meio dos individuos;

2) Trabalho em equipe: favorece o compartihamento de conhecimentos,
possibilita o contato com conhecimentos multidisciplinares e cria uma
linguagem comum entre as pessoas;

3) Cultura organizacional: funciona como um repositorio de conhecimentos e
possibilita o estimulo a disseminag¢ao do conhecimento entre as pessoas;

4) Estrutura organizacional: facilita a integracéo das pessoas, define os fluxos
de conhecimento, a autonomia entre as pessoas, a hierarquia e o processo
formal para o caminho do conhecimento; e

5) Desenvolvimento e absor¢do de conhecimento: atua na construgdo do

conhecimento primario e favorece a integragéo de novos conhecimentos.
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O Quadro 15 mostra uma sintese dos fatores influenciadores nas duas

perspectivas, positiva e negativa.

Quadro 15 - Fatores influenciadores de gestao do conhecimento

Nivel Fatores motivadores e Fatores desmotivadores e
facilitadores inibidores
Desenvolvimento pessoal/ | Baixa capacidade de acomodacéo;
. profissional; Pertencimento; | Ameacga a autoimagem;
Individual . . K ~ T .
Reconhecimento profissional; | Percep¢des individuais diferentes
Recompensa financeira. sobre novos produtos e processos;

Resisténcia ao novo, a mudangas;
Medo de falhar.

Estrutura  organizacional em | Necessidade de linguagem
hipertexto; Cultura de estimulo ao | legitima; Histérias organizacionais;
aprendizado; Abertura de | Procedimentos; Paradigmas da

fronteiras e intercambio de ideias; | empresa; Burocracia; Forgas-
Aumentar constantemente os | tarefa; Percepgdes  diferentes
desafios profissionais; Educagéo | sobre novos produtos e processos;
Organizacional e comunicagio; Participacdo e | Preocupagdo quanto a desordem
envolvimento; Barganha e | apos dissolugdgo de antigas
negociagdo; Coergédo implicita e | equipes; Hierarquia dificultando
explicita; Empreendedorismo; | processos de comunicagao;

Poucos niveis hierarquicos. Feudos e silos de conhecimento;
Dificuldade de mensuragao de
resultados.

Fonte: Elaboracédo prépria com base em Rocha (2007).

Conforme citado anteriormente, esse conjunto de fatores influenciadores dos
processos de GC precisam fazer parte das analises e estratégias das organizagdes
que queiram implantar praticas de GC.

Tomando como base as analises dos autores supracitados neste trabalho, a
discussdo tera como pauta apenas quatro fatores, uma vez que o objetivo é
apresentar, de maneira geral, como alguns deles impactam na implementagao da GC
em organizagdes, entendidas como suficientes para as analises nesta obra. Sendo
assim, a Figura 7 apresenta os quatros fatores, assunto que sera tratado nas proximas

subsecoes.
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Figura 7 — Fatores impactantes a gestdo do conhecimento organizacional

Cultura
organizacional

Tecnologia Geste!o i Motivagdo
conhecimento

Lideranga

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Justifica-se ainda o motivo da escolha o fato de que as maneiras de valorizagao
das pessoas, a velocidade das transformagdes tecnoldégicas e o ambiente
organizacional podem afetar consideravelmente as expectativas individuais, e
interferir no modo de como o trabalho é realizado nas organizagdes.

E possivel verificar que a motivacdo pode ser reforcada por uma cultura de
respeito as pessoas, na qual todas as decisdes e acdes devem ter os individuos como
prioridade. Além disso, a lideranga tem um papel essencial no comportamento das
pessoas e na manutengdo das relagdes organizacionais. Quanto ao aspecto
tecnoldgico, percebe-se que ja motivam grandes transformagdes nas relagdes, e que
proporcionam imensas oportunidades de aprendizagem e compartiihamento de
conhecimentos. Assim, é preciso entender como cada um desses fatores, cultura

organizacional, motivagao, lideranga e tecnologia influenciam o contexto da GC.
3.4.1.1 Cultura organizacional

O conhecimento € normalmente transmitido e ensinado, e um dos grandes
desafios da GC é fazer com que as pessoas possam compartilhar esse conhecimento.
Angeloni e Grotto (2009) explicam que o fato de as pessoas nao

compartilharem conhecimento, em um primeiro plano, esta relacionado as influéncias
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da cultura organizacional, e em segundo, verifica-se que as pessoas possuem certo
medo e desconfianga em compartilhar o conhecimento, pois acreditam que as outras
pessoas estdo se apropriando de suas competéncias e habilidades que foram objeto
de muito tempo e esforgo para conquistar.

Uma boa gestdo da cultura pode mudar a maneira como as pessoas olham
para o compartilhamento do conhecimento e impactar nos resultados da organizagao.
Para Santos, Damian e Valentim (2019), a cultura organizacional &€ um fator critico de
sucesso para implantacdo da GC em uma organizagdo. As autoras aludem sobre os
impactos que a cultura organizacional causa na percep¢ao, sentimentos e nos valores
dos individuos, modificando suas atitudes e comportamentos. Esclarecem ainda que
as organizagdes precisam estimular e construir o habito do compartilhamento de
dados, informacdes e conhecimento como uma maneira de trabalhar e desenvolver a
cultura.

Quanto ao comportamento, € possivel constatar que a maneira como as
pessoas pensam e agem tem uma relagao com a cultura, que foi moldada e construida
ao longo do tempo por meio de outros individuos e grupos no ambiente onde vivem.
(JOHANN et al., 2015).

Nesse sentido, Braquehais et al. (2017) evidenciam que a cultura cria uma
interacao continua e dinamica de pressupostos basicos, crengas, artefatos, tradigdes,
habitos, valores e simbolos partiihados entre os individuos, que, em um mesmo
ambiente, estabelecem e orientam seus comportamentos, influenciando como
percebem, pensam e reagem, e, diante disso, reforgam influéncia e o papel
preponderante da cultura organizacional na GC.

Nessa conjuntara, Angeloni (2008) defende que uma boa gestdo da cultura
organizacional pode propiciar comportamentos a geragao e ao compartilhamento do
conhecimento. A autora mostrou em suas pesquisas que a GC vem se consolidando
como uma nova sistematica de trabalho no meio organizacional, que se integrados a
estrutura organizacional, gera uma nova dindmica nos processos da organizagao.

Angeloni (2008) apresenta algumas caracteristicas existentes na cultura que
podem propiciar uma gestdo de conhecimento mais eficiente. As abordagens
precisam ser da seguinte maneira:

e 0 reconhecimento da capacidade da organizagao de gerenciar o ambiente

interno e externo, criar e implementar solucdes, as quais demandam novos

conhecimentos;
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a crengca de que as pessoas sao capazes de compreender e alterar o

ambiente por meio de sua atuacao e atitude na resolucéo de problemas;

e 0 uso intensivo do conhecimento para tratar questdes que, habitualmente,
na organizagao tem sido abordado com padrdes pré-estabelecidos e ndo de
maneira critica para solu¢ao dos problemas;

e a conviccdo de que as pessoas podem fazer parte de um processo de
desenvolvimento pessoal e em equipe;

e 0 pressuposto de que o trabalho em equipe pode criar e fornecer solugdes
para os problemas que forem apresentados;

e a preocupagao com o desenvolvimento organizacional,

e a crencga de que as trocas de informagdes sejam completas e corretas;

e a consciéncia de que a diversidade e o respeito as diversas subculturas sao
fundamentais para solugéo dos problemas;

e a percepcao de que € fundamental na solugdo dos problemas a analise dos

diversos fatores e variaveis de modo inter-relacionado, pois tal

posicionamento € capaz de gerar multiplas ideias.

Percebe-se que, para uma gestdo eficaz do conhecimento, é preciso uma
cultura organizacional que reconhega a importancia do conhecimento. Além disso,
criar maneiras que possam reforgar e valorizar o comportamento das pessoas que
criam e compartilham conhecimentos.

A cultura pode ser um fator inibidor a GC quando as organizagdes deixam de
considerar elementos que fortalecem o significado da sua propria cultura.

Ao retratar a cultura como fator inibidor a GC, Davenport e Prusak (1999)
explicam que a cultura pode retardar e impedir o compartilhamento do conhecimento.

O Quadro 16 apresenta alguns desses inibidores e suas possiveis solugdes.

Quadro 16 — Fatores inibidores para compartilhamento do conhecimento

Atritos Solugoes possiveis

Falta de confianga mutua Construir relacionamento e confianga mutua
através de reunibes face a face

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de | Estabelecer um consenso através de educacao,
referéncia discussao, publicacbes, trabalho em equipe e
rodizio de fungoes

Falta de tempo e de locais de encontro; ideia | Criar tempo e local para a transferéncia do
estreita de trabalho produtivo conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
de conferéncias
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Status e recompensas vao para os possuidores
do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados no compartilhamento

Falta de capacidade de absorgdo pelos
recipientes

Educar para a flexibilidade; propiciar tempo para
a aprendizagem; basear as contratagbes na
abertura de ideias

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

Estimular a aproximacdo n&o hierarquica do
conhecimento; a qualidade das ideias é mais
importante que o cargo da fonte

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracgao; nao ha perda de status por nao se
saber tudo

Fonte: Adaptado Davenport e Prusak (1999, p. 117).

Intolerancia a erros ou necessidade de ajuda

Além dos fatores inibidores apresentados no Quadro 16, Davenport e Prusak
(1999) reforcam que uma cultura orientada para o conhecimento é claramente uma
condigao necessaria para todas as organizagdes. O ambiente organizacional e cultural
deve propiciar que as pessoas sejam livres para explorar, ter apoio da lideranga,
estimular a criatividade e o compartilhamento do conhecimento. Os autores observam,
ainda, que o planejamento da GC precisa ser compativel com a cultura.

Servin e De Brun (2005) acreditam que para uma cultura de gestdo de
conhecimento, precisa-se de abordagens, incentivos e recompensas formais
incorporadas as estratégias e politicas da organizagao, incluindo programas de
treinamentos, salarios, bénus e promocdes, para que as pessoas acreditem realmente
que o conhecimento é muito valioso.

Assim, possibilitar uma cultura organizacional voltada ao conhecimento,
significa interferir de uma maneira consciente no comportamento das pessoas € no
modo como a organizagao faz o uso de suas estruturas fisicas e funcionais. Nesse

processo de transformagao, € fundamental o comprometimento das liderangas.

3.4.1.2 Lideranga

Além da cultura organizacional, outro fator que pode influenciar a GC é a
atuacao da lideranga no desempenho de suas fungdes nas organizagoes.
Segundo Angeloni (2008, p. 90-92),

o lider que tem a responsabilidade de gerenciar o conhecimento com seus
colaboradores precisa saber quais sdo os conhecimentos imprescindiveis
para o negdcio, os altamente desejaveis e aqueles que fazem cada processo
ou atividade ser desenvolvido com exceléncia, que, segundo ele, pode
oferecer vantagem competitiva. O papel do lider nessa condigdo é criar o
ambiente propicio para que isso ocorra.
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Em seus estudos na busca de compreender as diferencas de liderancas e o
impacto que elas causam na GC, Angeloni (2008) destaca em sintese no Quadro 17,
com base nos conceitos de Smirdele e Resende (1999), a visdo de lideranga
tradicional, em que o lider tem uma postura reativa, e a outra, no qual o lider apresenta

uma postura proativa, propicia a GC.

Quadro 17 — Lider tradicional versus lider do conhecimento

Lider tradicional

Lider do conhecimento

Apoia-se em regras, normas e procedimentos

Apoia-se nas pessoas, suas capacitacbes e
habilidades

Rotina € uma batalha constante a ser vencida

Rotina é o reinicio de novas oportunidades

Distingue suas acgbes das agdes dos
colaboradores, tendo cada um o seu papel

Distingue suas opgodes pela competéncia

Comunica o suficiente para manter as coisas
funcionando

Debate, pesquisa

V&, acompanha e controla tudo

V&, acompanha e controla o que é mais
importante

Cultura especifica de uma tarefa

Cultura ampla, visando entender e criar

alternativas

Delega o que fazer

Delega como fazer

Motivado pelo poder e pelo dinheiro

Motivado pelo desafio e autorrealizagao

Poder baseado no cargo

Poder baseado na competéncia

Trabalho é simples troca econdmica

Trabalho é um processo de enriquecimento

cultural, além de uma troca econémica
Visdo ampla de generalista
Fonte: Angeloni (2008, p. 91).

Visdo de especialista

Assim, é preciso que o lider intercomunique os objetos comuns entres as
pessoas e a organizagao, tenha a capacidade de transformar as competéncias e
habilidades das pessoas em resultado, enxergue 0s processos, as inter-relagdes,
saiba reconhecer as situagdes complexas, possua uma visdo compartilhada e procure
encontrar solugdes para um ambiente mais participativo e de uma gestdo de
conhecimento mais dinamica.

Somente lideres incomuns percebem que os conhecimentos das pessoas
precisam ser reconhecidos, e que elas necessitam de prote¢cdo e o consentimento do
grupo. Lideres sabem que o conhecimento forma o capital intelectual da organizacéo,
gera criatividade, inovagdes e constroi valor, enriquecendo todo entorno. Sem a
verdadeira lideranca, as pessoas decrescem, o conhecimento vai minguando (MELO,
2019).

Chiavenato (2020) complementa essa ideia e diz que lideres excepcionais sao

capazes de levar as pessoas ao desenvolvimento de suas habilidades, conhecimentos
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e competéncias, funcdes essenciais para formacao do capital intelectual humano nas
organizagdes. Esse capital intelectual, na verdade, é o conhecimento que, aplicado
de maneira adequada, permite, por meio de informagdes, levar a organizagao para o
futuro. Reflete o autor ainda que os lideres precisam empenhar-se no
desenvolvimento de quatro aspectos essenciais a consolidacdo desse saber, que
pode ser observado na Figura 8.

Figura 8 — Bases para estrutura do conhecimento humano

Saber

Conhecimento

Aprender a aprender
Aprender melhor
Aprender sempre

Ampliar conhecimento
Compartilhar o saber
Know-how
Informacdo
Atualizagdo profissional
Reciclagem constante

Potenclal

Saberfazer

Habilidade

Aprender a fazer
Saber fazer bem
Aplicar o conhecimento
Resolver problemas
Proporclonar solugdes
Trabalhar em equipe
Alcancar objetivos
Oferecer resultados
Agregar valor

Execugdo

Saber julgar e decidir

Julgamento

Aprender a Julgar
Reunir dados e fatos
Analisar a situacao
Ter espirito critico
Visdo sistemica
Julgar os fatos
Intuicéo
Ponderar com equilibrio
Definir prioridades
Tomar deciséies

Decisao

saber fazer acontecer

Atitude

Aprender a aprender
Iniciativa propria
Comportamento
atlvo e proativo

Assumir riscos
Espirito empreendedor
Autorrealizacdo
Foco em resultados
Agente de mudanca
Criatividade e Inovacdo

Empreendedorismo

Fonte: Chiavenato (2020, p. 43).

Nessa perspectiva, o lider deve estimular nas pessoas a busca do
conhecimento, que € o saber, isso constitui-se em estar continuamente incentivando
o aprendizado, que possibilita e forma todo “potencial” disponivel nas pessoas.

A habilidade, o saber fazer, o lider, deve colocar as pessoas para “executar” na
pratica todo conhecimento aprendido, transformando o conhecimento em resultado.

Quanto a capacidade de julgamento, o saber avaliar, é preciso que a lideranca
incentive as pessoas ao pensamento sistémico, para que possam avaliar todas as
possibilidades e assim tomar “decisdes” de maneira equilibrada e ponderada.

Por fim, a atitude, que é o saber fazer acontecer, é transformar em realidade os
objetivos e metas propostas. Neste aspecto, o lider deve tomar as pessoas como
“‘empreendedoras”, que buscam autorrealizacdo e nao encontram limites para

idealizar seus projetos.
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Segundo Melo (2019), o lider move e inspira as pessoas na dire¢do dos seus
interesses por meio de sua influéncia, e isso deve ocorrer em um processo de sonhos
compartilhados. Nessa mesma linha de pensamento, Vergara (2010) destaca que se
o lider for capaz de satisfazer certas necessidades de cada um de seus liderados,
estara agindo sobre a motivagdo e comprometimento das pessoas.

Percebe-se que a lideranca adquire papel fundamental na GC nas
organizagdes, pois, para que o conhecimento possa emergir € preciso que o lider
construa um ambiente de interagao entre os individuos com liberdade para criagcéo e

disseminagao do conhecimento e que, além disso, estejam motivados.

3.4.1.3 Motivagdo

A motivacdo das pessoas nasce quando sdo desafiadas a criar, a ter a
oportunidade de continuar aprendendo e quando séo incentivadas pela organizagéo
pelo desenvolvimento de si proprias (MELO, 2019).

Para Johann (2013), os fatores motivacionais, por serem intrinsecos as
pessoas, dependem da percepg¢ao que elas tém, da importancia que vao atribuir ao
que estdo fazendo, dos desafios recebidos, da possibilidade de assumir novas
responsabilidades, do crescimento na carreira e estar em dire¢cao a autorrealizagao.
Ja para Angeloni (2008, p. 204), “o intenso envolvimento no trabalho realizado
também reflete a motivacéo e a busca pelo conhecimento [...]". A autora destaca que
a motivagao possui caracteristicas tanto intrinsecas como extrinsecas. A motivagéo
intrinseca trata-se dos fatores internos das pessoas, como prazer, satisfacao e paixao
pelo trabalho. Quanto a motivagado extrinseca, aduz-se a remuneragédo, prémios e
programas de desempenho utilizados pelas organizagoes.

A motivagéo simboliza a energia interna das pessoas que afeta e direciona os
seus objetivos, e o que elas buscam, que pode ser percebido pela intensidade,
persisténcia e o comportamento. A intensidade reflete o quanto a pessoa aloca
esforgo para impulsionar seus objetivos. A persisténcia mostra a continuidade desse
esfor¢co durante o tempo na busca dos objetivos. Quanto ao comportamento, é o
resultado dessa combinag&o que influencia o desempenho das pessoas (MCSHANE;
GLINOW, 2013).

Nessa mesma linha de pensamento, Chiavenato (2021) conceitua que o

conhecimento das motivagdes das pessoas é fundamental para as organizagbes que
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querem realmente contar com a colaboracéo das pessoas. O autor esclarece que as

pessoas sao motivadas por diversos fatores, por isso é preciso compreender como

funciona o processo da motivacdo, que para ele esta orientado para metas ou

necessidades.

[...] As metas sao resultados procurados pela pessoa e atuam como forgas
vitais que a atraem. O alcance das metas desejadas conduz a uma redugéo
das necessidades humanas. As metas podem ser positivas - elogios,
reconhecimento, interesse pessoal, aumento salarial, promogdo - ou
negativas - criticas, admoestacgdes, desinteresse pessoal, ndo promogao.
Enquanto as metas positivas tém forte atragdo, as pessoas tendem a evitar
as metas que Ihes parecem negativas. [...] As necessidades sao caréncias ou
deficiéncias que a pessoa experimenta em determinado periodo de tempo [...]
A necessidade pode ser fisiolégica - como necessidade de alimento - ou
psicoldgica - como necessidade de autoestima - ou, ainda, socioldgica - como
necessidade de interagdo social. As necessidades sao energizadoras ou
desencadeadoras das respostas comportamentais. Por essa razao, quando
surge uma necessidade, a pessoa se torna mais susceptivel aos esforgos
motivacionais dos lideres ou gerentes (CHIAVENATO, 2021, p.188).

Percebe-se que a motivagcdo tem muito a ver com o que as pessoas realmente

importam, e nesse sentido a organizagéo precisa proporcionar um ambiente fisico,

psicoldgico e social no trabalho que seja agradavel, com um clima sadio, amistoso e

cooperativo.

Chiavenato (2021) aponta outra perspectiva interessante e complementar no

tocante a motivagdo. O autor alude sobre o sentido sistémico que a motivagéo possui,

pois reune trés elementos que se interagem e sao interdependentes, a saber:

e Necessidade: surge por motivos psicoldgicos e fisiologicos e dependem de

variaveis culturais, sendo na realidade uma caréncia interna da pessoa,;

e Impulso ou motivo: € o meio de aliviar as necessidades, pois € ele que gera

0 comportamento na busca de um incentivo para atingir os objetivos, e,

desse modo, satisfazer a necessidade e;

e Incentivo: normalmente situado fora das pessoas, € ele que alivia uma

necessidade e reduz o impulso, visto que € o final do ciclo motivacional, a

obtengao de um incentivo restaura o equilibrio fisiolégico, psicolédgico e reduz

ou elimina o impulso.

E interessante observar a interacdo desses trés elementos, uma vez que

refletem que a motivacdo nasce em um sentido psicoldgico e fisico no individuo, e

isso gera um comportamento, que € a busca de um incentivo para se atingir a um

objetivo, e que pode ser impulsionado pelo ambiente externo.
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Para Baldwin, Bommer e Rubin (2015), as pessoas encontram motivagéo para
o trabalho quando fazem o que amam, assim, o proprio trabalho torna-se o principal
motivador. Os autores ressaltam ainda que, organizagbes com pessoas mais
motivadas, a possibilidade de altos retornos sobre os ativos € muito maior, uma vez
que estdo sempre em busca de melhorar a qualidade dos produtos ou servicos,
contribuindo com ideias e inovacgdes.

Quanto a motivacdo no ambiente organizacional, Baldwin, Bommer e Rubin
(2015) apresentam cinco dimensdes vitais e suas caracteristicas, que podem levar as
pessoas a um trabalho que motive, que gera alto desempenho profissional e maior
satisfacao, a saber:

e Variedade de habilidades: quando as pessoas conseguem resolver o0s

problemas e atingem bons resultados utilizando suas habilidades;

¢ Identidade da tarefa: quando as pessoas concluem um trabalho e percebem

que o resultado impactou na organizagdo como um todo;

e Significado da tarefa: as pessoas passam a perceber que sua fungao, ou

seja, o seu papel na organizagao tem alto valor e significado;

e Autonomia: as pessoas precisam se sentir livres para desenvolver suas

tarefas e que a organizagao confia no trabalho delas;

e Feedback: quando as pessoas recebem informacdes sobre os resultados do

préprio trabalho, seja positivo ou negativo.

Dessa maneira, a motivacdo tem que ser considerada na constru¢ao da GC
organizacional, tendo em vista que ela € uma parte fundamental do comportamento
das pessoas, juntamente com a cultura, a lideranga, a aprendizagem, as atitudes, uma
vez que interage com um conjunto de outros elementos mediadores entre as pessoas

e 0 ambiente.

3.4.1.4 Tecnologia

Outro elemento que afeta a GC e seus processos de geracdo, difuséo e
armazenamento sdo as tecnologias. As tecnologias digitais estdo forgcando as
organizagbes a pensar de maneira diferente, tendo em vista as possibilidades
promovidas por elas, transformando n&o s6 a vida das pessoas, mas a dinamica de

todos os processos na organizagao.
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E importante considerar que a tecnologia deve ser aplicada de forma
integrada e sistémica a organizagédo. Dessa forma, além dos objetivos da
aplicagao tecnoldgica, deve-se buscar a sua integragdo com os individuos e
suas expertises, com a visdo, os propositos e a infraestrutura organizacional.
A simples aplicagao da tecnologia ndo garantira o sucesso de um projeto de
gestdo do conhecimento, tendo em vista a amplitude e a complexidade das
demais dimensodes existentes (ANGELONI, 2008, p. 233).

Assim, encontrar uma abordagem que integre tecnologia com processos de
negocio €, consequentemente, de vital importancia, como é a constancia da habilidade
de mudanca e adaptacao para esse processo (GOLEMAN et al., 2009).

Choo (2006), ao fazer referéncia a obra de Garud e Rappa (1994), sugere que
o desenvolvimento do conhecimento com base na tecnologia € um processo
sociocognitivo apoiado sob trés sentidos da tecnologia: crengas, artefatos e rotinas de
avaliacdo. Sob tecnologia baseada em crencgas, o autor avalia que se trata do sentido
que a pessoa confere a algo, sobre o que é possivel, o que vale a pena empreender
e o nivel de esforgo que sera exigido. A tecnologia de artefatos se refere a forma fisica,
ao material de construgdo e a fungao relacionada a aplicagdo da tecnologia. Por
ultimo, a tecnologia de rotina de avaliagao define as rotinas, filtra as informacgoes,
enunciando se sao uteis ou néo.

Dessa maneira, nota-se que a pessoas precisam acreditar que a tecnologia
influencia o rumo, o conteudo e a intensidade do esforco ao desenvolvimento do
conhecimento, uma vez que define novas regras pelas quais passam a informacgao e
o conhecimento, para formar um novo conhecimento.

Segundo Davenport (1998), as tecnologias possuem um papel fundamental no
contexto organizacional, uma vez que, quanto mais relevante se torna a informacéao,
mais precisamos aprender a pensar além das maquinas. “[...] A tecnologia parece
incapaz — ao menos por si s6 — de fornecer as informagdes de que necessitamos para
executar e administrar os negdcios [...]" (DAVENPORT, 1998, p. 15).

Entretanto, um investimento em tecnologia sem saber quais iniciativas
informacionais ela vai auxiliar afeta consideravelmente o ambiente organizacional,
uma vez que, apesar de possibilitar o gerenciamento de informagdes, se expde a um
elemento critico, que é como se da a simples forma de acesso a informagao. Nao
bastasse isso, verifica-se que a aplicagao da tecnologia impacta no pensamento
criativo e no quanto a informagao pode ser organizada e estruturada (DAVENPORT,
1998).
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De acordo com Angeloni (2008), através da tecnologia as pessoas tém a
oportunidade de manter contato com diversas culturas, opinides e informagdes que
sao bases para o processo da criatividade. Lembra a autora que a tecnologia propicia
uma maior integragdo com outras pessoas, que compartilham conhecimentos,
gerando insights e proporcionando ou desenvolvendo novas ideias.

Percebe-se que os elementos tecnoldgicos e as pessoas estdo se misturando
de maneira rapida, acentuada e abundante. Chiavenato (2021) aduz duas
perspectivas ao abordar o assunto dessa relagdo entre tecnologias e pessoas, a
énfase na tecnologia e a énfase na pessoa. O autor menciona que o desafio é criar
sistemas de informacdo que possibilite as pessoas da organizagdo compartilhar
informagdes como experiéncias pessoais e em grupos. O estabelecimento de uma
plataforma de dados e informagdo é importante como suporte, para envolver

profundamente quem tem conhecimento com quem necessita dele, motivo pelo qual,

[...] Nesses sistemas, as pessoas e suas necessidades vém primeiro e antes
da tecnologia, que passa a ser simplesmente uma ferramenta de trabalho
para as pessoas. A retaguarda que fornece as pessoas o arsenal de dados e
informagdes para que o processo decisoério seja democratico, participativo e,
principalmente, eficiente e eficaz [...] (CHIAVENATO, 2021, p. 130).

Sendo assim, a GC precisa das estruturas organizacionais, para atuar de
maneira sinérgica com o apoio da tecnologia, e com a capacidade das pessoas para
auxiliar na criagado, compartilhamento, uso e armazenamento das informagdes e do
conhecimento.

Para Fleury M. e Fleury A. (2004), a tecnologia possui a capacidade de
transformar o conhecimento, ela € um fator determinante para as organizagdes que
desejam assimilar e absorver novos conhecimentos. O autor explica ainda que as
novas tecnologias possuem a capacidade de manter alguns atributos do
conhecimento tacito das pessoas, e difundi-lo ndo apenas para uma pessoa, mas para
varias e a distancia.

Nessa mesma linha de pensamento, Alvarenga Neto (2008) lembra que o
conceito de GC nao deve ser equiparado a tecnologia, porém, deve ser visto como
um conjunto de praticas sustentadas por ela. “Outra dimensdo importante nas
organizagdes do conhecimento € a da tecnologia, que funciona como suporte para a
criacdo, disseminagao e armazenamento do conhecimento” (ANGELONI, 2008, p.
209).
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Davenport e Prusak (1999) ressaltam que a tecnologia faz parte da GC.
Enfatizam ainda que as tecnologias possuem a capacidade de captar o contexto e as
experiéncias humanas transformadas em dados, informacdes e conhecimentos, e
assim absorver, gerir e compartilha-lo com toda a organizagao.

Verifica-se, dessa maneira, que a tecnologia desempenha um papel essencial
na GC, tendo em vista os diversos modos de sua utilizagao, instrumentos e métodos
que podem ajudar na obtengao, organizagao e disseminagao do conhecimento.

Esse capitulo procurou discutir e mostrar a constituicao do conhecimento nas
pessoas através da consciéncia e significados, pois sdo elas que permitem criar,
interpretar, julgar, idealizar e construir comportamentos e relacionamentos. Buscou-
se também compreender o ambiente organizacional e o funcionamento de suas
estruturas, e a influéncia das pessoas na GC, uma vez que a organizagao atua
influenciando as pessoas. A compreensao do comportamento das pessoas e das
organizagdes sdo fundamentais para que se possa desenvolver agées com o intuito
de dar respostas as novas demandas de negdcios. Além disso, com a concorréncia
em nivel mundial, o avanco acelerado das novas tecnologias, as incertezas que
surgem em todos os lugares e a necessidade de uma melhor qualidade de produtos
e servigos exigem o desenvolvimento de solugdes criativas e bem estruturadas, como
uma maneira de se obter vantagem competitiva.

Nesse cenario, todo tipo de organizagéo precisa ter um olhar voltado a busca
de seu diferencial competitivo, pois as transformagdes atingem todos os setores da
economia. Um dos setores em especifico é a agropecuaria, que, ao longo dos ultimos
anos, saiu das fronteiras de suas porteiras e transformou-se, passando a atuar nos
grandes mercados globais. Assim, a produgao agropecuaria deixou de ser coisa de
sitio ou de fazenda e passou a ocupar um contexto abrangente, que é o do

agronegocio, assunto do préximo capitulo.
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4 AGRONEGOCIO

De maneira geral, a agropecuaria, até alguns anos atras, sempre foi
considerada uma ocupacgéo produtiva de pequenas propriedades (sitios), ou de
grandes propriedades (fazendas), com atividades de plantio, colheita ou criacéo de
animais. Outra caracteristica da ocupacado € que os servicos e produtos nao eram
especializados, uma vez que os produtores aprendiam o oficio de “pai para filho”. Com
0 advento das economias mundiais e o desenvolvimento tecnolégico, ocorreu um
processo de modernizagdo nas propriedades, atividades e no modo como o produtor
passou a lidar com sua terra. A agropecuaria, assim como todos os outros setores da
economia, precisou rever a maneira de como lidar com esse novo cenario, uma vez
que era preciso agregar valor aos seus produtos para serem mais competitivos e
sustentaveis.

Essa modernizagdo da agropecuaria € destacada por Junqueira e Bezerra
(2018) como uma sequéncia de transformagdo e reorganizagdo da sua cadeia
produtiva, com o0 objetivo de acompanhar o movimento das novas demandas do
mercado, como as econdmicas, tecnoldgicas e a necessidade de aumento da
produtividade e producao, e, assim, passando ndo apenas a produzir, mas também a
comercializar seus produtos, ou seja, um movimento que esta sendo denominado de
agronegocio.

De acordo com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA,
2003) o agronegdcio € um movimento gerado pelas grandes mudangas estruturais
que aconteceram na agropecuaria nos ultimos anos, influenciado pela revolugéo
industrial, mas que se consolidou pelo processo de evolugdo das tecnologias,
principalmente aquelas voltadas para a agricultura. Ele ainda provém da necessidade
de ampliar a sua abrangéncia e o sentido histérico que carrega a agricultura e seus
setores.

O termo agronegocio, em inglés, agrobusiness ou agribusiness, significa ou
representa uma unificacdo de varias atividades produtivas que possua qualquer tipo
de relacao, direta ou indireta, com a produg&o decorrente da agricultura e pecuaria
(SOUZA, 2017). Além disso, o setor combina varios elementos essenciais em sua
cadeia produtiva, o que o torna complexo e dindmico, como recursos naturais,

tecnolégicos, humanos, econdmicos, em um ambiente adverso que depende
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principalmente de fatores climaticos e politicas publicas que influenciam na gestao das
organizacdes (COMIN et al., 2017).

Portanto, as organiza¢des do agronegdcio tém o desafio de desenvolver uma
estrutura para suportar os novos mercados, baixar os custos de produc¢ao, diversificar
por meio da incorporagdo de outros negocios, desenvolver pesquisas € novas
tecnologias, para que possam se tornar mais eficientes e manter suas capacidades
de competir no mercado (CRESTANA; ALVES, 2005). Segundo Gasques et al. (2004),
0 agronegécio gera riquezas e alimenta a economia de um pais como um todo, além
de proporcionar melhor qualidade de vida as pessoas.

Quanto a competitividade, Batalha (2021) lembra que s6 pode ser combatida
com sistemas igualmente competitivos, e a ideia do agronegdécio possui a nogao de
cadeia produtiva e de gestdo organizacional, que permite um protagonismo maior e
acdes que aumentam o nivel de eficacia e eficiéncia, relevantes ao desenvolvimento
dos sistemas agroindustriais ou agroalimentares.

Dessa maneira, como sera visto mais a frente, o agronegdcio nao esta mais
ligado somente a fungéo basica da alimentagao, pois um olhar mais atual mostra que
a agricultura, de modo geral, esta se organizando cada vez mais sob a odtica de
estruturas sistémicas para toda sua cadeia produtiva, que vai desde a producéao até a
comercializagdo dos produtos.

4.1 Contextualizagao de Agronegocio

Considerada conceitualmente como uma atividade meramente extrativista,
devido as suas caracteristicas e especificidades que remontam a um historico de
pequenos avangos ao longo do tempo, as organizagdes agropecuarias passam por
uma transformacdo devida, principalmente, aos avangos das tecnologias e das
técnicas de trabalho que envolvem desde a producido até a comercializagcdo dos
produtos.

Segundo Araujo (2022), nos ultimos 70 anos, com a evolugao tecnoldgica,
houve uma transformacdo completa na fisionomia das propriedades rurais,
principalmente com a migragcdo da populacéo rural para as areas urbanas, que no
Brasil passou de uma taxa de 31,3% em 1940 para 85% em 2021. Se ressalta que a
populagao no Brasil, nesse mesmo periodo, saltou de 13 milhdes para 181,90 milhdes,

e, no mundo, de 3 bilhdes em 1954 para aproximadamente 7,9 bilhdes de pessoas



128

em 2021. A vista de um menor nimero de pessoas no meio rural, a agriculta e a
pecuaria se viram obrigadas a produzir para mais pessoas, além de enfrentar um novo
contexto, uma vez que:

e perderam sua autossuficiéncia;

¢ estdo mais dependentes de insumos, maquinas e servigcos de terceiros;

e nao podem especializar-se somente em determinadas atividades;

e precisam compreender e conquistar novos mercados, as altas demandas e
a logistica na distribuicdo de seus produtos;

e necessitam diversificar a compra e aplicacdo de seus insumos;

e dependem de informagdes externas para gerir os seus negocios;

e precisam de infraestrutura, como estradas, armazéns, portos, aeroportos,
softwares, bolsas de mercadorias, pesquisas, fertilizantes, novas técnicas e
muitas vezes isso tudo esta fora da propriedade rural;

e necessitam atuar de maneira globalizada, pois esta ocorrendo um

movimento de internacionalizacdo da economia (ARAUJO, 2022).

Assim, a teoria inicial de que a agropecuaria € meramente um setor extrativista
do setor primario de produgao perdeu seu sentido e passou a integrar e a depender
de outros servigos, insumos, maquinas e tecnologias. Tornou-se dependente, depois
da produgado, de toda uma infraestrutura (rodovias, portos e outros), comércios
atacadistas e varejistas, agroindustrias e produtos agropecuarios para o proprio
consumo. Desse modo, a agricultura e a pecuaria ja ndo poderiam mais ser vistas da
mesma maneira, sua concepgao precisava ser mudada para envolver todos os
agentes em uma relagdo de dependéncia nos diversos setores da economia
(ARAUJO, 2018).

Essa transformagé&o da agropecuaria se deu a partir da estruturagdo das
diversas cadeias produtivas, uma vez que elas propiciaram a criacao de uma rede de
colaboragdo entre os diversos agentes envolvidos com a produgcdo de produtos
agropecuarios, melhorando a eficacia e o gerenciamento das operagdes (ZUIN;
QUEIROZ, 2019).

Outro marco que contribuiu com os avangos da agropecuaria foi 0 movimento
chamado de Revolugcdo Verde, que se trata de uma expressdao designada para
modernizagdo que ocorreu na agricultura de maneira global, no qual, por meio do uso

intensivo de insumos agricolas de origem industrial e das inovagdes tecnoldgicas,
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ocorreu um incremento de produtividade. Assim, principalmente em paises
industrializados, haja vista a necessidade do aumento de produtividade para garantir
uma seguranga alimentar, novos modelos de praticas de produgdo foram
implementados por meio do melhoramento de espécies relacionadas a fertilizantes,
do uso de defensivos, de estudos e técnicas de irrigagdo de lavouras e da
mecanizagdo (EMBRAPA, 2014).

Evidencia-se que, no Brasil, a agricultura iniciou um processo de modernizagao
por volta de 1970, e avancou até a década de 1980, com um movimento que partiu do
Sul para Centro Oeste do pais. A partir desse momento, percebe-se a
interdependéncia entre os diversos setores da economia, as propriedades agricolas
ja ndo eram mais autossuficientes, mas dependentes de todo um complexo de bens,
servigos e infraestruturas mais especializado e produtivo. Com a Revolugao Verde,
modelos tecnoldgicos foram implementados e a agricultura, além de produzir matéria-
prima, passou a ser consumidora de produtos industrializados, construindo um
conjunto de redes de comércio interligado (EMBRAPA, 2014).

A agroindustria é outro importante segmento que atua na transformacao dos
produtos oriundos da agropecuaria, que abrange uma diversidade de produtos
industrializados e envolve toda uma cadeia produtiva que vai desde a obtengao da
matéria-prima, industrializagdo, armazenamento, comercializagéo, distribuigédo, até o
consumidor final (MICELI, 2017).

Além disso, os sistemas de organizagao e produgao agroindustriais tém levado
a ideia de cadeia global de valor (sistema alimentar global) para uma nova visao, que
identifica a necessidade de reconhecer-se a dependéncia ndo apenas dos sistemas
de produgdo, mas de uma cadeia de produgdo, que inclui todos os agentes
econdmicos e sociais (BATALHA, 2021).

Tendo em vista o atendimento a esse novo cenario mundial e a todas essas
transformacdes, surgiu a expressdo agronegocio que, segundo Batalha (2021), foi
objeto de estudo de dois professores da Universidade Harvard, John Davis e Ray
Goldberg, em 1957, que langaram o conceito de agribusiness para compreender a
realidade da nova agricultura, caracterizado como um conjunto de todas as operagdes
e transacgdes agricolas, inclusive itens produzidos a partir deles, desde a fabricagéo e
distribuicdo de insumos agricolas, operagdes de produgido nas unidades agricolas e
do armazenamento, processamento, distribuicdo e o consumo de produtos agricolas.

Zuin e Queiroz (2019, p. XXI) reforgam que:
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[--.] N&do ha duvidas de que um importante elemento dessa transformacgao foi
a estruturacdo das diversas cadeias produtivas da agropecuaria, passo
fundamental para a concepg¢do do conceito de agronegécio e para o
estabelecimento de redes de cooperagao entre diversos agentes envolvidos
com a produgdo agropecuaria, que resultaram na valorizagdo do capital
humano e proporcionaram maior eficiéncia no gerenciamento dos negocios
agropecuarios [...].

No Brasil, de acordo com os estudos de Heredia, Palmeira e Leite (2010), foi
na década de 1980 e inicio da década seguinte que profissionais de diversas
formagdes conceituaram e comegaram a substituir o termo “agricultura” por
“agroindustria”. O objetivo ndo era somente construir uma relagdo agricultura-
industria, mas mostrar o movimento de industrializagao da agricultura. Assim, o termo
agronegocio passa a ideia de que a agriculta esta perdendo sua importancia e que o
lado industrial passa a controlar e gerenciar as atividades. Com o boom dos negécios
internacionais e as exportagbes agricolas e agroindustriais nos ultimos tempos, o
termo foi adotado pela maioria dos empresarios do setor.

O termo também tem sido utilizado de um modo figurado para expor seus
conceitos como uma maneira de organizar as etapas da cadeia produtiva e facilitar
seu entendimento. Segundo a Associacdo Brasileira do Agronegocio da Regido de
Ribeirao Preto (ABAGRP):

Agronegécio € a soma de todas as operagdes que acontecem ANTES,
DENTRO e DEPOIS das porteiras das fazendas. Comega com a pesquisa
cientifica, passa pela producdo de insumos (maquinas, implementos, adubos,
defensivos, etc.) usados na produgdo agropecuaria dentro das fazendas, e
continua com o transporte, armazenamento, industrializacdo e
comercializagdo dos produtos, até que cheguem as méos dos consumidores
em supermercados, bares, restaurantes, lojas e até postos de combustiveis.
E um dos principais setores da economia brasileira e mundial, que interliga
atividades rurais e urbanas, formando as chamadas cadeias produtivas.
Soma-se a isso 0s servigos de varios profissionais [...] (ABAGRP, [2021]).

Assim, o agronegdcio envolve toda uma cadeia produtiva, ou seja, segundo os
conceitos ja citados pelos autores supracitados, simboliza o conjunto de todas as
atividades vinculadas aos setores da economia e da sociedade.

A Figura 9 apresenta um exemplo da vis&o sistémica do agronegocio e mostra

sua relacao de interdependéncia com os outros setores da economia.
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Figura 9 — Abordagem sistémica do agronegdcio
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Fonte: Tavares et al. (2018, p. 60).

Com base na Figura 9, Tavares et al. (2018) detalham um pouco mais como as
relagcbes sistematicas acontecem na cadeia produtiva do agronegdcio: (1) o inicio da
cadeia envolve os insumos e os bens de producéo, isto é, o planejamento, a questao
financeira, o maquinario, as tecnologias, as sementes, além da industria, bancos e
seguradoras responsaveis pela logistica e a infraestrutura; (2) a partir dai, comecga a
producao agricola, € o momento de administrar os recursos e envolver as pessoas na
execugao dos processos e operagdes na propriedade. Nesse estagio é utilizado o
gerenciamento dos recursos financeiros, fiscal e comercial, os controles de estoque
de produtos, a aplicagado das tecnologias, o uso de informag¢des meteoroldgicas, o
cuidado com o meio ambiente nos processos produtivos, assim como a integragéo
das pessoas e instituicdes que possam impactar positiva ou negativamente na
producao; (3) em seguida, realiza-se o processamento e a transformagao do produto,
ou seja, sua industrializagdo; (4) na sequéncia, os produtos s&o armazenados e
distribuidos em lojas, supermercados, bares, restaurantes, comércio atacadista dentre
outros; (5) por fim, os produtos chegam ao consumidor. E importante destacar que os
produtos finais precisam estar ajustados as questdes econdémicas do mercado

consumidor para serem competitivos.
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De maneira resumida, a cadeia produtiva do agronegodcio tem seu inicio na

esfera cientifica e tecnoldgica, com o desenvolvimento de pesquisas e aplicagao de

novas tecnologias para melhoria dos produtos e vai seguindo até chegar ao

consumidor final.

Como uma maneira de ampliar os conceitos, Neves, Chaddad e Lazzarini

(2000) abordam o agronegocio sob um ponto de vista sistémico, uma vez que o

agronegocio possui componentes essenciais para a sua estruturagao, sao eles:

Viséo sistémica: aumenta a viséo tradicional do setor agricola para outros
setores compativeis;

Foco de analise: definicdo clara dos produtos especificos e do mercado,
incluindo seus derivados;

Possibilidade de gerenciamento integrado: estabelece o conjunto de
organizagdes que se inter-relacionardo no sistema agroindustria;

Fluxo do sistema: manter um fluxo de varios elementos ao longo do sistema,
de produtos e servigos, financeiros, de promogdes, informacgdes, e nos dois
sentidos, quer seja do consumidor final para o setor de insumos ou vice-
versa;

Foco analitico: os sistemas agroindustriais sdo como uma série de
operagdes que se interligam em setores especificos (industria de insumos,
producao rural, agroindustria e outros);

Analise comparada: analisa as operacdes e apresenta maneiras alternativas
para executa-las, pois entende que nao existe sistema perfeito;

Insercdo no ambiente institucional: 0 agronegdcio precisa levar em conta a
politica agricola do pais, haja vista que ele impacta de modo amplo as
instituicdes;

Rapidez na adaptacédo: é preciso ser rapido e se adaptar as mudancas no
sistema agroindustrial para ser mais competitivo, uma vez que ele cria

sistematicamente oportunidade e ameacas.

Como se percebe, o agronegdcio se constituiu devido as transformagdes que

ocorreram, alavancado pela necessidade de modernizacdo das propriedades

agropecuarias e agroindustriais, que precisavam operar melhor suas propriedades

para agregar valor aos seus produtos, passando dessa maneira a atuar em formato

de cadeias de producdo, em que a légica estabelece um conjunto de operagdes e
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transagdes agricolas, que vai desde o preparo da produgdo, até a comercializagéo
dos produtos.

Por conseguinte, o agronegocio passa a ser de extrema importancia ao
contexto socioecondmico, sua cadeia produtiva favorece os setores da producao
agricola, conecta outros setores da economia, cria empregos, estimula avangos
tecnoldgicos, contribuindo de maneira expressiva com as riquezas de uma nagao,

assunto a ser discutido na préxima secéo.

4.2 Importancia do Agronegocio

O setor do agronegédcio traz o desenvolvimento interno a uma nagéo, gera
empregos, distribui renda e proporciona diversos outros beneficios (NEVES;
CHADDAD; LAZZARINI, 2000). Para as organizagbes, o agronegocio propicia
sistemas inovadores de gestao, considerando toda a cadeia de produgao que se forma
(SPAREMBERGER; BUTTENBERDERE; ZAMBERLAN, 2019).

Segundo informag¢des do Caderno FGV Projetos (FGV, 2019), da Fundacao
Getulio Vargas, é evidente o papel do agronegodcio na formagéo do Produto Interno
Bruto (PIB) de um pais, assim como a sua relevancia socioeconémica traduzida nos
empregos gerados.

Junqueira e Bezerra (2018) definiram o agronegdcio como o “maior negdcio”
que um pais pode ter, enfatizando sua importéncia para a integragcdo da economia
mundial.

Para Elias (2011), em Regides Produtivas Agricolas (RPA), o agronegdcio
desempenha um papel essencial na dindmica socioespacial, ou seja, exerce um
grande efeito no processo de expansao da area urbana e na reestruturagdo regional.
O autor ressalta que determinadas regides se constituem de grandes complexos
agroindustriais, de modo que contribuem com a expansao da atividade econdémica e
geram riquezas, devido ao aumento da populacédo, ocasionado pela expansdo do
mercado de trabalho.

Como se percebe, o agronegocio € uma das fontes geradoras de riqueza de
um pais, propicia desenvolvimento, impacta no contexto socioecondmico, gera
riqguezas e diversos outros beneficios.

Para Araujo (2018), o agronegdcio traz a ideia de unir e impulsionar diversos

setores da economia, quer sejam servigos, comeércio, industria, tecnoldgico, cientifico,
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sendo considerado um motor para o desenvolvimento, geracéo de riquezas e valor a
toda uma nacgéo.

Na Tabela 1 é possivel visualizar a participagao do agronegdécio na economia
mundial ao longo do tempo, como se deu o crescimento, a representatividade e a

projecédo de cada segmento do agronegdcio.

Tabela 1 — Dimensdes do Agronegdécio Mundial (US$ bilhdes) e Participagdo de cada setor (em %)

Setores/ Ano (US$ bilhées) 1950 2000 2028
Insumos 44 (18) 500 (13) 700 (9)
Producéo Agricola 125 (32) 1115 (15) 1464 (10)
Processo e Distribuigéo 250 (50) 4000 (72) 8000 (81)

Fonte: Neves (2012, p. 13), com base em Ray Goldberg [1997].

E possivel perceber, na Tabela 1, a dimensdo do crescimento absoluto que
houve em bilhdes de dolares nos valores em todos os seguimentos. No setor de
insumos, em 1950, o valor era de US$ 44 bilhdes, com a projecdo para 2028 passara
aos US$ 700 bilhées, um aumento de 1.491%. A produgdo agricola parte de US$ 125
bilhdes para uma projecdo de US$ 1464 bilhdes, aumento de 1.171%, e, quanto ao
processamento e distribuicao, o valor deve saltar de US$ 250 bilhdes para US$ 8000
bilhdes, um aumento de 3.100% para 2028.

Outra informacéo relevante que destaca a importancia do agronegoécio vem do
relatério denominado Energy Agriculture and Climate Change, da Organizagao das
Nacdes Unidas para Alimentagdo e a Agricultura (FAO), que destaca o quanto a
cadeia agricola mundial do agronegd6cio consome de energia, que gira em torno de
30% para a produgao de alimentos. O mesmo relatorio aponta que a populagao
aumentara vertiginosamente, gerando uma demanda por alimentos cada vez mais
crescente. O relatério prevé que, em 2050, a populacdo mundial sera de 9,7 bilhdes,
assim, serao necessarios 60% mais alimentos para sustentar a humanidade
(BRASKEM, 2018).

No Brasil, o agronegocio, segundo dados disponibilizados pela Embrapa
(2022), em uma publicagdo chamada de “Embrapa em Numeros”, mostra um
panorama geral do setor do agronegdcio. Primeiramente, a revista afirma que em

2050 a producgao agricola precisara crescer em 70% no mundo, e quase 100% em
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paises em desenvolvimento, para produzir alimentos a populagao crescente (hoje 7,7
bilhdes, e segundo estimativa deve chegar a 9,7 bilhdes), isso sem contar com a
demanda adicional que existira por culturas de matéria-prima para biocombustiveis.
Em segundo lugar, mostra a importante contribuicdo que o agronegdcio brasileiro tem
no PIB.

Em 2020, o agronegocio brasileiro contribuiu com quase 2 trilhdes de reais,
calculado pelo Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA), da
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ) da Universidade de Sao
Paulo (USP), para um PIB do Brasil, de 7,45 trilhdes totalizados em 2020, o que
representou 26,6% de sua participagdo. Em 2021, o PIB do agronegdcio brasileiro
cresceu 9,81% no segundo trimestre, e considerando-se os desempenhos até o
momento, o PIB total pode ultrapassar os 30% no ano (CEPEA, 2021). Os Graficos 1
e 2 a seguir demonstram o quanto o agronegdécio vem impulsionando o crescimento

do Brasil.

Grafico 1 — PIB do agronegdcio e PIB do Brasil
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Fonte: CEPEA (2021).

No Grafico 1 é possivel perceber a grande contribuicdo que o agronegécio traz

ao Brasil, representado quase 30% do valor do PIB.
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Grafico 2 — Contribuigdo do agronegdcio no PIB Brasil (bilhdes R$)
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Fonte: CEPEA (2021).

Outro indicador importante é a distribuigdo do PIB por segmentos do
agronegocio, ou seja, a participacdo no setor insumos, agropecuaria, industria e

servigcos. O Grafico 3, a seguir, mostra como se deu essa distribuicado em 2020.

Grafico 3 — PIB do agronegdcio por segmento no Brasil em 2020 (em %), e valor da
participagdo (em R$ bilhges)
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Fonte: CEPEA (2021).

Como se vé no Grafico 3, o segmento de servicos € 0 que mais tem
representatividade, 45,6% do PIB do agronegdcio, seguido pela agropecuaria, 26,2%,
depois a industria, 24,2%, e por ultimo o segmento de insumos com 4,1%. Os numeros
evidenciam a relevancia do agronegécio para o Brasil, e, além disso, o reflexo

econdmico em nivel mundial.
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No nivel internacional, a contribuigdo do agronegdcio brasileiro acontece desde
1500, uma vez que, naquela época, o Brasil ja exportava pau-brasil, agucar, café,
borracha, cacau, algodao, fumo, soja, sisal, frutas e derivados, carnes, couros,
calcados e outros, contribuindo consideravelmente com a economia do pais
(ARAUJO, 2018).

O Brasil inseriu-se no cenario mundial como um dos grandes nomes na

produgao de alimentos, haja vista que:

[...] se destaca por fornecer produtos para 180 paises e ser o segundo maior
exportador mundial de alimentos industrializados. Para se ter uma dimensao
da importancia desse desempenho internacional, vale registrar que 50% do
saldo total da balanga comercial brasileira em 2018 veio da industria da
alimentagao, de acordo com os dados mais recentes da Associagéo Brasileira
da Industria de Alimentos (ABIA) (FGV, 2019, p. 146).

Araujo (2018) concorda que nos ultimos anos as contribui¢des do agronegécio
foram relevantes, motivado pela abertura das portas para as exportagoes, e esse
cenario é o que vem ajudando a balanga comercial brasileira e os indices econémicos
do pais.

Por essa importancia histérica na balanga comercial, o0 agronegdcio brasileiro
vem se consolidando como o setor mais relevante do comércio interno e internacional.
De acordo com o Kreter, Pastre e Bastos Filho (2021), em 2020, a balanga comercial
atingiu mais um recorde, participou com 48% das exportagbes, sendo altamente
superavitario, e contribuiu sensivelmente para evitar déficits comerciais no Brasil. O
valor total das exportacdes brasileiras foi de US$ 209,92 bilhdes com superavit final
de US$ 50,9 bilhdes, enquanto as exportagées do agronegdcio foram de US$ 87,7
bilhdes, decisivos para o saldo balanga. No Grafico 4 a seguir, é possivel ver as
variagdes da balanca comercial no Brasil por setor de 2010 a 2020.
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Grafico 4 - Saldo da balanga comercial do Brasil, agronegécio e demais setores (2010-2020)
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Fonte: Kreter, Pastre e Bastos Filho (2021, p. 1).

Um estudo feito pela Secretaria de Inteligéncia e Relagbes Estratégicas (SIRE),
apresenta um retrato do mercado internacional do agronegécio, tanto na produgéo
como na exportacdo, em um periodo de 20 anos. Esse estudo revelou que o Brasil
ganhou posi¢des importantes, tornando-se o quarto maior produtor de gréos (arroz,
cevada, soja, milho e trigo) do mundo, responsavel por 7,8% da produgao mundial,
ficando atras somente da China, dos Estados Unidos e da india. O estudo apresenta,
ainda, o Brasil como o segundo maior exportador de graos do mundo, que representa
19%, cerca de 1,1 bilhdo de toneladas de graos exportados, para uma produgao de
239 milhdes, e uma exportacdo de 123 milhdes de toneladas de graos (CONTINI;
ARAGAO, 2021). Nas Tabelas 2, 3 e 4 a seguir, é possivel identificar o ranking do

Brasil em relacdo a outros paises, como um dos maiores produtores e exportadores

de graos.
Tabela 2 — Ranking de produgédo de grdos no mercado internacional
Mundo 1° 2° 3 4° 5° 6° 7° 8° 9° 10°
EUA China India Brasil Argentina Russia Franga Indonésia Canada Ucrania
2020  3.054 570 585 264 239 133 129 64 71 65 79
- 18,7%  19,2%  8,6% 7,8% 4,4% 4,2% 2,1% 2,3% 2,1% 2,6%
2000/ 50.735 9.980  9.461 4523  3.124 1.868 1751 1.319 1.189 1.107 1.039
2020 - 19,7%  18,6%  8,9% 6,2% 3,7% 3,5% 2,6% 2,3% 2,2% 2,0%

Fonte: Contini e Aragao (2021, p. 5).
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Na Tabela 2, em 2020, verifica-se que o Brasil esta em quarto lugar no ranking

mundial de producéo de gréos, atras apenas dos Estados Unidos, China e india.

Tabela 3 — Ranking de exportacao de graos no mercado internacional (Ton.)

Mundo 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° . 9° 10°
EUA Brasil Argentina Franga Canada Ucrania Russia Austrdlia India Alemanha
2020 644 139 123 51 29 33 53 52 20 14 10
- 21,6%  19,0% 8,0% 4,5% 5,2% 8,3% 8,10% 3,1% 2,1% 1,5%
2000 9.095  2.481 1.150 752 611 501 484 468 420 213 210
-2020 - 27,3%  12,6% 8,3% 6,7% 5,5% 5,3% 5,1% 4,6% 2,3% 2,3%

Fonte: Contini e Aragao (2021, p. 6).

A Tabela 3 mostra que em 2020 o Brasil esta em segundo lugar no ranking de

exportagao de graos, em total de toneladas, atras apenas dos Estados Unidos.

Tabela 4 — Ranking de exportagdo de graos no mercado internacional (US$)

Mundo 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9° 10°
EUA Brasil Argentina Franga Canada India Australia Tailandia Ucrania Russia
2020 166 36 37 10 6,1 8,4 8,3 4,4 47 10 10
- 21,5%  22,2% 5,9% 3,7% 5,0% 5,0% 2,7% 2,8% 5,9% 5,9%
2000- 2.812 773 419 193 164 153 114 112 100 99 99
2020 - 27.5% 14,9% 6,9% 5,8% 5,4% 4,1% 4,0% 3,6% 3,5% 3,5%

Fonte: Contini e Aragéo (2021, p. 7).

E por ultimo, na Tabela 4, pode-se ver que em 2020 o Brasil fica em segundo
lugar no total de valor financeiro comercializado, em délares americanos, no ranking
das exporta¢gdes mundiais.

A produgdo de graos no Brasil teve uma evolugdo desde a década de 1990.
Naquela época a producgéo de graos girava em tono de 57,8 milhdes de toneladas,
para uma area plantada de 37,8 milhdes de hectares. Em 2017, houve um salto na
produtividade e no rendimento das culturas, a produ¢cdo aumentou para 240,8 milhdes
de toneladas de grdos, para uma area plantada de 61,4 milhdes de hectares
(ARAUJO, 2018). Em 2020, segundo o Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA, 2021), a producao de grdos chegou ao patamar de 262,1
milhdes de toneladas, para uma area de 68,7 milhdes de hectares.

A geracéo de empregos também é um importante indicador para o agronegécio.
Todos os setores que compdem o agronegocio contribuem consideravelmente na
geragao empregos.

No Brasil, estima-se que ele emprega préximo a 1/3 (um tergo) da populagao
economicamente ativa, ou seja, cerca de 36 milhdes de pessoas. Além disso, 45%
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dos gastos das familias brasileiras s&o com produtos procedentes do agronegocio
(ARAUJO, 2018).

Assim, percebe-se que o agronegocio vem contribuindo e ajudando a
transformar o Brasil, ele “[...] responde por um em cada trés reais gerados no pais [...]”
(SPAREMBERGER; BUTTENBENDER; ZAMBERLAN, 2019, p. 23), além de
promover o desenvolvimento, gerando valor, distribuindo renda e diversos outros
beneficios sociais. “O agronegdcio brasileiro € uma atividade préspera e rentavel [...]"
(SPAREMBERGER; BUTTENBENDER E ZAMBERLAN, 2019, p. 22).

Nesse sentido, é possivel observar o papel do agronegocio na formacéo da
riqueza de um pais e o quanto ele pode trazer de desenvolvimento socioeconémico
interno. Os indicadores evidenciam as contribuicdes ao valor do PIB com um
crescimento de maneira exponencial, superando todas as projecoes, fato relevante,
uma vez que, conforme dados apresentados, existe uma grande demanda mundial
por alimentos.

As contribuicbes do agronegdcio fizeram as organizagdes agropecuarias
aprenderem importantes licdes. A primeira delas é dar valor a cadeia produtiva, pois
ela mostra os caminhos que vao desde o planejamento financeiro para inicio da
producgao, até a comercializagdo dos produtos, inclusive permite inovar e obter maior
competitividade. A segunda ligdo motiva a necessidade de mudanga na maneira de
gerir a agricultura. E a utilizagdo de ferramentas de gestio nos processos e atividades
produtivas (FGV, 2019).

Nesse cenario econdmico do agronegocio, cada segmento contribui com uma
parcela de valor, seja no setor de servigos, agropecuario, industria ou insumos, mas
todos com elevado grau de importancia, uma vez que representam e formam a cadeia
produtiva do agronegécio. Portanto, é necessario compreender como se constitui essa

cadeira produtiva.

4.3 Setores Produtivos do Agronegécio

O agronegdcio vem se destacando na economia do pais, e isso pode ser visto
nos indicadores apresentados e evidenciados nas taxas de crescimento que vem se
mantendo estavel ao longo dos ultimos anos.

Para Neves (2012), esse crescimento esta sendo motivado devido as

organizagbes que atuam no segmento do agronegocio brasileiro, pois entenderam
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que, para evoluir, é preciso investir em todas as etapas da cadeia produtiva, desde a
producdo, a transformacgédo, até a distribuigdo, de todos os seus produtos, sejam
graos, fruta, carne, leite ou qualquer outro.

Fica claro que as organizagdes do agronegocio s6 vao prosperar se buscarem
coordenar e articular toda sua cadeia de produgao (FGV, 2019).

Conforme apresentado sumariamente na secédo 4.1, a cadeia produtiva do
agronegocio é a base para formagdo de um sistema que interliga todos os
componentes econdmicos desde antes a producéo até o consumidor final.

De acordo com Araujo (2018, p. 35),

A concepgao de sistemas agroindustriais ou de cadeias produtivas, ou de
cadeias de valor, visualiza o agronegécio de forma integrada e inter-
relacionada entre os diversos agentes que o compdem, bem como as
atividades efetuadas entre si.

Portanto, um sistema que é constituido por um conjunto de agentes que estao
interconectados por fluxos. A Figura 10 mostra o sistema desde seu inicio, que
envolve a formacdo de capital e informacdes, insumos e servicos, produgao
agropecuaria, industrializagao, distribuicdo até a entrega dos produtos ao mercado
consumidor (ARAUJO, 2018).

Figura 10 — Fluxo de operagéo e comercializagdo do agronegdcio
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Fonte: Araujo (2018).

Araujo (2018) esclarece que é preciso analisar e compreender que o fluxo tem
que ser visto sob trés diferentes perspectivas: de operacdes produtivas e comerciais,
de recursos financeiros e de informagdes. O fluxo de operacao e comercializagao do
agronegocio € o caminho que precisa ser percorrido, conforme mostrado na Figura
10, que inicia 0 montante da produgao, desde insumos e servigos, até que os produtos
cheguem ao mercado consumidor, seguindo uma loégica operacional. No entanto,
existe um fluxo financeiro e de informacdes, intrinseco, que acontecem no sentido

contrario. Isso quer dizer que as organizagdes do agronegocio precisam avaliar o fluxo
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de caixa e as informacdes que possui, para so produzir o que o mercado € capaz de

consumir.

Nesse ponto, é preciso analisar o que tem por traz do fluxo mostrado na Figura

10. O fluxo mostra as operacgdes principais da cadeia produtiva, mas € preciso que as

organizagdes do agronegdcio olhem inicialmente para o mercado, onde vai colocar o

seu produto, e a partir dai planejar os recursos financeiros para suportar as operagdes

da cadeia.

Neves (2012) faz referéncia a cadeia do agronegécio de modo figurado, usando

alguns termos para explicar como o sistema se inter-relaciona. Para o autor, o

agronegocio engloba os setores denominados,

[...] antes da porteira’, que sdo os fornecedores de insumos (maquinas,
implementos, defensivos, fertilizantes, sementes, tecnologia, etc.), o setor
“dentro da porteira”, com as atividades das unidades produtivas, e o setor
“apés a porteira”, incluindo o armazenamento, beneficiamento,
industrializagdo, embalagem, distribuicdo, consumo de produtos alimentares,
fibras e produtos energéticos provenientes da biomassa (NEVES, 2012, p.
14).

A Figura 11, exemplifica por meio de um fluxo, como as cadeias produtivas do

agronegocio se relacionam.

Figura 11 — Fluxo da cadeia produtiva do agronegdcio
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Fonte: Neves (2012, p. 15), com base em Shelman (1991).
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A Figura 11 apresenta um fluxo que mostra que o agronegocio € composto por
diversos sistemas agroindustriais, e que pode constituir-se dos mais variados tipos de
produtos, de origem vegetal ou animal. Nele, as relagdes entre os setores acontecem
em um ambiente com varias organizagdes e instituigdes.

Quanto aos tipos de produtos, o agronegdcio brasileiro possui mais de 300
espécies de cultivos e envia para o mundo mais de 350 tipos de produtos que chegam
a cerca de 200 paises consumidores de produtos da agricultura (EMBRAPA, 2022).
“Isso levou o pais a consolidar sua lideranga na produgao de algumas das principais
commodities agricolas” (ANDREOLI; PHILIPPI JUNIOR, 2017, p. 123).

Segundo Tavares et al. (2018), a palavra commodities possui origem inglesa,
com significado de mercadoria, que fazem parte de uma mesma categoria de
produtos, padronizados, considerados basicos, com baixo grau de transformacgéao e
pouco valor agregado. Neves (2012, p. 93), concorda que “[...] commodities sdo, por
definicdo, produtos padronizados e ndo-diferenciados, nos quais o produtor ndo tem
poder de fixar precos [...]".

De acordo com os autores Neves (2012) e Tavares et al. (2018), as
commodities sdo mercadorias que podem ser negociadas globalmente, e
normalmente € comercializada em bolsas de mercadorias (MARTINS; MARTINELLI,
2010). No Brasil, as principais commodities sao soja, milho, arroz, algodao, café,
laranja, fumo, celulose, leite e grande parcela de carnes comercializadas (NEVES,
2012; TAVARES et al. 2018).

O Brasil € um grande produtor e exportador de commodities, o que se deve a
producado em grande escala, com o uso de tecnologias de alta qualidade e baixo custo
de producgéo. O perfil da produgdo muda de uma regido para outra. Cada regiao,
conforme sua caracteristica, pode contribuir com um tipo de produto. Um exemplo é a
regiao Centro-Oeste, onde a predominancia € lavoura de soja e algodao. No Sul do
pais, sdo as culturas de trigo e soja que predominam. Na Regido Sul, as ragas de
gado predominantes na pecuaria de corte sao Angus e Hereford, ja no Centro Oeste,
se destacam Nelore e Guzera.

A Tabela 5 seguir, mostra o volume das principais commodities exportadas pelo
Brasil entre 2018 e 2020 (TAVARES et al., 2018).
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Tabela 5 — Brasil — exportagdes totais setores do agronegdcio (Em milhdes t e %)

Peso (milhdes t)

Setores 2018 2019 2020 A 2019-2020

1. Soja em gréos 83,2 741 83,0 12

2. Acucar de cana ou beterraba 21,3 17,9 30,6 71,3
3. Carne bovina 1,6 1,9 2,0 7,9
4. Celulose 15,2 15,3 16,2 6,0
5. Carne de frango 4,0 4,2 4.1 -1,2
6. Farelo de Soja 16,7 16,7 16,9 1,5
7. Milho 22,9 42,7 34,4 -19,5
8. Café 1,9 2,3 2,5 6,2
9. Algodéo 1,0 1,6 2,1 31,7
10. Carne suina 0,6 0,7 1,0 35,5
Demais produto do agronegocio 221 22,3 25 12,2
Agronegécio total 190,6 199,7 2179 9,1
Brasil — exportacao totais 706,0 22,3 697,5 2,8

Fonte: Kreter, Pastre e Bastos Filho (2021, p. 2).

A Tabela 6 mostra outro indicador importante, que € a posi¢cdo do Brasil no

ranking de commodities de produtos exportados. Percebe-se que o pais ocupa varias

posigdes em primeiro lugar no mundo na exportagao de alguns produtos.

Tabela 6 — Posi¢cédo do Brasil nas exportagées mundiais em 2020, para alguns dos principais produtos

exportados
Produtos Ranking na exportagao e Numero de paises-destaques nas
posi¢ao no share mundial exportagoes brasileiras
Acucar 1°(34%) 122
Café 1°(29%) 73
Suco de laranja 1° (59%) 66
Complexo de Soja 1° (37%) 89
Carne de frango 1° (28%) 136
Carne Bovina 2° (20%) 117
Milho e Derivados 3°(17%) 100
Carne Suina 4° (7%) 99
Algodao 2° (24%) 27

Fonte: Gilio e Jank (2021, p. 32).
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E importante entender como é o funcionamento e o que compde cada um dos

setores desde “antes da porteira”, “dentro da porteira”, e “apds a porteira”, ou seja, a
cadeia produtiva do agronegécio, que compreende o setor de insumos, producao,
industrializagao e distribuicdo dos produtos agropecuarios.

Segundo Araujo (2018), o setor de insumos agropecuarios compreende tudo
aquilo que é necessario a produgcédo agropecuaria em geral, tais como: maquinas,
implementos, equipamentos e complementos, agua, energia, corretivos de solos,
fertilizantes, agroquimicos, compostos organicos, materiais genéticos, hormdnios,
inoculantes, racdes, sais minerais e produtos veterinarios. Quanto ao setor produtivo,
consiste na produgao propriamente dita, ou seja, envolve desde a preparagao para a
producao até a aquisicdo dos produtos disponiveis, sendo subdividido em producéao
agricola e a agropecuaria.

Quanto ao setor de producdo agricola, abrange diversas atividades e
operagdes desenvolvidas no campo, necessarias a produgido como: preparo de solo,
tratos culturais, colheita, transporte e armazenagem internos na propriedade,
administracao e gestao das unidades produtivas para a produgao de culturas vegetais.
Ja o setor pecuario compreende a criacdo de animais, inclusive aquelas relacionadas
ao processo produtivo, produgao de alimentos, cuidados com os animais até a venda
final de seus produtos (ARAUJO, 2018).

Por fim, os setores constituidos pela agroindustrializagdo, conforme Araujo
(2018), ocupam-se da distribuicdo dos produtos agropecuarios, ou seja, sao 0s
setores “fora da porteira”, que envolvem o consumidor e os diversos componentes
econdmicos da sociedade (governo, comeércio, prestadores servigos, dentre outros).
O Quadro 18 a seguir, apresenta uma sintese que caracteriza o0 que compdem cada

um dos setores do agronegdcio.

Quadro 18 - Sintese das caracteristicas setores do agronegdcio

Setor de Insumos

Setor Produtivo

Industrializagao e Distribuigao

e Maquinas, implementos,
equipamentos e
complementos: esse insumo
existe para cada tipo de
atividade ou tamanho de
trabalho a ser executado;

e Agua: esse insumo natural é
indispensavel para 0s
processos;

e Preparo de solos: séao
operagdes para deixar o solo

apto e em condigdes
apropriadas para o plantio;
e Plantio: operagao que

acontece apds o0s solos
serem preparados;

e Tratos culturais: atividades
realizadas para que a lavoura
cresga e se reproduza, por

e Canais de comercializagao:
sao os caminhos percorridos
pelos produtos, que envolve:
(nivel 1): produtores agricolas;
(nivel 2): intermediarios; (nivel

3) agroindustrias, mercados
dos produtores e
concentradores;  (Nivel 4):

representantes, distribuidores
e vendedores; (nivel 5):
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e Energia: existem diferentes
alternativas de fontes de
energia, como: solar, edlica,
hidraulica eftc.;

Corretivos de solos: sao

produtos utilizados para
corrigir a deficiéncia dos
solos;

Agroquimicos: sdos produtos
quimicos denominados de

agrotoxico;

Compostos organicos:
produto obtido pela
decomposicdo de residuos
organicos;

Materiais  genéticos:  na
agricultura, sao
representados pelas mudas
e sementes; na pecuaria,

tem-se o sémen e o 6vulo;
Horménios: utilizados para
acelerar atividades
bioldgicas das plantas (fito-
horménios) e dos animais
(zoo-horménios);
Inoculantes: produtos
biolégicos para melhorar as
caracteristicas das plantas;
Racbes: sdo os alimentos
para os animais compostos
principalmente  por  sais
minerais e vitaminas;
Produtos veterinarios: s&o os
probidticos, antibidticos,
vacinas, ectoparasiticidas,
endoparasiticidas,
estimulantes do apetite e
medicamentos diversos.
Servigos agropecuarios: sao
diversos  servigos para
atendimento a agropecuaria,
como: pesquisas
agropecuarias; fomento,
extensdo rural e assisténcia
técnica etc.

meio do combate a pragas e
doencas, irrigagédo, adubagao
e limpeza;

Colheita: é a parte final no
campo, pois se trata da
retirada dos produtos;
Pds-colheita: os produtos sao
transportados e
armazenados internamente
ou proximo as propriedades;

e Agricultura de precisdo: é um

tipo de sistema de
informacgao e tecnologia que
auxilia no gerenciamento
agricola e em todo o

processo produtivo;
(planejamento  operacional,
qualidade operacional,
reducdo de custos, e

informagdes mais precisas);
Sistemas de criagdo: os
sistemas de criagdo podem
ser intensivos, é a criagao de
animais (aves, peixes,
bovinos, entre outros) de
modo mais intensa, grande
quantidade em espagos
reduzidos;

Manejo: s&o atividades e
praticas racionalizadas para
as criagdes com o objetivo de
produzir animais de modo
mais econémico;
Coeficientes técnicos na
agropecuaria: sao 0s
indicadores técnicos que
medem a eficiéncia para
avaliar o desenvolvimento e
evolugao da atividade
(analise das receitas, custos
de produgado, elevagao da
producao e eficiéncia nos
processos.

atacadistas, centrais de
abastecimento;  (nivel  6):
supermercados, feiras livres e
outros, inclusive exportacao;
(nivel 7): consumidores e
(nivel 8): importacéo;

Agentes comerciais e a
formagao de precos: sdo as
transagdes e as
comercializagdes em cada um
dos niveis comerciais em que
os produtos sao comprados e
revendidos;

Agroindustrias: é a etapa de
beneficiamento (ndo altera as
caracteristicas do produto in
natura), processamento (s&o
dados alguns cuidados ao
produto para que estejam em
transformagédo (muda a forma
fisica in natura do produto,
parcial ou total);

Os registros de agroindustrias:
e a necessidade de
formalizagao junto aos érgaos
governamentais para 0
funcionamento de qualquer
estabelecimento;

Logistica em agronegécio: € a
maneira de gerir a
movimentagcdo do produto
dentro da cadeia produtiva, e
fora do agronegécio;
Instituicbes e entidades de
apoio a comercializagao: sao
0s apoios a comercializagao
do produto;

Atuagbes do governo na
comercializagao: sao oS
programas e agdes
governamentais para apoio ao
agronegocio.

Fonte: Adaptado de Araujo (2018).

Para melhor entendimento das relagbes entre os setores de insumos, produtivo,

industrializagao e distribui¢cao, a Figura 12 mostra um exemplo do setor de soja e milho

e como se dao essas inter-relacdes até o mercado consumidor.
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Figura 12 — Integragao dos setores agronegdcio
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Fonte: Aradjo (2018, p. 21).

Pode-se verificar na Figura 12 que a produgcdo do milho e da soja esta
interligada ao montante com a produ¢ao de insumos e ao fornecimento de servigos, e
a jusante com as agroindustrias e com a produgao de animais (suinos, aves, bovinos
e outros). A agroindustria transforma os produtos em farelo, 6leo e outros derivados,
e, no caso do 6leo e outros derivados, podem ser direcionados a outras agroindustrias,
que, apos beneficiado, processado ou transformado, s&o enviados a distribuicdo para
que cheguem ao mercado consumidor. Quanto ao farelo, vai para as fabricas de
racao, que vao produzir os insumos essenciais para a produ¢cao animal, como suinos,
aves, peixes, bovinos dentre outros. Os residuos gerados pelos animais, aves e
suinos, podem ser utilizados como insumos em forma de alimento, como por exemplo
para peixes e bovinos, ou adubos para o milho e a soja. A produgédo de animais é
destinada aos frigorificos, que geram carnes, processados e farinhas (carne, 0ssos e

sangue), que seguirdo para as fabricas de ragao, voltando a cadeia produtiva. As



148

carnes e processados vao para os setores de distribuicdo, com destino ao mercado
consumidor, encerrando a cadeia do agronegocio para esse setor.

Araujo (2018) lembra que o meio ambiente onde o fluxo acontece é constituido
por diversas variaveis como as politicas publicas, as socioeconbmicas e as
ambientais, que muitas vezes vao ajudar ou dificultar o bom andamento do sistema.

Como uma maneira de ampliar esse entendimento, a Embrapa (2003) explica
que os setores do agronegécio envolvem fornecedores de bens e servigos, a
agropecuaria, transformadores, processadores e distribuidores, todos envolvidos
desde a constituigdo dos produtos até a entrega ao consumidor final. Além disso,
participam outros setores que operam a logistica, como governo, mercados, entidades
comerciais, financeiras e servicos. Envolvem também atividades sobre o meio
ambiente, que impactam enormemente e devem ser considerados como a geragao de
residuos solidos, liquidos e gasosos. Incluem-se igualmente componentes de
pesquisa, desenvolvimento e inovagbes, sistemas de inteligéncia competitiva,
pesquisadores, financiamento, tecnologia, apoio institucional e entidades
educacionais. Todas essas variaveis sdo impactadas pelo sistema do agronegdécio da
maneira mais ampla possivel, incluindo-se os fatores macroecondmicos nacionais e
internacionais.

A Figura 13 apresenta o contexto que influencia os setores do agronegdcio e

sua cadeia produtiva.
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Figura 13 — Fatores que influenciam os setores do agronegdcio
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Fonte: Embrapa (2003, p. 11).

Quanto aos diversos fatores que influenciam o agronegocio, como pode ser
visto na Figura 13, a Embrapa (2003) afirma que é preciso levar em consideragao as
mudancas e tendéncias do mercado, a competitividade, além de uma economia cada
vez mais globalizada. Se atentar a esses fatores é fundamental, pois, dessa maneira,
as organizagdes do agronegdécio podem buscar novas fontes geradoras de vantagem
competitiva, dar respostas as novas demandas, além de enfrentar a concorréncia no
nivel mundial que esta cada vez mais agressiva.

Portanto, compreender a cadeia produtiva do agronegdcio e os fatores que
possam influenciar o seu desenvolvimento € fundamental para evoluir e coordenar
acgdes articuladas com todos os setores, insumos e servigos, produgéo agropecuaria,
industrializagao, distribuicdo e comercializagdo dos produtos, interligando todos os
agentes econdémicos.

Verifica-se que, ao explorar esses conceitos de cadeia produtiva, as
organizagdes do agronegdcio podem elevar o nivel de seus produtos aos principios
de commodities e experimentar outros mercados, inclusive os internacionais, algo que
ja é uma realidade no Brasil e no mundo.

Desse modo, em tempos de rapidas mudangas, o desafio do agronegdcio é

continuar a crescer e se desenvolver de uma maneira sustentavel, quebrar conceitos,
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e, para isso, sdo necessarias tecnologias para atuar de um modo cada vez mais

eficiente, assunto da proxima secéo.

4.4 Tecnologias aplicadas ao Agronegoécio

O avango da ciéncia e da tecnologia, principalmente das tecnologias de
informacao e comunicacao, reduziram barreiras fisicas, politicas e culturais em todo o
mundo. A globalizag&o possibilitou acesso aos insumos e aos bens e servigos, dando
poder e possibilitando as pessoas condi¢gdes e instrumentos para influenciar e
redirecionar os rumos do desenvolvimento tecnoldgico e na maneira de fazer gestao
nas organizagdes e nos negocios (EMBRAPA, 2014).

De acordo com Scolari (2006, p. 59),

Com a globalizagdo, o comércio internacional de bens e servigos esta mais
competitivo, a inovagao tecnoldgica permanente e continua, com descobertas
cientificas e avancgos técnicos significativos, com novos métodos de produgao
e novos produtos e com muitas cadeias produtivas integradas. Paises mais
desenvolvidos mantém elevados investimentos publicos em pesquisa e
desenvolvimento e corporagdes transnacionais investem na geragdo de
novos conhecimentos que possam ser protegidos por meio de mecanismos
legais e liberados para uso em diferentes setores da economia por meio de
contratos comerciais [...].

Considerando esse cenario global, o agronegécio € um dos setores da
economia que mais tem investido em inovagdes e tecnologias, por isso se tornou um
dos setores mais competitivos do comércio mundial com seus produtos agropecuarios
(SCOLARI, 2006). Segundo Neves (2012, p. 372), “a agricultura tem visto grandes
avancgos devido a adogao de tecnologias [...]".

Para MPrado Agronegaocios (2018, apud TAVARES et al., 2018), as tecnologias
foram incorporadas ao agronegécio com o propésito de viabilizar uma melhor gestao
de custos e recursos das colheitas. Seus beneficios vao além da administragao
financeira, contabil ou de suprimentos, pois estdo associados ao planejamento na
hora de decidir qual a melhor lavoura a ser plantada, a aquisicao e a aplicacédo de
produtos sem desperdicios, 0 manejo de situagbes adversas como pragas, € a
aplicagao dos equipamentos.

A aplicagdo da tecnologia no agronegaocio resultou em mudancgas e transformou
a economia e o meio rural com a valorizacao do capital humano, o desenvolvimento
de novos produtos, o progresso no gerenciamento dos negdécios agropecuarios, o

aumento da produtividade, gerando, assim, riqueza e renda e, consequentemente,
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melhorando a qualidade de vida de todos que trabalham no campo (ZUIN; QUEIROZ,
2019).

Como pode-se ver, as tecnologias avangaram no setor do agronegécio e vém
transformando a maneira das organizagdes conduzirem suas operagdes. Percebe-se
que € um processo de intensa profissionalizagao das atividades, seus beneficios sao
inumeros, mas a valorizagado do ser humano é o que tem de maior relevancia nesse
contexto.

Zylbersztajn, Neves e Caleman (2015) confirmam que as tecnologias estimulam
os setores do agronegocio a se profissionalizarem, uma vez que propicia uma maior
eficiéncia nas atividades, utilizam equipamentos automatizados em grande escala,
sistematizam o processo produtivo, desde o plantio até a colheita, aumentando assim
o nivel de produtividade.

Além disso, a introdugdo de tecnologias, a mecanizagdo, o melhoramento
genético e o uso racional de defensivos e fertilizantes tém contribuido com outros
avancgos no setor do agronegécio e proporcionado um aumento real na produtividade
(MICELLI, 2017).

Historicamente, o inicio da transformacgao tecnoldgica na agricultura se deu
entre a década de 1960 e 1970, apdés o advento da Revolugdo Industrial, que
condicionou a dinamica da inovagao e possibilitou a revolugdo tecnolégica nas
décadas seguintes. Esse marco historico foi denominando de Revolugao Verde, um
periodo de internacionalizagédo do modelo de produgédo agropecuario, uso intensivo
de insumos e tecnologias (EMBRAPA, 2003).

A revolugédo verde conseguiu resultados expressivos em termos de aumento da
produgao de alimentos, pois, com a utilizagdo de novas tecnologias e a modernizagao
geral das atividades no campo, houve um ganho de eficiéncia na agricultura em
termos de produgdo em larga escala que movimentou a economia mundial (NEVES;
ZYBERSZTAJN; CALEMAN, 2015). “Com a revolugao verde, foi possivel atender uma
demanda crescente de alimentos e obter ganhos espetaculares de produtividade [...]”
(BATALHA, 2021, p. 394).

Observa-se que a revolugao verde foi um marco na histéria que propiciou
inovagao e deu inicio as transformagdes que ocorreram, abrindo caminho para que as
tecnologias evoluissem a uma velocidade sem precedentes.

Devido a essas transformacodes, no Brasil, na década de 1970, inicia-se um

movimento de implementagdo de politicas publicas para poder viabilizar as
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transformacdes que a revolugao verde trouxe, sendo: crédito rural, assisténcia técnica,
pesquisa e desenvolvimento para a agricultura tropical, e politicas para criacdo de
industria de insumos (defensivos agricolas, fertilizantes, dentre outros). Além disso, a
busca por novos conhecimentos e a formagcdo de uma estrutura sistémica em
Planejamento, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&l) levaram o pais a investir em
ciéncia, tecnologia e inovagdes e na formacédo de pessoas, para obter ganhos em
produtividade e se tornar competitivo (EMBRAPA, 2003).

Nesse periodo, ainda segundo a Embrapa (2003), algumas ag¢des foram
importantes para impulsionar o desenvolvimento de uma estrutura para ajudar a
alavancar as tecnologias no agronegocio como a criagao da Embrapa em 1973 para
dar apoio técnico e administrativo as unidades agropecuarias, a estruturacéo e
integracdo de um sistema de pesquisa estadual, que foi dado o nome de Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), e a instalagcdo de um programa de
desenvolvimento das pessoas, com treinamentos e parceria com universidades para
formacao de novos conhecimentos.

A partir desse marco, nas décadas seguintes ja foi possivel perceber a
evolugdo na produtividade, que, segundo Neves, Zybersztajn e Caleman (2015, p.
282),

A partir da década de 1990, o agronegdcio brasileiro apresentou uma
aceleracao nas taxas anuais de crescimento na produgao, principalmente por
meio de ganhos em produtividade. Os determinantes desse desempenho
foram crescimento da demanda externa por gréos, recuperagédo de areas
degradadas, uso intenso de tecnologias de producgdo, capacitagdo dos
produtores, ambiente institucional favoravel e crédito disponivel.

Apesar de outros elementos terem contribuido com as taxas de crescimento
anuais na produgao, o maior determinante para esse desempenho foi a tecnologia,
que proporcionou ao agronegocio a possiblidade de ganhos de producao e eficiéncia.
Alguns exemplos podem ser citados, como a biotecnologia, que busca novas
variedades de plantas, visando uma maior produtividade e resisténcia a pragas; as
sementes geneticamente modificadas; as novas técnicas e equipamentos para
adubacao, correcdo de solo, aplicacdo de fertilizantes e defensivos agricolas; o
melhoramento genético e os produtos de nutricdo animal; a agricultura de precisao
com a utilizagado de GPS; as tecnologias de informacédo e comunicagédo que agilizam
0s processos de comunicagdo entre os agentes econémicos; as tecnologias para

rastreamento de produtos; a tecnologia de informagdo que propicia a troca de
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informagdo e conhecimentos de maneira eletrénica para agdes integradas e um
gerenciamento mais dinédmico, dentre outros (NEVES; ZYBERSZTAJN; CALEMAN,
2015).

Segundo Araujo (2018), o progresso tecnoldgico nas ultimas quatro décadas é
notavel, pois as tecnologias do agronegdcio ocuparam espagos na area da engenharia
genética, informatica, tecnologias agroindustriais, embalagens e outras, sempre
acompanhado das linhas de pesquisas mais tradicionais. Um exemplo disso pode ser
observado diretamente em uma cadeia produtiva, como a aves e suinos, que pode
conter tecnologias em maquinas adequadas a produgdo em grande escala, utilizar
sementes melhoradas, transgénicas com herbicida especifico ou sementes hibridas
para constituicdo do farelo de milho que faz parte da alimentacao dos animais, tratar
dos residuos com biodigestores para transformagao em energia e adubos organicos,
e outros fatores tecnoldgicos que estdo interligados a cadeia produtiva e que
influenciam em todo o processo produtivo.

Chaddad (2017) concorda que, ao longo dos ultimos 40 anos no Brasil, o
investimento em tecnologia para o setor do agronegdcio foi pesado. As tecnologias
utilizadas propiciaram novos hibridos e variedades de plantas, melhorias de
fertilizantes, novas maneiras de manejo para controle de pragas, doengas e plantas
daninhas, o uso de sistemas de plantio direto integrado a produgédo agropecuaria e
florestal e tratamentos diferenciados de solos acidos e pobres que contribuiram com
0s ganhos de produtividades.

Um ponto importante na aplicagdo da tecnologia € a definicdo dos tipos de
tecnologias a serem adotados, que, segundo Araujo (2018), vai depender de qual
mercado se quer atender, das caracteristicas dos consumidores e os produtos
desejados. A partir dai, pode-se definir as tecnologias que dardo suporte a toda cadeia
produtiva agroindustrial, isto €, maquinas, equipamentos, instalagdes civis,
procedimentos e métodos técnicos de producado, além do modo de distribuicdo dos
equipamentos, das normas e procedimentos de utilizagdo das tecnologias, dos
recursos que serao utilizados para controle do armazenamento e distribuicao até os
meios tecnoldgicos utilizados na comercializagdo dos produtos.

Assim, a tecnologia desempenha um papel importante para transformacgao da
cadeia produtiva do agronegécio, pois permite aplicar recursos de uma maneira

equilibrada desde o preparo da terra até a comercializagao dos produtos.
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Para Batalha (2021), a tecnologia pode promover um equilibrio entre
produtividade e conservagdo ambiental para uma maior sustentabilidade, contribuindo
até mesmo para evitar a escassez de recursos nao renovaveis, diminuir a poluicéo e
aplicar praticas agricolas e industriais nos sistemas de modo que possa contemplar a
conservagao. Para o autor ainda, existem diversas tecnologias, sistemas e praticas
especificas classificadas como tecnologias limpas ou sustentaveis, que podem
proporcionar maior conservagao ambiental, como a agricultura ecolégica ou organica,
agricultura sustentavel de baixo uso de insumos externos, sistema integrado de
producao, plantio direto, manejo integrado de pragas, adubagao verde, rotacédo de
culturas, compostagem, controle bioldgico, pesticidas naturais, policultura, agricultura
alternativa e outros.

Todo esse quadro tecnoldgico apresentado até aqui, mostra que a tecnologia
transforma o contexto do agronegocio e acelera ainda mais a necessidade de todos
os setores de sua cadeia produtiva se adaptarem para poder se manter competitivos
no mercado.

Nao bastasse isso, novas tecnologias de informagado e comunicagao tém se
apresentado e ja é uma realidade em diversas propriedades. Existe um movimento
que esta sendo chamado de agricultura 4.0 ou agronegaocio 4.0. Sdo tecnologias que
possibilitam uma integragdo ainda maior nas cadeias produtivas agroindustriais, e isso

se deve a uma difusao das tecnologias. Segundo Batalha (2021, p. 42),

[...] Grande parte dos ganhos que estdo sendo prometidos pelo que vem
sendo chamado de agronegadcio 4.0, assim como ocorre ha industria 4.0, vem
das novas possibilidades de gestdo que ele oferece [...]. Assim, o desafio
maior do agronegdcio 4.0 parece ser o de combinar novas tecnologias digitais
para aumentar a produgao de alimentos e outros produtos agroindustriais de
forma sustentada. Nesse sentido, novas tecnologias devem permitir
mudangas importantes de processo na producgéo agroindustrial. [...]. Termos
como Internet das Coisas (Internet of Things - loT), computagdo em nuvem
(cloud computing), blockchain, big data, manufatura aditiva, agricultura de
precisdao, novos sensores e captores, robds, entre outros, estardo cada vez
mais presentes no agronegdcio brasileiro e internacional. Os ganhos
advindos e as mudangas que essas tecnologias podem aportar as cadeias
agroindustriais sdo importantes. Como exemplos, entre outros, podemos
imaginar a customizagdo na industria dos alimentos (temperos, molhos,
ingredientes, tamanhos etc.) proporcionada por um fluxo de informagao
aprimorado, distribui¢cdo diferenciada e manufatura aditiva; [...]; melhoria dos
sistemas de produgao com economia de recursos (agricultura de precisao);
rastreabilidade total, auditavel e transparente a todos; alimentos de
conveniéncia e possibilidade de diferenciagdo na casa do consumidor;
coordenagdo mais eficiente entre os agentes dos sistemas de produgao;
embalagens inteligentes [...].
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Dessa maneira, o dominio apurado dessas novas tecnologias podera
possibilitar que as organizagbes do agronegdcio aprimorem seus processos de
negocios, pois essa tecnologia permite o acesso a informagdes em toda cadeia, desde
a origem da semente, datas do plantio e da colheita, insumos utilizados e localizagao
da area do plantio, em suma, sdo novos avangos da tecnologia, que se aplicados a
producdo vao gerar ganhos além daqueles vistos até hoje com a mecanizagao
(ANDREOLLI; PHILIPPI JUNIOR, 2021).

As Figuras 14 e 15 a seguir mostram uma ideia dessa agricultura 4.0 e a

integracéo tecnoldgica na cadeia produtiva do agronegdcio.

Figura 14 — Fazenda inteligente na agricultura 4.0
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methor use do solo realizam tarefas automatizadas
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mas também sio capazes de auxiliar na 0 processo de tomada de decisio
pulverizagao & imgacan dé précedo 6. Usd die satélites para peorreferenciamentn

3. Drspositivgs monitoram em tempo real ¢ mapeamento com imagens

mformagdes sobre as condicbes de rebanho

Fonte: Andreoli e Philippi Junior (2021, p. 14), com base em CEBDS (2019).

A agricultura 4.0 utiliza as tecnologias computacionais de elevado
desempenho, computagdo em nuvem, conectividade entre aparelhos moveis,
comunicagao de maquina com maquina, rede de sensores e tecnologia de informagéao
e comunicagao para processar grandes volumes de dados por meio de métodos e
solucdes analiticas para dar suporte na tomada de decisdes (MASSRUHA; LEITE,

2017). Além disso, por meio dos sensores automatizados e conectados em rede,
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possui a capacidade de gerenciar veiculos, drones, robés e animais de longas
distancias (ESPERIDIAO; SANTOS; AMARANTE, 2019).

Figura 15 — Contribui¢gdes da agricultura 4.0 no agronegdécio

i Maior
compartihamento

die nformagies

Fonte: Andreoli e Philippi (2021, p. 14), com base em United Nations
Global Compact (2018).

Com a chamada internet das coisas (Internet of Things — loT), as maquinas e
0s componentes estruturais se conectam, com possibilidade de receber instrucdes,
informar situagdes, praticar e gerenciar operagbes com base em informagdes
recebidas a varios quildmetros de distancias, rastrear produtos pelo mundo, ou
mesmo identificar problemas nas lavouras como pragas ou doengas. Além disso,
produz negdcios, contribui para elevar os indices de produtividade, aumenta a
eficiéncia de insumos, reduz custos e possibilita diminuicdo de impactos ambientais.
(MASSRUHA; LEITE, 2017).

Por fim, essa agricultura exigird muito mais das ciéncias e tecnologias, para um
uso cada vez mais sustentavel dos recursos naturais, principalmente a agua, maior
aproveitamento das areas, ou seja, produzir mais com menos para atender as
demandas da populagdo mundial e crescente (ANDREOLI; PHILIPPI JUNIOR, 2021).

As tecnologias ja sdo uma realidade no setor do agronegécio, e seus beneficios
sao inumeros, pois possibilitam o aumento de produtividade, reduzem barreiras fisicas

e comerciais, além de viabilizar uma melhor gestdo dos recursos necessarios a
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producdo e a comercializagdo. Além disso, verifica-se o grande numero de
possibilidades que a tecnologia proporciona, como o desenvolvimento de novos
produtos, melhoramento genético, uso racional de defensivos agricolas, a agricultura
de precisao, rastreamento de produtos, dentre outros.

Portanto, todo esse aporte tecnolégico precisa ser empregado nas
organizagdes do agronegdécio de maneira consciente, conforme as caracteristicas de
cada cadeia produtiva, para que a tecnologia possa promover um equilibrio no sistema
produtivo e uma integragdo maior nas cadeias produtivas. Além do mais, o dominio
dessas tecnologias permite as organizagdes do agronegécio um processamento de
grandes volumes de dados que produzem informagdes e geram novos conhecimentos

que precisam ser valorizados e gerenciados.

4.5 Conhecimento no Agronegécio

O contexto do agronegoécio apresentado até o momento evidencia a
importancia que esse sistema tem na integracdo dos diversos setores da cadeia
produtiva agropecuaria e impde a essas organizagdes novos tipos de comportamentos
e de conhecimentos, que vao desde o desenvolvimento de modelos inovadores de
gestao a sistemas de qualidade, com um unico proposito de ampliar sua capacidade

competitiva.

[...] Nessa trajetoria, o que as empresas constatam € que as pessoas sao as
Unicas fontes geradoras de conhecimento e que, tanto elas quanto o
conhecimento que produzem, sdo os principais fatores de competitividade
organizacional (TORRES; PIEROZZI JUNIOR, 2010, p. 6).

E possivel imaginar o volume incalculavel e o valor inestimavel de dados,
informagdes e conhecimentos agropecuarios gerados, difundidos, reutilizados e
recombinados, e a presente necessidade de se definir processos sistémicos de gestao
para captar, organizar, tratar, armazenar, acessar e disseminar todo o conteudo
(MASSRUHA, 2014).

Através de dados e informacdes pode-se transformar a produgéo agropecuaria,
tornando-a sustentavel. Para isso, € preciso envolver toda a cadeia de producgao
vegetal e animal, setores produtivos, governo e organizagbes do setor, e promover

uma ampla discussdao e mobilizacdo de seus participantes, e por meio do
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conhecimento aplicar novas praticas na agricultura que vao contribuir para um
desenvolvimento sustentavel do negocio (FGV, 2019).

De acordo com Contini e Reifschneider (1999, p. 2),

Na histéria da humanidade, em particular neste século, o conhecimento teve
amplas aplicagbes na agricultura, entendida como a "arte" de produzir
alimentos, fibras e outras matérias-primas renovaveis. Conhecimentos foram
transformados ou incorporados em tecnologia aplicada ao sistema produtivo
na forma de produtos fisicos como sementes e maquinas ou em novos
processos de produgcdo. Embora seja dificil uma classificagdo, devido a
complementariedade, interfaces e complexidade das recentes descobertas,
para fins analiticos, podem ser distinguidos trés tipos basicos de tecnologia:
1) biolégica; 2) mecénica; e, 3) organizacional.

Como se percebe, o conhecimento é fundamental para desenvolvimento de
toda a cadeia produtiva do agronegécio, e o seu gerenciamento € a melhor maneira
de usa-lo com eficiéncia e eficacia.

Para Contini e Reifschneider (1999), o conhecimento sistematizado, ou seja, a
combinagao das melhores praticas de produgédo agropecuaria, s&0 essenciais para
um aumento na produtividade de maneira sustentavel.

Tavares et al. (2018) afirma que todo conhecimento é extremamente importante
para as propriedades agropecuarias, e a quantidade e o nivel de informagao é que
vao determinar a qualidade do planejamento e, posteriormente, sua gestédo. Portanto,
quanto maior o volume de informagdes (técnicas, insumos, custos, area a ser
plantada, entre outros), e a maneira como sao feitas as analises, melhor sera a
apropriagao de recursos e requisitos indispensaveis para o planejamento.

Segundo a Embrapa (2014), as organizagdes que atuam no agronegocio so
terdo sucesso se tiverem capacidade para se adaptarem a um novo ambiente de
tecnologia e conhecimento. Esses dois elementos s&o vitais para possibilitar
inovagdes, novas estratégias, visdo para outras oportunidades e eficiéncia no
gerenciamento de pessoas para que possam agir rapidamente na solugdo de
problemas.

Assim, aplicar a GC no contexto das organizagdes do agronegdcio pode ser
considerado estratégico, uma vez que possibilita ampliar as capacidades da cadeia
produtiva. Por isso, € necessario proporcionar um ambiente organizacional que
favoregca o compartilhamento das informagdes e conhecimentos, que possam gerar

ideias e inovacodes.
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Segundo a Embrapa (2014), é preciso construir uma relagdo com todos os
agentes do processo de produgdo, com vista a propagacgao, a mediagdo e ao acesso
facil e seguro as informagdes e ao conhecimento. Além disso, o conhecimento deve
ser tratado tanto como elemento estratégico quanto como ferramenta, que pode gerar
valor a toda cadeia produtiva do agronegdcio.

Destarte, é essencial para as organizagbes do agronegdcio valorizarem o
conhecimento, pois além de ser um dos principais ativos, o conhecimento pode trazer
desenvolvimento técnico-cientifico, reduzir incertezas, buscar oportunidades e
disponibilizar insumos para tomada de decisbes mais eficientes e eficazes nos
processos decisorios da organizacao (EMBRAPA, 2014).

Dessa maneira, verifica-se que as organizagdes que atuam no agronegdcio
precisam ter uma visao voltada a GC, pois sao processos que ajudam na evolugao e
nas exigéncias do mercado.

De acordo com a Embrapa (2014), além da GC, é preciso construir uma rede
de relacionamentos, conectando os diversos setores da cadeia produtiva, para que o
conhecimento seja compartilhado e possa contribuir para superar barreiras
interorganizacionais, principalmente aquelas que dizem respeito as inovagdes. Sendo

assim, para que a cadeia do agronegocio evolua,

[..] E fundamental viabilizar sua integragdo, sua interatividade e sua
interoperabilidade com sistemas externos (nacionais e mundiais), seguindo a
tendéncia internacional de acesso aberto ao conhecimento cientifico,
ampliando o compartilhamento de informagdes e de conhecimento entre os
entes das cadeias produtivas do setor [...] (EMBRAPA, 2014, p. 143).

Pode-se inferir que as cadeias produtivas do agronegdécio s&o um imenso
oceano para integragao de conhecimentos, uma vez que operam em um universo sem
fronteiras, e com grandes possibilidades de compartilhamento de conhecimentos.

Segundo Batalha (2021), além do compartilhamento do conhecimento, a
cadeia produtiva oferece beneficios que promovem alinhamentos estratégicos e de
competéncias organizacionais entre os componentes do sistema do agronegécio. O
autor aponta, ainda, alguns fatores organizacionais necessarios e condicionantes a
esse compartilhamento, séo eles:

e Compartilhamento de conhecimento e informagbes: as areas funcionais

devem trocar informagdes entre as pessoas, e para isso deve haver uma

motivagao para compartilhar e comunicar o conhecimento (tacito e implicito);
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e Apoio da alta administracdo: compromisso da lideranga em promover a
integracédo e estar preparado para lidar com as resisténcias internas nos
niveis estruturais, cultural e comportamental;

e Equipes multifuncionais: formar equipes com representantes de diversas
areas da cadeia produtiva;

e Planejamento de metas e resolugdo de problemas em conjunto: definigao
conjunta entre as areas funcionais das politicas, metas e agoes, inclusive a
resolugdo de problemas em conjunto;

e Cultura organizacional: adogdo de praticas de gestdo e o fomento do
compartilhamento de conhecimento e informacgdes entre as pessoas e entre

as areas funcionais.

Para Zuin e Queiroz (2019), as cadeias produtivas constituem-se em um
ambiente criativo e inovador, pois proporcionam multiplos pontos de vista, nas ideias
e enunciacdes das pessoas. E o conhecimento expresso na variedade de opinides
sobre rotinas produtivas, que pode, por exemplo, solucionar um problema ou melhorar
a produtividade agropecuaria.

Portanto, as cadeias produtivas devem buscar informacgdes e conhecimentos,
e com inteligéncia se posicionarem para o desenvolvimento e busca de novos
mercados, ofertando solugdes uUnicas e diferenciadas, com servigos agregados e
diversificados, disponibilizando produtos inovadores para atender as demandas do
consumidor final (NEVES, 2012).

Percebe-se que toda a cadeia produtiva requer uma organizagao com arranjos
estruturais que propiciem o trabalho colaborativo, de uma maneira que as pessoas
compartilhem seus conhecimentos, habilidades, experiéncias, saberes, dentre outros,
produzindo novos conhecimentos e solu¢des que agreguem valor.

No Brasil, a EMBRAPA é uma das maiores referéncias de apoio estrutural para
o desenvolvimento de pesquisas cientificas, que procura viabilizar solu¢gdes para a
melhoria dos produtos agropecuarios e a disseminagédo de conhecimentos. Criada em
1972, a Embrapa é:

[...] uma empresa publica de direito privado, cuja responsabilidade foi a
coordenagdo e a execugao da pesquisa agropecuaria em todo o territério
nacional, tendo sido dotada de autonomia e flexibilidade administrativa,
caracteristicas que vinham ao encontro do momento politico e econémico do
pais [...] (GUIMARAES, 1994, apud TORRES; PIEROZZI JUNIOR, 2010, p.
12).



161

Portanto, a Embrapa tem como missédo “viabilizar solugcdes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da
sociedade brasileira” (EMBRAPA, [2021]). Dessa maneira, seu propdsito € entregar a
sociedade toda informagao e conhecimento produzidos em questdes agropecuarias
(MASSRUHA; LEITE, 2017).

Além de atuar no desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento técnico-
cientifico, as pesquisas da Embrapa objetivam estudos e solu¢des para: redugao dos
impactos climaticos na agropecuaria e o uso dos recursos naturais; melhoramento
genético de animais e plantas; estudos sobre o comportamento epidemioldgico de
doengas e pragas, entre outros (MASSRUHA et al., 2014).

[...] Nesse contexto, a transversalidade da informagao e do conhecimento se
consolida e determina que os processos de Gl e GC na Embrapa adquiram
importancia estratégica, visando a garantia ndo apenas do seu compromisso
social, mas também, o apoio continuo ao desenvolvimento, a competitividade
e a sustentabilidade institucionais [...] (MASSRUHA et al., 2014, p. 239).

Para Torres e Pierozzi Junior (2010), a Embrapa estabeleceu um novo modelo
organizacional para o agronegdécio. Com o desafio de intensificar a pesquisa cientifica
e aumentar a produtividade agricola, precisou gerar novos conhecimentos adaptados
as necessidades do pais e acelerar o periodo de aplicagdo desse novo conhecimento
para os agricultores. Entre as principais atribuigdes estdo: pesquisas para produtos
prioritarios; promover trabalhos entre equipes multidisciplinares e organizar todo
conhecimento cientifico agropecuario. Para os autores, € necessario que haja uma
interdisciplinaridade, integracdo e transversalidade, como elementos centrais na
formacéo de conhecimentos.

Miceli (2017) ressalta que um trabalhador do setor do agronegdcio precisa ter
um olhar critico e uma preocupagdo em sempre estar buscando novos
conhecimentos, principalmente pelo advento das novas tecnologias, pela necessidade
de aumento da produtividade, e devido a competitividade que o setor vem sofrendo,
na busca de melhores condicdes de oferta de seus produtos.

Neves (2012) reforga que € preciso um novo olhar, 0 agronegdcio exige que 0
conhecimento seja difundido e compartilhado em redes integradas e conectadas, em
um ambiente tecnoldgico com recursos digitais e de comunicagdo muito mais
abrangentes (NEVES, 2012).
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Como pode-se ver, 0 sucesso do agronegocio tem uma relagéo direta com a
capacidade das organizagbes agropecuarias em adquirir novos conhecimentos, e,
assim, inovar, propor mudangas, criar e implementar outros negécios

A GC, aliada aos processos organizacionais, ajudam as organizagdes a pensar
e a agir em conjunto com outras organizagdes agropecuarias, atualizar os sistemas
de producdo, criar novas maneiras de apresentacdo do produto, perceber a
necessidade de diversificagdo das atividades, empregar métodos mais sustentaveis
de produgado, facilitar a integragdo com a industria processadora, entender a
importancia do estabelecimento de novas parcerias, investir no aperfeicoamento do
capital humano, entre outras coisas (ZUIN; QUEIROZ, 2019). “No novo modelo de
negocio, o conhecimento é compartilhado intra e entre empresas [...]” (ZUIN;
QUEIROZ, 2019, p. 307).

Como se percebe, as novas demandas para as organiza¢gées do agronegocio
exigem novos tipos de comportamentos e de conhecimentos. O grande numero de
dados e informagbes gerados podem ser transformados em conhecimentos que, se
bem gerenciados e aplicados, sejam capazes de possibilitar inovagdes e novas
estratégias para a cadeia produtiva do agronegocio.

Em sintese, a informacéo e o conhecimento s&o essenciais para 0s processos
de tomada de decisdo, nas organizagbes do agronegocio podem proporcionar
processos estratégicos e de gestdo organizacional para garantir a sustentabilidade de

todos os setores do ramo.
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5 METODOLOGIA

A metodologia proposta para a pesquisa nesta obra é de natureza qualitativa,
com caracteristicas descritiva e exploratéria. Quanto aos aspectos da investigacao e
os procedimentos metodologicos, serao utilizados os chamados “estudos de caso”.

De acordo com Yin (2001), quando se precisa conhecer o “como” e o0 “porqué”,
o estudo de caso é uma das estratégias mais utilizadas, principalmente quando o
investigador ndo detém total controle sobre fatos reais ou mesmo quando esse é ainda
inexistente. E um método de investigagdo importante, uma vez que busca se
aprofundar no exame do objeto de estudo da pesquisa.

Para Trivinos (1987), o estudo de caso tem por objetivo fornecer um
conhecimento aprofundado de uma determinada realidade, e os seus resultados
permitem formular hipoteses para o encaminhamento das questdes da pesquisa.

Gil (2008) concorda com essa afirmativa e menciona que o estudo de caso
consiste em um estudo profundo e exaustivo de objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento. Segundo o autor, o estudo de caso serve a
propaositos, tais como:

a) exploragao de situagdes da vida real,

b) preservagéo das caracteristicas do objeto estudado;

c) descrigao da situagao e do contexto investigado;

d) formulagao de hipéteses ou teorias;

e) explicagdo das variaveis de determinados fendmenos em situagdes

complexas.

Dessa maneira, o estudo de caso é adequado para essa pesquisa, uma vez
que procura explorar, entender e descrever as situacbes e os fatos, por meio de
dados, informagdes e observagdes colhidos junto aos agentes do “universo da
pesquisa’.

Existem alguns autores de metodologia que distinguem o estudo de caso em
varios tipos. Trivinds (1987) caracteriza alguns deles da seguinte maneira:

e Estudos de caso historico-organizacionais: o pesquisador tem interesse em

investigar a vida de uma instituigado, que pode ser uma escola, universidade
ou organizagao. O pesquisador deve partir dos conhecimentos existentes

sobre a organizacgéo e ir em busca de materiais e documentos disponiveis
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sobre a vida da organizagdo, que pode ser em arquivos, publicacdes,
estudos pessoais, realizar entrevistas, entre outros;

e Estudos de caso observacionais: € uma categoria tipica da pesquisa
qualitativa, na qual a coleta de informacdes se faz por meio da observacao,
onde os objetos de observagdo podem contemplar diversos aspectos do
ambiente;

e Estudos de caso denominados histéria de vida: € uma técnica de
investigacao que utiliza a entrevista semiestruturada, é realizada em uma
pessoa com destaque social (ator ou escritor famoso, antigo professor,
cientista célebre, politicos de renome efc.). A pesquisa procura se aprofundar

cada vez mais na historia de vida da pessoa.

Nesse sentido, o tipo de estudo de caso aplicado nessa pesquisa trata-se do
tipo histoérico-organizacional, por ser uma abordagem qualitativa que se limita a
investigar uma organizagao do agronegocio e a influéncia das pessoas na aplicagao
dos conceitos dos processos de GC em suas atividades.

A fim de identificar respostas para as indagag¢des de maneira fidedigna e
consistente, o estudo pautou-se em abordar pontos importantes que abrangem a
delimitagdo do estudo, a escolha dos principais conceitos, a constru¢ao de relagoes
entre os conceitos, a compreensao dos assuntos delineados e a possibilidade de
aplicagao dos temas na pratica. Assim, o conceito “[...] deve ser construido por meio
das relagdes, imbricagdes, contradicbes e problematicas delineadas por meio da
leitura do estado da arte na area” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 151).

Portanto, como o método de estudo de caso é exploratério, descritivo e
explanatério, seu uso contribui para responder a todos os pontos importantes da
pesquisa, pois, segundo Yin (2001), as estratégias desse método buscam atuar no
tipo de questao de pesquisa proposto, na abrangéncia e no controle do pesquisador
sobre os comportamentos, com foco nos fatos histéricos.

Partindo desses conceitos e do carater qualitativo da pesquisa, o estudo se
preocupa em abordar os aspectos da realidade, procurando compreender as
interagdes sociais e descrever os fendbmenos de modo integral, ou seja, todas as
caracteristicas que possam possibilitar mostrar novos dngulos ou dimensdes do objeto
em estudo e, ainda, fazer o uso de técnicas estruturadas para levantamento de

informacoes.
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Esta pesquisa fundamenta-se sob trés etapas. A primeira etapa corresponde a
revisdo bibliografica a respeito da tematica da qual se pode extrair e sintetizar as
informacdes e o0s conceitos relevantes e necessarios para as discussbes e
delimitagdes tedricas da pesquisa. Do ponto de vista tedrico, pode-se afirmar que foi
crucial dentro da pesquisa, pois proporcionou uma visdo maior sobre o estudo e os
fatos examinados, além de gerar novas ideias e referéncias para a estruturagéo e
organizagcdo do trabalho. Quanto a segunda etapa, constitui-se na formulagado de
documentos padronizados (formularios de entrevista e observagado e questionario),
para a coleta de dados, assim como a aplicagdo dos documentos junto a organizagao
do agronegodcio. Por fim, a terceira etapa se concentra na analise dos dados,

apresentacao e discussao dos resultados.

5.1 Revisao Bibliografica

Uma das etapas mais importantes de uma pesquisa, tanto teérica como pratica,
€ a revisao bibliografica, uma vez que é através dela que um pesquisador pode tragar
um quadro tedrico e conceitual que possibilita dar sustentacdo a interpretacdo dos
resultados obtidos na pesquisa (MATIAS-PEREIRA, 2019).

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 76),

a revisdo da literatura implica detectar, consultar e obter a bibliografia
(referéncias) e outros materiais Uteis para os propoésitos do estudo, dos quais
temos de extrair e recompilar a informagao relevante e necessaria para
delimitar nosso problema de pesquisa [...].

Portanto, a revisdo bibliografica refere-se a fundamentagéo tedrica que um
pesquisador pode adotar para resolver o tema de um problema de pesquisa por meio
da analise de literaturas publicadas.

Nesse estudo, a revisdo bibliografica foi constituida por meio da construgéo de
um referencial tedrico sobre a GC, os processos e pilares da GC, a GC nas
organizagdes, as pessoas e a formagéo do sujeito cognoscente, o papel das pessoas
no contexto organizacional, a influéncia das pessoas na GC, o agronegdcio e sua
importancia no contexto econémico no Brasil e no mundo, os conhecimentos e as
tecnologias aplicadas, de maneira a sustentar toda parte pratica da pesquisa, assim
como ajudar no desenvolvimento e indicagdo de novos processos de GC em uma

organizacao do setor do agronegaocio.
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Dessa maneira, a etapa da reviséo bibliografica teve como propésito possibilitar
um maior entendimento sobre como as pessoas podem influenciar nos processos de
GC dentro da organizagdo do agronegdcio, haja vista serem as unicas fontes de
geracdo de conhecimento, o que pode trazer grandes beneficios e gerar valor ao
negocio. O resultado da reviséo bibliografica dessa pesquisa encontra-se nas Sec¢des
2,3ed4.

5.2 Pesquisa Descritiva e Pesquisa e Exploratoéria

A pesquisa descritiva neste estudo constitui-se em descrever os fatos, as
situacdes, o contexto e os eventos, detalhando a maneira como se apresentam.
Segundo Gil (2008), o objetivo principal da pesquisa descritiva € descrever as
caracteristicas de um fenémeno e suas variaveis declaradas.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), a pesquisa descritiva busca especificar
as caracteristicas, as propriedades e os perfis de organiza¢des, comunidades, grupos,

pessoas, processos, objetos ou qualquer outro fato que se subjugue a analise.

Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, nivel de renda, estado de saude fisica e
mental etc. [...] (GIL, 2008, p. 28).

Percebe-se, com isso, que a pesquisa descritiva pode subsidiar com estrutura
conceitual e técnica para garantir o sucesso da pesquisa ao propiciar organizar a
investigacdo e analise de documentos, entrevistas e as observagoes.

Quanto a pesquisa exploratéria, a escolha se deu devido a sua amplitude. Os
estudos exploratérios ajudam o pesquisador a se familiarizar com os fatos e obter
informacdes mais completas sobre o contexto estudado, estabelece prioridades,
identifica novos problemas e sugere novas premissas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,

2013). Segundo esse autor ainda,

os estudos exploratérios poucas vezes sdo um fim em si mesmo, eles
geralmente determinam tendéncias, identificam areas, ambientes, contextos
e situagdes de estudo, relagdes potenciais entre variaveis; ou estabelecem o
“tom” de pesquisas anteriores mais elaboradas e rigorosas. [...] (SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2013 p. 101).

Portanto, a pesquisa exploratéria propicia uma visao geral a respeito de
determinado fenémeno, desenvolve, esclarece e permite uma modificacdo de

conceitos e ideias previamente estabelecidos, além disso, formula novas hipoteses



167

para estudos futuros (GIL, 2008). Logo, a pesquisa exploratéria exige do pesquisador
uma familiaridade com o ambiente, para que ele possa compreender, clarificar e
remodelar os conceitos, construir as inter-relacdes entre o ambiente e fatos
observados, e através de procedimentos sistematicos que séo aplicados para se obter
e analisar dados, descrever o objeto de estudo, quantitativamente ou qualitativamente
(MARCONI; LAKATOS, 2021).

Nesta proposta de pesquisa, os procedimentos recaem em um estudo de caso,
aplicado em uma organizagdo do agronegocio. Marconi e Lakatos (2021, p. 218)

observam que esses tipos de estudos exploratorios e descritivos, quando combinados,

[...] tém por objetivo descrever completamente determinado fendmeno, como,
por exemplo, o estudo de um caso para o qual sao realizadas analises
empiricas e tedricas. Podem ser encontradas tanto descri¢des quantitativas
e/ou qualitativas quanto acumulagcdo de informagdes detalhadas, como as
obtidas por intermédio da observacéo participante. Da-se precedéncia ao
carater representativo sistematico e, em consequéncia, aos procedimentos
de amostragem flexiveis.

Assim, a pesquisa descritiva-exploratéria se mostra uma estratégia de pesquisa
bem apropriada para os interesses deste estudo, uma vez que propicia 0 uso de uma
ampla variedade de evidéncias, como entrevistas, observacdes e verificacdo de

documentos e arquivos.

5.3 Definigao e Caracterizagcao do Campo da Pesquisa

A pesquisa de campo avaliou a Agroterenas S.A., uma organizagao que atua
no segmento do agronegdécio, em especifico o setor de Recursos Humanos (RH) de
uma de suas unidades. O motivo da escolha em especial dessa organizagao é que
ela possui uma tradicdo no setor agropecuario com experiéncia de mais de 75 anos.
Além disso, cultiva uma diversidade produtos, atuando em diversos segmentos do
agronegocio.

Um breve resumo apresenta a organizagao e um pouco de sua histéria, a saber:

A histéria da Agroterenas comega em 1944, muito antes de sua fundagéo, uma
vez que, o seu fundador, que sempre esteve ligado a agricultura, adquiriu uma
Fazenda, na cidade de Taruma, onde foi instalada a primeira usina de agucar e alcool
do Vale do Paranapanema (AGROTERENAS, [2021]).

Com a cisao do Grupo Nova América em 2010, deu origem a Agroterenas, com

atuacao em produgao de cana-de-agucar, plantagdo de graos, laranja in natura e suco
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de laranja concentrado congelado (AGROTERENAS, [2021]). A Figura 16 a seguir
mostra a evolugdo historica da Agroterenas.

Com apenas 11 anos de experiéncia, mas com uma bagagem histérica de 75
anos, corroborou para sua consolidagdo no mercado, e para que pudesse construir
uma imagem solida e uma cadeia produtiva bem estruturada.

Atualmente a organizag&o conta com uma cadeia produtiva de quatro unidades
€ mais de quatro mil colaboradores.

Cabe destacar que a Agroterenas foi ganhadora de prémios por suas praticas
organizacionais, sendo: “Melhores do Agronegécio” da Revista Globo Rural, e nos
ultimos anos “Melhores & Maiores”, da Revista Exame, por se manter em um ranking
das melhores do Brasil” (AGROTERENAS, [2021]).

Figura 16 — Evolugao histérica da origem da Agroterenas

Agropecudria
4 .. z e stual Agroterenas
Aquisic3o Fazenda Dedicacdo plantio Instalacdo using Aguisigdo usina Agricola laranjz

x ;i Instzlagio da inddstria laranjz
de cana zplcar e aloood

ISR

Aguisicio usina Assoriagio com Cisdo dos ativos Inicio das atividades
concentrado Aglcar Inicio Instalagdo usinz OUtros Erupos da familia Agroterenas em outro
estado

Armazem eatpol:tador Construgdio fibrica suco  Aquisigiomarcas  Terminal portudric;
Embargue maritimo

Fonte: Elaboragao prépria com base em Agroterenas ([2021]).

A Agroterenas possui seis unidades produtivas, sendo cinco no estado de Sao
Paulo e uma no estado de Mato Grosso do Sul, e mais dois escritdérios comerciais no
estado de Sao Paulo. Para suportar todas as suas operagoes, a Agroterenas conta
com um grupo de aproximadamente quatro mil funcionarios (AGROTERENAS,
[2021]).
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Tendo em vista que a organizagdo atua com uma estrutura organizacional e de
gestdo de modo coorporativa, a unidade escolhida para aplicagédo da pesquisa foi a
matriz da organizagao, com sede na cidade de Maracai, no estado de S&ao Paulo. O
Quadro 19 a seguir mostra um resumo do grupo de funcionarios dessa unidade, que

possui um total 820 colaboradores, divididos nos seguintes setores:

Quadro 19 — Quantidade de funcionarios da unidade de Maracai por setor.

Setor Quantidade Setor Quantidade
Colheita 170 Financeiro 8
Logistica 122 Facilities 24
Preparo 80 Segurangca e Saude 9

do Trabalho/
Recursos Humanos
Lavoura 69 Compras 11
Manutengao 132 Almoxarifado 13
Agricultura de 15 Fiscal/ Contabil 13
Precisao
Planejamento 53 Tecnologia da 6
Informacgao
Graos 41 Controladorias 24
Contratos 5 Recursos Humanos 25
Total 687 Total 133
Total Geral 820

Fonte: Elaboracao prépria (2021).

Como mencionado, o universo da pesquisa abrange o setor de Recursos
Humanos (RH) da organizagdo, que por motivos gerenciais e administrativos da
organizacgao, se constitui conforme demonstrado no Quadro 19: 25 funcionarios do
RH propriamente dito, e 9 funcionarios do setor de Seguranga e Saude do Trabalho,
que somados perfazem um total de 34 funcionarios. Desse modo, o universo da
pesquisa pode perfeitamente representar todo o contexto necessario para se obter os
dados e as informagdes de “campo”, para a analise e respostas aos quesitos da
pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (2021), delimitar a pesquisa é muito importante
para impedir que o assunto se torne muito extenso e complexo, haja vista que nem
sempre € possivel envolver a todos nas circunstancias dos fatos, principalmente

quando se trata de fendbmenos humanos, organizacionais, econémicos, dentre outros.
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5.4 Determinacao dos Sujeitos da Pesquisa

Para uma efetividade na pesquisa, tornou-se fundamental selecionar os
sujeitos com grande precisdo. Foi preciso levar em consideragado as caracteristicas
mais relevantes e fazer o uso de técnicas que podem proporcionar uma maior
efetividade nas escolhas dos sujeitos (GIL, 2008). Além disso, foi necessario
considerar que “[...] nem sempre ha possibilidade de pesquisar todos os individuos do
grupo ou da comunidade que deseja estudar, devido a escassez de recursos ou a
preméncia do tempo. [...]” (MARCONI; LAKATOS, 2021, p. 190).

Tendo em vista isso, a pesquisa selecionou sujeitos que poderiam contribuir
para responder as questbes formuladas em relacdo a GC na organizagdo. Nesse
caso, adotou-se o método da amostragem que pode ser considerado como
significativo para a selecdo dos sujeitos. A amostra € uma parcela do universo
(populagéo) convenientemente selecionada (MARCONI; LAKATOS, 2021).

De acordo com Trivifios (1987, p. 132),

a pesquisa qualitativa, de fundamentagéao tedrica, fenomenoldgica, pode usar
recursos aleatérios para fixar a amostra. Isto &, procura uma' espécie de
representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardao no estudo.
Porém, nio é, em geral, preocupagao dela a quantificagdo da amostragem.
E, ao invés da aleatoriedade, decide intencionalmente, considerando uma
série de condi¢oes (sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista
do investigador, para o esclarecimento do assunto em foco; facilidade para
se encontrar com as pessoas; tempo dos individuos para as entrevistas etc.),
o tamanho da amostra. [...].

Diante disso, os instrumentos de coleta de dados, questionario fechado e o
roteiro de entrevistas caracterizado como semiestruturado foram aplicados no setor
de RH da organizacédo, sendo nos niveis de lideranga e tatico/operacional. Os
Quadros 20 e 21 projetam os sujeitos que participaram respondendo o questionario

ou participando das entrevistas.

Quadro 20 - Sujeitos da pesquisa — Nivel de lideranca.

Cargo Quantidade
Gerente recursos humanos 1
Gerente adm. e rec. humanos 1
Supervisor recursos humanos 2
Coordenador adm. pessoal 1
Total Geral 5

Fonte: Elaboragao propria (2021).
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Quadro 21 - Sujeitos da pesquisa — Nivel tatico/operacional.

Cargo Quantidade

Analista folha pagamento SR 1

Assistente administrativo Il

Analista remuneracao JR

Analista t & d selegao PL

Analista juridico JR
Analista t & d selegdo SR

Analista remuneracéo PL

Engenheiro seguranga do trabalho

Técnico seguranga do trabalho
Médico do Trabalho

Auxiliar de Servigos Gerais |

Analista beneficios PL

Analista comunicacédo JR

Analista comunicacéo PL

Analista adm. pessoal PL

Assistente administrativo Ill

Analista adm. pessoal JR

Auxiliar de enfermagem do trabalho

Técnico em enfermagem do trabalho

Enfermeira do trabalho

Cozinheiro

RN NS ) | SN RN BN B RN BN B G ) R RN N (RN RS0 ) IR N (G I BN B Y

Motorista de Ambulancia
Total

N
©

Fonte: Elaboracao prépria (2021).

Definido o universo e o sujeito da pesquisa, o estudo se concentrou em formular
as estratégias para coleta de dados, uma vez que se trata de uma etapa vital para o

processo de analise de dados que sera feito posteriormente.

5.5 Coleta de Dados

Os instrumentos de coleta de dados foram definidos com o propédsito de se

atingir os objetivos da pesquisa e do universo investigado. Além disso, buscou-se

proporcionar uma interagao entre esse investigador e os sujeitos da pesquisa.
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Com isso, pode-se afirmar que “a parte central de um projeto de pesquisa
consiste em coletar e analisar os dados. [...]" (FLICK, 2012, p. 105). A coleta de dados
€ vital na pesquisa qualitativa devido ao seu enfoque aprofundado nos assuntos mais
importantes para o esclarecimento da pesquisa (TRIVINOS, 1987).

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), a coleta de dados busca obter
pontos de vista e perspectivas dos participantes da pesquisa e a analise de objetos, e
para isso faz o uso de técnicas de coleta de dados, como entrevistas, questionarios,
observacodes, exame de documentos e arquivos histéricos, avaliagao de experiéncias
pessoais, discussdes em grupo, dentre outros.

Portanto, a coleta de dados é a etapa da pesquisa em que se aplica técnicas
previamente definidas e instrumentos elaborados com o objetivo de coletar dados.
Deve ser feita com um rigoroso controle para evitar erros ou falhas no momento da
interpretacdo dos dados (MARCONI; LAKATOS, 2021). Os autores esclarecem,
ainda, que de acordo com o tipo da investigagédo, de modo geral, as técnicas de coleta
sao: documental; observacao; entrevista; questionario; formulario; medidas de opiniao
e de atitudes; técnicas mercadoldgicas; testes; sociometria; analise de conteudo e
histéria de vida.

No que diz respeito a analise de conteudo, Marconi e Lakatos (2021) explicam
que a coleta de dados também pode ser utilizada com esse método em pesquisas que
abrangem estudos exploratérios, exclusivamente em determinados procedimentos,
uma vez que propicia a obtencdo de generalizagdes, com o objetivo de produzir
categorias referenciais, que podem ser utilizadas em um outro momento.

Dessa maneira, a coleta de dados foi realizada em trés etapas junto aos sujeitos
que abrangem a pesquisa:

1) Entrevista semiestruturada aplicada nos niveis de lideranga, que abrange os

gerentes, supervisores e coordenadores;

2) Questionario fechado aplicado no nivel tatico/operacional, que envolve os

analistas, assistentes, técnicos e auxiliares;

3) Observagao das rotinas de trabalho através de um roteiro de observagao

com base no roteiro de entrevistas.

Quanto a entrevista, optou-se por aplicar uma entrevista semiestruturada, uma
vez que, segundo ponto de vista de Trivifos (1987), em pesquisas qualitativas, a

entrevista semiestruturada € um dos principais meios de coletas de dados que o
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pesquisador pode usar para investigar. A entrevista semiestruturada, “[...] ao mesmo
tempo que valoriza a presenga do investigador, oferece todas as perspectivas
possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investigacao” (TRIVINOS, 1987, p. 146).

Por sua flexibilidade, a entrevista é eleita como uma das técnicas mais
fundamentais de uma investigagdo nos mais variados campos de pesquisa. E uma
forma de didlogo assimétrico, em que uma parte busca coletar dados e a outra
contribui com informacgdes (GIL, 2008).

Gil (2008) apresenta no Quadro 22 algumas vantagens da entrevista como

técnica de coleta de dados.

Quadro 22 - Vantagens da entrevista.

Atividades base
A entrevista possibilita a obtencéo de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social.
A entrevista € uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em profundidade acerca do
comportamento humano.
Os dados obtidos sao suscetiveis de classificagdo e de quantificagao.

Nao exige que a pessoa entrevistada saiba ler e escrever.

Possibilita a obtengao de maior nimero de respostas, posto que € mais facil deixar de responder a
um questionario do que negar-se a ser entrevistado;

Oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o significado das
perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a
entrevista.

Possibilita captar a expressao corporal do entrevistado, bem como a tonalidade de voz e énfase nas
respostas.

Fonte: adaptado de Gil (2008, p. 110).

Diferente do roteiro de entrevistas, em que € preciso construir um dialogo com
os sujeitos de pesquisa, um questionario € uma maneira de investigagdo em que o
investigador apresenta um numero de questdes por escrito, com o objetivo de se obter
respostas que possam ser comparadas. “Os estudos de questionario tém por objetivo
receber respostas comparaveis de todos os participantes. [...]" (FLICK, 2012, p. 110).

Flick (2012) explica ainda que € por esse motivo que as questdes, assim como
as situacdes, devem ser apresentadas de um modo idéntico a todos os respondentes.

Dessa maneira, o pesquisador vai conseguir caracterizar, como por exemplo,
grupos com seus tragos gerais (escolaridade, idade, estado civil etc.), e ainda opinides
sugeridas junto aos sujeitos como instrumento auxiliar na busca de informagdes
(TRIVINGS, 1987).
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Para uma efetiva caracterizagdo do contexto, segundo Silva e Menezes (2005),
0s questionarios devem ser objetivos, cada pergunta deve focar em uma unica
questao para a analise do respondente e conter perguntas apenas relacionadas aos
objetivos da pesquisa, com uma série bem ordenada de perguntas, que apresente
blocos tematicos e obedega a uma ordem ldégica, com limites em sua extens&o para
facilitar a compreensdo e o seu preenchimento, devendo se ter cuidado com
linguagem e interpretagdes dubias, e ainda estar acompanhado de instru¢des que
possam esclarecer e ressaltar o seu propdsito a quem vai responder. As perguntas
podem ser abertas, fechadas ou de multipla escolha.

No que diz respeito ao roteiro de observacao, pode-se afirmar que € a utilizagcao
da percepcéao do pesquisador para a obtencao da coleta de dados.

Observar é destacar um conjunto de pessoas, fatos, coisas, prestando atencao
em seus atributos como as dimensdes, a cor, entre outros. Pode ser considerado
também um fendmeno social capaz de ser estudado em seus atos, atividades,
significados e relagbes sob uma perspectiva ampla, para que se possa descobrir seus
aspectos mais profundos (TRIVINOS, 1987).

De acordo com Marconi e Lakatos (2021, p. 221),

a observacgao é uma técnica de coleta de dados para conseguir informacdes
que utiliza os sentidos na obtengao de determinados aspectos da realidade.
N&o consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fendmenos que se deseja estudar.

Assim, a observacgao se constitui por meio de procedimentos que o pesquisador
deve estar atento para poder fundamentar fatos e construir as relagbes do objeto
observado.

Marconi e Lakatos (2021) apresentam, no Quadro 23, uma série de vantagens

da observagao como instrumento de coleta de dados.

Quadro 23 - Vantagens da observacéo.

Atividades base
Possibilita meios diretos e satisfatérios para estudar uma ampla variedade de fenémenos.
Exige menos do observador do que as outras técnicas.
Permite a coleta de dados sobre um conjunto de atitudes comportamentais tipicas.
Depende menos da introspeccgdo ou da reflexao.
Permite a evidéncia de dados nao constantes do roteiro de entrevistas ou de questionarios.
Fonte: adaptado de Marconi e Lakatos (2021, p. 221).
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Os instrumentos para coleta de dados junto aos sujeitos de pesquisa foram
produzidos em formato de questionario, de roteiro entrevistas semiestruturada e de
observacdo, com base nas discussdes dos estudos das pessoas como ativo
estratégico para a GC, e nos processos de GC presentes na literatura, principalmente
nos conceitos de Nonaka e Takeichi (1997), Davenport e Prusak (1999), Fleury e
Oliveira Junior (2001), Bukowitz e Willlians (2002), Choo (2006), Beck, Davis e
Freeman (2017), Belluzo (2007) , Angeloni (2008), Hoffmann (2011), e Rababah, Al-
Shboul e Zaghoul, (2013), Chiavenato (2014), Gonzalez e Martins (2015, Goleman et
al. (2018), Wagner e Hollenbeck (2020) e Chiavenato (2021). Apresenta-se a seguir

os critérios utilizados no questionario, roteiro de entrevistas e de observagao.

5.5.1 Roteiro de Entrevista

A pesquisa utilizou a técnica de entrevista como um instrumento para a coleta
de dados. Para as entrevistas desenvolveu-se um roteiro de entrevista do tipo
semiestruturada ao qual aplicou-se nos niveis de lideranca.

A entrevista semiestruturada representa um modo especial de desenvolver o
meétodo de entrevista, uma vez que as suposi¢des iniciais ou pré-estabelecidas, que
sao explicitas e imediatas, podem ser complementadas com suposi¢gdes implicitas no
decorrer do processo, ou seja, novas hipéteses e ideias podem surgir para enriquecer
a entrevista com outras maneiras de se entrevistar (FLICK, 2009).

Segundo Matias-Pereira (2019), a entrevista semiestruturada possibilita uma
obtencdo de dados com mais profundidade, oferece flexibilidade na conducédo dos
questionamentos, e permite ao pesquisador tornar mais explicito o conhecimento
implicito do entrevistado, aumentando assim a possibilidade de se ter outros
questionamentos nao previstos inicialmente.

De acordo com Trivifios (1987, p. 146):

podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que
interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro
do foco principal colocado pelo investigador, comega a participar na
elaboragao do conteldo da pesquisa.
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Dessa maneira, o roteiro de entrevistas foi definido com base nas teorias
estudadas, e todas as perguntas pré-determinadas. Além disso, as questdes do roteiro
foram organizadas em cinco categorias e distribuidas de uma maneira que pudessem
abranger os principais conteudos teoricos.

O roteiro de entrevista desenvolvido levou em consideragdo ainda duas
perspectivas que possivelmente impactam nos processos de GC em organizagoes,
sendo: (1) Pessoas como ativo estratégico para a GC; e (2) Processos de Gestao do
Conhecimento. O roteiro de entrevista (Apéndice A), possui 39 questdes, e foi aplicado
no nivel de lideranca.

As questbes basearam-se nos conceitos de Beck, Davis e Freeman (2017),
Choo (2008) e Wagner e Hollenbeck (2020), no que diz respeito a criacao de
significado para construcdo de conhecimento; Chiavenato (2014) e Goleman et al.
(2018), quanto ao papel das pessoas na organizagcdo; Nonaka e Takeichi (1997),
Belluzo (2007) e Chiavenato (2021), em relagdo a influéncia das pessoas na GC;
Davenport e Prusak (1999) e Angeloni (2008), para tratar dos aspectos que
influenciam a GC organizacional; e, por fim, a GC organizacional, tratada na 6tica de
autores como Davenport e Prusak (1999), Fleury e Oliveira Junior (2001), Bukowitz e
Willlians (2002), Choo (2013), e Gonzalez e Martins (2015).

Ao todo foram realizadas cinco entrevistas, com uma média de duragao de 1
hora e 20 minutos cada. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento
dos entrevistados, para que se pudesse efetuar uma analise mais profunda e uma

transcricdo bem detalhada de pontos importantes.

5.5.2 Questionario

A pesquisa utilizou um questionario padronizado com questdées como um
instrumento para a coleta de dados. O objetivo foi interrogar os individuos que
compdem os sujeitos da pesquisa, com uma abordagem pré-definida que pudesse
extrair respostas por meio de perguntas fechadas. Segundo Gil (2008), questionario é
um conjunto de questdes que sao respondidas por escrito pelo informante, e constitui
um meio agil na obtengéo de informagdes.

De acordo com Marconi e Lakatos (2021, p. 231), o “questionario € um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,

que devem ser respondidas por escrito [...]".



177

Matias-Pereira (2019) sinaliza que como instrumento de coleta de dados, os
questionarios possibilitam atingir a um grande numero de pessoas, garantem o
anonimato das respostas e a influéncia de opinides do pesquisador, as pessoas
podem responder quando acreditarem ser mais conveniente e implicam em menores
gastos em uma pesquisa.

Prodanov e Freitas (2013) indicam aos pesquisadores uma série de cuidados
que devem ser tomados na constru¢gao de um questionario. Entre eles destacam-se:

e Carta de explicagdo com a proposta da pesquisa e instrugbes gerais;

Construcéo das questdes por blocos tematicos;

Comecar com perguntas gerais e depois mais especificas;

Cuidado com a redacgao e a linguagem para que as questdes sejam claras;

O questionario deve possuir somente perguntas voltadas ao objetivo da

pesquisa.

Nesse sentido, o questionario foi construido com 44 questdes, e com uma série
de perguntas diretas, ordenadas e separadas em cinco categorias. Procurou-se limitar
a sua extensao, e o seu envio aos sujeitos da pesquisa foi acompanhado de algumas
instrugdes, que destacou a sua importancia e os objetivos da pesquisa.

O questionario foi elaborado utilizando-se a Escala de Likert (Apéndice B). De
acordo com Gil (2008), a Escala de Likert baseia-se na Escala de Thurstone, porém
sua elaboracao é mais simples, mas mantém o mesmo sentido, sendo constituido por
intervalos.

O questionario na Escala de Likert foi organizado em cinco (5) categorias.
Nessas categorias as escalas utilizadas foram: 1) Concordo totalmente; 2) Concordo;
3) Indiferente; 4) Discordo; 5) Discordo totalmente.

As questdes de cada categoria se basearam nos conceitos de Beck, Davis e
Freeman (2017), Choo (2008) e Wagner e Hollenbeck (2020), no que diz respeito a
criacdo de significado para construgdao de conhecimento; Chiavenato (2014) e
Goleman et al. (2018), quanto ao papel das pessoas na organizagao; Nonaka e
Takeuchi (1997), Belluzo (2007) e Chiavenato (2021), em relagé&o a influéncia das
pessoas na GC; Davenport e Prusak (1999) e Angeloni (2008), para tratar dos
aspectos que influenciam a GC organizacional; e por fim, a GC organizacional, tratada
na otica de autores como Davenport e Prusak (1999), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Bukowitz e Willlians (2002), Choo (2013) e Gonzalez e Martins (2015).
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Além disso, com a ajuda de uma ferramenta eletrénica do Google Forms, o
questionario foi disponibilizado para que os sujeitos da pesquisa pudessem responder
as perguntas de uma maneira on-line. Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 108),
“[...] atualmente, os pesquisadores tém utilizado meios eletrbnicos para facilitar,
agilizar e reduzir os custos operacionais da pesquisa.

Com isso, o questionario foi aplicado no nivel tatico/operacional do universo da
pesquisa, composto por assistentes, auxiliares, analistas e técnicos, ou seja, os
sujeitos apresentados no Quadro 21, e possibilitou mensurar indicadores levando-se
em consideracao duas perspectivas que possivelmente impactam nos processos de
GC em organizagdes, sendo: (1) Pessoas como ativo estratégico para a GC; e (2)
Processos de Gestdo do Conhecimento.

Ao todo foram respondidos dezesseis (16) questionarios, de um total de vinte e
nove (29), que abrange os sujeitos do universo da pesquisa, ou seja, 55% do publico-
alvo responderam as questdes, numero considerado expressivo, o que contribuiu para
uma analise mais profunda, bem detalhada das praticas dos processos de GC na

organizacgao.

5.5.3 Roteiro de Observacao

Além do roteiro de entrevista e do questionario, foi aplicado roteiro de
observagao (Apéndice C) como outro instrumento para coleta de dados. O roteiro de
observacao previu a utilizagdo dos conceitos dos pilares da GC, pessoas, processos
e tecnologias, que, segundo Sevin e De Brun (2005), sdo trés componentes essenciais
para a GC, portanto, € uma base de pilares que cria uma dindmica de aprendizagem
(RABABAH; AL-SHBOUL; ZAGHOUL, 2013).

A observagao enquanto técnica estruturada ou padronizada objetiva colocar os
objetos em evidéncia, principalmente suas caracteristicas especificas, buscando a
verificagéo de hipoteses (TRIVINOS, 1987).

O papel da observacao na coleta de dados implica em avancar profundamente
em situagbes sociais (explorar ambientes, contextos, culturas, descrever
comunidades, compreender processos, vinculos entre pessoas e suas situacdes e
circunstancias, entre outros), manter uma funcdo ativa, bem como reflexdes
constantes, e estar atento aos eventos, acontecimentos, interacdes e aos detalhes
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).
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A observacdo é um instrumento de campo que combina ao mesmo tempo
entrevistas, analise de documentos, informantes, e permite a reflexdo por meio da
participagao e integragao entre os sujeitos, entrevistador e entrevistado (FLICK, 2012).

Portanto, amparado a essa técnica, a coleta de dados se deu por meio da
observagdo com o objetivo de comparar com as respostas obtidas junto aos
entrevistados, para poder demonstrar se as respostas condizem com a realidade.

Em fungéo disso, as questdes do roteiro de observagao foram construidas com
base nos pilares da GC, pois esse tripé, conforme conceituado, é favoravel a GC, uma
vez que integra as pessoas aos processos organizacionais com o uso da tecnologia.
Além disso, para respaldar a constru¢cao do roteiro, o estudo fez o uso de conceitos
como aqueles apresentados por Davenport e Prusak (1999), Fleury e Oliveira Junior
(2001), Angeloni (2008), Hoffmann (2011), e Rababah, Al-Shboul e Zaghoul, (2013),
e que influenciam nos processos de criacdo, armazenamento, compartilhamento e uso

e reuso do conhecimento.

5.6 Procedimentos de Analise de Dados

Com as informacgdes obtidas apds a coleta dos dados, e com o resultado das
entrevistas, questionario e das observacdes, o passo seguinte foi a analise e
interpretacdo das respostas, que nessa pesquisa se deu pelo uso do método de
“Analise de Conteudo”, de Bardin (2011).

De acordo com Batista e Campos (2018), o método de “Analise de Conteudo”,
exige do pesquisador um trabalho minucioso que muitas vezes leva a desconstrugéo

para a construgédo, uma vez que:

[...] analisar o contetido de uma entrevista, de uma fala, de uma observagéo
realizada exigira que o pesquisador esteja aberto para a compreenséao de que
as palavras tém muito mais a dizer do que dizem. Nao se trata de adivinhar,
ou mesmo de criar observagdes de estudo, mas, sim, de ver no conteudo
apresentado ao pesquisador, o que de fato o fendmeno observado apresenta,
tornando visivel o oculto (BATISTA; CAMPQOS, 2018, p. 322).

Assim, essa técnica de analise possibilita a descricdo formal das informacgdes

obtidas, possibilitando sua analise e organizagao, pois consiste em:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteiddo das
mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢gdes de produgdo/ recepgao
(variaveis inferidas) das mensagens (BARDIN, 2011, p. 44).
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Dessa maneira, a analise de conteudo consolida-se como uma técnica para
analise de material textual que n&o se importa com a origem do material (FICK, 2009),
uma vez que se baseia na inferéncia, advinda da deducdo e da construcdo de
significado do pesquisador, em relagdo as falas ou agdes observadas (BATISTA;
CAMPOS, 2018).

Além disso, uma das caracteristicas do método é a utilizagao de categorias que
sao transportadas para o material empirico a partir de modelos tedricos, que sao
avaliados constantemente durante o processo de analise, podendo ser codificados
(FLICK, 2009).

Trivifios (1987) destaca algumas caracteristicas peculiares a técnica de analise
de conteudo. Uma delas é o fato de que a técnica estuda a “comunicacao” entre os
homens com énfase no conteludo das mensagens. Outra ideia considerada essencial
€ a delimitacado de conceitos, que é realizada por meio de uma “inferéncia” inicial, que
permite partir das informagdes das mensagens, ou de dados previamente levantados
na comunicacao, para a construgcao de premissas para o estudo. E, por fim, assevera
gue a analise de conteudo soma um conjunto de técnicas indispensaveis ao emprego
do método, como classificagdo dos conceitos, a codificagdo, a categorizagdo, entre
outros.

Assim, objetivando resolver as questdes da pesquisa, aplicou-se dentro desse
método de andlise de conteudo, a técnica “Analise Categorial’, com as categorias
estabelecidas a priori, para analisar os dados coletados, tendo em vista que, segundo
Bardin (2011), a categorizagédo é uma operagéo que consiste no desmembramento de
elementos em categorias agrupadas e classificadas, seguindo uma certa l6gica e com
critérios previamente definidos.

A escolha da analise categorial ainda corrobora com a pesquisa pelo fato de
que fornece subsidios e melhores alternativas para estudar comportamentos, culturas
e opinides, por meio de dados qualitativos.

Cabe destacar que as categorias foram desenvolvidas com base nos dados e
informagdes coletados e na revisdo da literatura da pesquisa segundo os diversos

autores analisados.
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5.6.1 Analise de Conteudo

A analise de conteudo tem por objetivo primeiro compreender os significados
dos fatos que se apresentam ao pesquisador, 0os quais ninguém esta conseguindo
entender. E uma metodologia que favorece o estudo, a andlise e interpretacéo de
elementos textuais por meio de instrumentos ja elaborados ou construidos no decorrer
do processo da pesquisa (BATISTA; CAMPOS, 2018).

Bardin (2011) menciona que a analise de conteudo n&o se trata apenas de um
instrumento, mas um conjunto de técnicas com grande variedade e disparidade de
maneiras de aplicacdo para analise nas comunicacdes. A autora assinala que a
técnica propicia aos pesquisadores procedimentos de analise em um vasto campo de
investigagcao, como a cultura, comportamentos, discursos, analise de documentos,
falas, narrativas historicas, analise da linguagem, entre outros.

Uma vez colhidos os dados por meio do roteiro de entrevistas e de observacao
e questionario, com base nas técnicas estudadas até o momento, é preciso que as
informacgdes sejam tratadas e analisadas.

Nesse sentido, Bardin (2011) menciona que apos colhidas as explicagdes sobre
os fatos ou objetos, sdo analisadas e descritas segundo procedimentos sistematicos
e objetivos dos conteudos das mensagens. Trata-se, portanto, de um tratamento da
informacdo contida nas mensagens. “[...] E conveniente, no entanto, precisar de
imediato que em muitos casos a analise, como ja foi referido, ndo se limita ao conteudo
[...]" BARDIN (2011, p. 34), pode ser também uma analise dos significados (analise
do contexto), embora também dos significantes (analise dos procedimentos)
(BARDIN, 2011).

Portanto, a analise do conteudo colhido buscou cruzar as informagdes diante
as respostas dos niveis de lideranca com a dos respondentes do nivel
tatico/operacional. Dessa maneira, foi importante se atentar as técnicas e perceber no
momento das entrevistas os discursos de cada um dos entrevistados.

Ramos (2009) reforga a importancia para o pesquisador perceber e escolher
quais as técnicas e processo vao selecionar para interpretar e organizar as
informagdes, e assim criar um quadro de significado para poder ouvir e sentir o
contexto e a realidade do mundo, n&o s6 isso, mas com os avangos do conhecimento
cientifico e tecnolégico, € necessario romper paradigmas e aplicar um enfoque mais

holistico, sistémico e quantico para analisar o todo (RAMOS, 2009).
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Quanto ao comportamento sistémico, o autor complementa dizendo que:

[--.] A metodologia leva em consideragao a razdo e a emogao que, em acgdes
inteligentes, [...] ela € o modo de abordar a realidade com uma totalidade,
considerando que o Universo, a natureza e o homem, entre outros [...] s6
pode ser compreendida a partir do todo” (RAMOS, 2009, p. 27).

Por isso foi importante identificar no universo da pesquisa, qual o caminho seria
tomado, ou seja, a abrangéncia e os sujeitos da pesquisa foram os primeiros pontos
de escolha, depois os outros elementos. Nesse sentido, Godoy (1995) esclarece que
na perspectiva de Bardin, selecionados os elementos da pesquisa, o pesquisador
deve se ocupar com a codificagao e analise dos dados.

Quanto a codificacédo e a analise de dados, o0 método de analise de conteudo
forneceu todo o instrumental para que fosse aplicado das mais variadas maneiras,
para que esse pesquisador, mesmo em situacdes adversas, obtivesse respostas as
questdes levantadas.

Isso se deve ao fato de que, segundo Godoy (1995, p. 23),

[...] o pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas ou
modelos que estdo por tras dos fragmentos de mensagens tornados em
consideracgdo. O esforgo do analista é, entdo, duplo: entender o sentido da
comunicagao, como se fosse o receptor normal, e, principalmente, desviar o
olhar, buscando outra significagédo, outra mensagem, passivel de se enxergar
por meio ou ao lado da primeira.

Nesse sentido, as orientacdes e recomendacdes se ocuparam em atender aos
principios de Bardin (2011), que indica a utilizagdo de trés etapas fundamentais na
analise de conteudo: pré-analise, exploracao do material e tratamento dos resultados,
inferéncia e a interpretagao. Sendo assim, o autor descreve as seguintes etapas:

e A etapa de pré-analise € caracterizada por ser uma agao preparatoria, pois
trata-se do planejamento e organizagédo da analise. Embora a intenc&o seja
organizacao, ela é composta por atividades n&o estruturadas, ou seja, livres.
Deve ser precisa, pois 0 objetivo € sistematizar as ideias e definir como o
trabalho vai ser operacionalizado e os procedimentos aplicados. Nessa
etapa, € importante manter certa flexibilidade, uma vez que outros elementos
podem surgir, sendo necessario a introducdo de novos procedimentos. E
nessa fase que se define a escolha dos documentos que serdo submetidas
a analise, a formulagdo de hipoteses e dos objetivos, a criagdo dos
indicadores que vao dar respaldo as interpretacdes finais e a preparacao

formal do material.
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e A etapa de exploragado do material consiste no processo de tratamento dos
dados obtidos, € o momento de transformacéao sistematica do conteudo, ao
qual deve ser estruturado em categorias com a descricdo exata das
caracteristicas dos elementos e que servirdo de apoio a préxima etapa.

e Na ultima etapa, de tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretacéo,
os resultados sao sintetizados e as informacgdes fornecidas pela analise sdo
colocadas em evidéncias, por meio de quantificagdo simples (percentagens)
ou mais complexas como a analise fatorial, permitindo mostrar os dados em
forma de diagramas, figuras, modelos, dentre outros. Aplica-se também
indicadores estatisticos, assim como testes de validagdo para garantir que
os resultados sejam fiéis e significativos. Com isso, 0 pesquisador pode
entdo propor inferéncias e antecipar as interpretacbes a propédsito dos
objetivos previstos, ou utilizar a base das confrontagdes sistematicas com o
material e o tipo de inferéncias alcangadas, para estabelecer novas teorias,

outras praticas ou mesmo técnicas diferentes.

Assim, o processo de analise, com a analise de conteudo, forneceu uma
estrutura organizada para desenvolver a codificagao e a analise dos dados. Bem como
possibilitou fazer as inferéncias, associagdes, equivaléncias e exclusao necessarias.

Bardin (1977) lembra que, por meio da inferéncia e com base em indicadores
de frequéncia combinados, toma-se a consciéncia a partir dos resultados da analise,
para poder se regressar as causas e expressar os atributos dos materiais estudados.

Menciona ainda o autor que:

A intengao da analise de conteudo € a inferéncia de conhecimentos relativos
as condigbes de produgao (ou, eventualmente, de recepc¢éo), inferéncia esta
que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo) (BARDIN, 1977, p. 38).

Estabelecidas as unidades analiticas e a estrutura da analise, chega a etapa
da definicado das categorias.

De acordo com Puglisi e Franco (2005, p. 57), “a categorizagao é uma operagao
de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagao seguida
de um reagrupamento baseado em analogias, a partir de critérios definidos”.

As categorias sao classes as quais reunem um grupo de elementos com um
nome genérico, agrupando esse formado em virtude de as caracteristicas desses

elementos serem comuns (BARDIN, 2011). Segundo esse mesmo autor,
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[...] o critério de categorizagdo pode ser semantico (categorias tematicas: por
exemplo, todos os temas que significam a ansiedade, ficam agrupados na
categoria «ansiedade», enquanto que os que significam a descontragao,
ficam agrupados sob o titulo conceptual (descontragéo), sintatico (os verbos,
os adjetivos), léxico (classificagao das palavras segundo o seu sentido, com
emparelhamento dos sinénimo e dos sentidos proximos) e expressivo (por
exemplo, categorias que classificam as diversas perturbag¢des da linguagem)
(BARDIN, 2011, p. 117-118).

Portanto, os elementos fornecidos pela pesquisa precisam estar
adequadamente agrupados em categorias para que possam ser analisados, além
disso, para que as categorias sejam uteis, devem partir de um unico principio de
classificagdo, de um estudo exaustivo para formagao do conjunto de categorias e
serem mutuamente exclusivas (GIL, 2008).

Bardin (1977) complementa esse conceito destacando que um conjunto de
categorias de qualidade deve respeitar algumas regras como: (1) a exclusdo mutua,
que estipula que cada elemento n&o pode encontrar-se em mais de uma categoria;
(2) a homogeneidade, a qual estabelece que em um mesmo conjunto categorial s6
pode funcionar com um unico registro e apenas uma dimensao de analise; (3) a
pertinéncia, que indica duas condigdes para a categoria ser considera pertinente, ou
seja, a categoria precisa estar adaptada ao material de analise escolhido e deve
pertencer ao quadro tedrico definido; (4) a objetividade e fidelidade, as quais
determinam que diferentes partes de um mesmo conteudo ao qual se aplica a mesma
matriz de categorias devem ser codificados da mesma maneira, e (5) a produtividade,
que revela se um conjunto de categorias € produtivo e se fornece resultados férteis,
isto é, férteis em indicadores de inferéncias com novas hipéteses e dados relevantes.

Puglisi e Franco (2005) lembram que esse extenso processo de definicdo de
categorias, na maioria das vezes, requer idas e vindas da teoria ao material de analise,
e vice-versa, 0 que pressupde a elaboragdo de varias versdes do conjunto de
categorias.

Na formagédo das categorias definidas nessa pesquisa, buscou se atentar a
todos os aspectos supracitados, uma vez que essa classificagdo se pautou pela
literatura abordada e levou em consideragao duas das principais perspectivas que
possivelmente impactam nos processos de GC em organizagdes, sendo: (1) Pessoas
como ativo estratégico para a GC; e (2) Processos de Gestdo do Conhecimento.

O trabalho de construgdo das categorias se deu por meio da literatura
estudada, isso €, antes mesmo de qualquer contato com o universo da pesquisa.

Sobre isso, Puglisi e Franco (2005) e Bardin (2011) esclarecem que existem dois
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caminhos para se elaborar as categorias que podem ser seguidos: categorias criadas
‘a priori’, em que as categorias e seus respectivos indicadores sdo determinados
antecipadamente, e as categorias definidas ‘a posteriori’, que sdo aquelas categorias
que surgem no decorrer do processo a partir das respostas obtidas, ou seja, vao sendo
criadas na medida que surgem respostas, para somente depois serem traduzidas a
luz dos conceitos, € um movimento constante de revisdo, do material de analise a
teoria. Os autores aludem, ainda, que, na categorizagdo a posteriori, 0 processo se
inicia por uma descrigdo do significado e do sentido atribuido por parte dos
respondentes, destaca-se assim os fatos observados, classificando as convergéncias
e divergéncias encontradas.

Portanto, a pesquisa teve suas categorias definidas a priori, uma vez que as
categorias e os seus respectivos indicadores foram pré-determinados.

Dessa maneira, entende-se que a analise de conteudo é um método confiavel
para o exame dos materiais e fatos colhidos na pesquisa. Além disso, 0 método
propicia, por meio de sua dindmica, a construcdo de novos conhecimentos que podem
apoiar na elaboracdo de novas hipoteses, compilar e emitir diretrizes que possam
servir de suporte para a elaboracdo de um modelo conceitual de processos de GC.

Assim, optou-se pela criagdo de cinco categorias de analise, que teve como
base considerar os objetivos propostos no estudo quanto a influéncia das pessoas
nos processos de GC organizacional, a saber:

e Categoria 1: Criagao de Significado

Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao

Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de GC

Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas a GC

Além das categorias, definiu-se alguns “valores inferenciais”, que tem por
objetivo fazer as inferéncias relativas a coleta de dados, permitindo condi¢cdes para
analise das mensagens expedidas.

Segundo Triviios (1987), a inferéncia é a utilizagdo das informagdes que
contribuiram com o conteudo do estudo e das premissas levantadas com resultado
das teorias ou dados apresentados mediante a troca de comunicagao, que objetiva
estabelecer a realidade concreta do objeto estudado, por meio de indicadores

(quantitativos ou n&o).
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Bardin (2011) ensina que descrever as caracteristicas do conteudo apos
tratamento é a primeira etapa necessaria e, se a interpretacao € a ultima, a inferéncia
€ uma etapa intermediaria que permite a passagem do material de maneira explicita
e controlada de uma etapa a outra.

Desse modo, produzir inferéncia é a razdo da andlise de conteudo. E a
inferéncia que proporciona a esse processo relevancia tedrica, uma vez que exige
pelo menos uma comparacgdo, pois a informacdo simplesmente descrita sobre o
material possui pequeno valor (PAGLISI; FRANCO, 2005).

Assim, com base nas categorias pré-determinadas, foram utilizados os
seguintes valores inferenciais:

e Categoria 1 - Criagao de Significado

Valores inferenciais: crengas no processo de conhecimento; a influéncia das

experiéncias de outras pessoas; as interagdes no ambiente organizacional; as

atitudes individuais e em grupo na busca de conhecimento; a busca por novos

conhecimentos; o reconhecimento organizacional para aqueles que buscam e

compartilham conhecimento.

e Categoria 2 - Papel das pessoas na organizagao

Valores inferenciais: o envolvimento das pessoas nas decisdes; as pessoas

séo informadas sobre o0s objetivos organizacionais; as pessoas como parceiras

do negocio; as pessoas e seus talentos sdo considerados fundamentais; o

reconhecimento de que a informagdo e o conhecimento sao fatores de

competitividade.

e Categoria 3 - Influéncia das pessoas nos processos de GC

Valores inferenciais: a capacidade de identificar a importancia do

conhecimento; pessoas com aptidao para criacdo de conhecimento; o uso do

conhecimento em grupo ou individualmente; a capacidade da organizagao de

intercambiar o conhecimento; a identificacdo de oportunidades para o

compartilhamento do conhecimento; o estimulo que as pessoas possuem para

pratica do compartilhamento do conhecimento tacito.

e Categoria 4 - Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

Valores inferenciais: a cultura e a percepcdo da cultura voltada ao

conhecimento; a hierarquia e o estilo de gestdo; a falta de politicas

motivacionais para conhecimento; a expectativa das pessoas; a tecnologia da

informacédo e suas contribuicbes para apoiar a criagcdo de conhecimento; a
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consciéncia para a diversidade no ambiente de organizacional; a construgéo de
relacionamentos de confianga; a estrutura e as politicas organizacionais
apropriadas para transferéncia de conhecimento; o papel fundamental da
lideranga na GC; o incentivo aos trabalhos mais colaborativos.

e Categoria 5 - Estratégias organizacionais voltadas a GC

Valores inferenciais: a definicdo das estratégias de conhecimento na
organizagao; desenvolvimento da cultura organizacional voltado ao
aprendizado continuo; as estruturas organizacionais e as praticas de trabalho
que levam a criagado do conhecimento; a exploragado de novas tecnologias que
impactam nos processos de criagcdo do conhecimento; o estimulo e o
engajamento necessarios para aqueles que compartilham conhecimento; as
politicas e praticas de gestdo de pessoas associados a aquisicdao do
conhecimento; a necessidade do intercambio de conhecimento com o ambiente
interno e externo; as maneiras de armazenamento do conhecimento,
principalmente com o uso de tecnologias; a percepg¢ao das pessoas quanto a
importancia do compartiihamento do conhecimento; as estratégias para
estimular as trocas de conhecimento naturalmente; os ambientes preparados
exclusivamente para possibilitar o compartiihamento de conhecimento, como
acontecem as interagdes fisicas para promover o compartilhamento,
principalmente o tacito; o estimulo as relagbes com concorrentes, parceiros,

clientes e fornecedores para troca de experiéncias e conhecimento.
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6 ANALISE DOS DADOS E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Para a coleta de dados, foram utilizados trés tipos de instrumentos: o roteiro de
entrevistas (Apéndice A), o roteiro de observacdes (Apéndice C) e o questionario
(Apéndice B). O roteiro de entrevistas foi aplicado no nivel de liderangca, e o
questionario, no nivel tatico/operacional, de modo a abranger os sujeitos do universo
da pesquisa, ou seja, a area de Recursos Humanos da organizagao.

O roteiro de entrevistas foi direcionado ao nivel de lideranca com o intuito de
investigar a visdo macro da organizacdo em relagdo aos processos de GC, o
alinhamento da cultura e das pessoas em relacdo a GC, a valorizacdo do
conhecimento organizacional, como esta organizada a estrutura organizacional para
favorecer a GC e as estratégias gerais organizacionais voltadas as praticas de GC.
As entrevistas foram realizadas ao longo do dia 21/03/2022, com os lideres do setor
de RH, nas instalagbes da organizag&o. Foram entrevistas individuais com duragéo
de cerca de uma hora e vinte minutos (1h:20min.) cada uma, sendo todas gravadas
para transcricdo e analise posterior. Antes do inicio da entrevista, explicou-se aos
entrevistados o contexto que seria abordado, além de uma explanagao sobre os
processos de GC para elucidar e ajuda-los a identificar, no ambito da organizagéo, as
praticas de GC.

No nivel tatico/operacional, foi feita a aplicagdo de um questionario que propos
analisar a percepcao dos funcionarios as praticas de GC, o reconhecimento da cultura
organizacional voltada ao conhecimento, o incentivo e a valorizagdo do conhecimento
na organizagao e a disponibilizagdo de estruturas que contribuem com as praticas de
GC. O questionario ficou disponivel para ser respondido entre os dias 18 e 25/03/2022.
Vale ressaltar que o questionario foi desenvolvido e disponibilizado em plataforma
Web do Google Forms, um recurso eletronico que objetivou facilitar aos respondentes,
pois poderiam utilizar tanto um computador, notebook, ou mesmo responder as
questdes via aparelho celular. Junto as questdes, foi enviada uma mensagem para
explicar os objetivos da pesquisa.

O roteiro de observagao foi aplicado no dia 22/03/2022, com o intuito de
relacionar e comparar se as respostas obtidas com as entrevistas estavam adequadas
a realidade do que foi observado.

Cabe salientar que todos os instrumentos da pesquisa foram aplicados no setor

de RH, que conforme definido no item 5.4 sujeitos da pesquisa, € composto pelo setor
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de RH e Seguranga e Saude do Trabalho da Agroterenas, unidade que fica no
municipio de Maracai, no Estado de Sao Paulo.

A analise dos conteudos das entrevistas, das respostas dos questionarios e da
observacgao foi feita por categorias e, por meio das inferéncias, possibilitaram verificar
a aderéncia aos processos de GC. As categorias foram estruturadas da seguinte
maneira: Categoria 1 - Criagdo de Significado; Categoria 2 - Papel das pessoas na
organizacgao; Categoria 3 - Influéncia das pessoas nos processos de GC; Categoria 4
- Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC; e Categoria 5 - Estratégias
organizacionais voltadas a GC.

No caso das entrevistas, durante a analise de cada categoria, foram feitas as
transcrigdes de alguns trechos na integra dos relatos dos entrevistados, considerados
fundamentais para elucidar e esclarecer as consideracoes feitas em cada uma das
categorias.

No final, apresenta-se uma analise de cada categoria baseada nas respostas
das entrevistas feita junto aos lideres, dos apontamentos feitos no questionario pelo
nivel tatico/operacional, e das observacbées como uma maneira de cruzamento das
informacdes colhidas. Nas proximas se¢des sao apresentadas e detalhadas todas as
analises, os resultados e as principais praticas associadas a GC na Agroterenas.

6.1 Apresentacao da Analise dos Dados Coletados com o Nivel de Lideranga

Referente a analise dos dados coletados destinados ao nivel de lideranga, as
categorias e inferéncias utilizadas foram estruturadas e definidas ‘a priori’, que levou
em consideracdo questdes que impactam na GC, sob dois aspectos principais:
Pessoas como ativo estratégico para a GC e Processos de Gestao do Conhecimento.

Além disso, as categorias definidas focaram em identificar questdes que dizem
respeito a criagdo do significado do conhecimento para a organizagao, o papel das
pessoas e sua influéncia na GC, fatores que influenciam os processos de gestao de
conhecimento e as estratégias direcionadas a GC existente na organizagao. A seguir,
apresentam-se os resultados das entrevistas que surgiram das respostas dos
entrevistados em cada categoria.
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6.1.1 Categoria 1: Criagc&o de significado

De acordo com a literatura estudada, pode-se inferir que a formacgao e a
transformacao do conhecimento tém relacdo com a capacidade das pessoas em criar
significado sobre as agdes e fatos vivenciados no ambiente organizacional. Dentro
das organizagbes os comportamentos s&do motivados principalmente pela cultura,
valores, crengas, experiéncias, regras e normas que vao influenciar o jeito de ser da
organizacgao.

Nas entrevistas com os gestores, pode-se evidenciar que a cultura apresenta
caracteristica de uma organizagdo que tem o conhecimento como uma fonte para
resolugao de problemas, melhoria nos processos, geragao de ideias e inovagoes.

Um dos entrevistados fez referéncia ao presidente da organizagdo como um
entusiasta do conhecimento, que incentiva e influencia a busca por novos
conhecimentos, atingindo a todos os demais niveis da estrutura organizacional. A
cultura e o apoio da lideranga, de acordo com Davenport e Prusak (1999), séo
essenciais para o planejamento da GC.

Para todos os entrevistados, para que ocorra uma evolugdo na organizagéo, é
preciso de investimentos no conhecimento, pois ele tem uma relagcéo direta com o
desenvolvimento organizacional em todos os sentidos.

Dessa maneira, os entrevistados acreditam que os incentivos que partem da
presidéncia mostram o significado do conhecimento as pessoas, ou seja, a
importancia que o conhecimento tem para atender aos objetivos organizacionais. Esse
fato é destacado por Choo (2006), que menciona que a criagdo de significado
acontece quando os individuos percebem e interpretam o meio ambiente e passam a
compartilhar os mesmos objetivos comuns.

Para a organizagdo, o conhecimento tem o sentido de mobilizar uma
transformacao organizacional, tanto para movimentos de mudangas, como inovagoes,
absorgdao de novas tecnologias e na melhoria dos processos segundo um dos
entrevistados.

Pode se constatar que a criagdo do significado para o conhecimento
organizacional € percebida pelas pessoas, através de agbes impostas pela
organizacdo em rotinas e praticas desenvolvidas pelo setor de treinamento e

desenvolvimento.
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Nao se percebeu nas entrevistas processos de GC formalizados, e houve até
mesmo uma dificuldade na definicdo e caracterizacdo dos processos, que para a
maioria dos entrevistados se resume na transferéncia e no compartilhamento de
conhecimento que ocorre em reunides, treinamentos e grupos de trabalhos. Nesse
sentido, Valentim (2010) indica que é preciso que a organizagéo reconhega que a GC
pode contribuir com uma visdo sistémica na estruturacdo e na organizagdo do
conhecimento organizacional.

Portanto, a criacdo de significado na organizacao depende da percepgao das
pessoas em relagdo a um plano de treinamento, aos incentivos que sao oferecidos
em nivel de programas de participagdo em grupos de estudos e em reunides. S&o
nesses eventos criados para a interagdo e aprendizagem que sao reforgcados as
pessoas o0 quanto a busca de conhecimentos é importante para que organizagao se
mantenha competitiva.

Nas citagbes dos entrevistados, nesses eventos as discussdes ainda pautam
sobre a necessidade das praticas de compartihamento e de busca de novos
conhecimentos internos e externos para gerar mais ideias e inovagoes.

Além disso, de acordo com os entrevistados, a organizag&o possui programas
que premiam e reconhecem os funcionarios que apresentam propostas e solucdes
que trazem melhorias aos processos organizacionais.

Nas entrevistas, foi possivel perceber essa preocupagao da organizagdo em
relagédo aos incentivos de um modo geral para que os funcionarios possam trazer suas
ideias e sugestdes, considerado para Servin e De Brun (2005), como uma maneira de
sinalizar as pessoas a importancia do compartilhamento do conhecimento.

Por fim, a entrevista mostrou que para a organizagao o reconhecimento é uma
ferramenta fundamental para que as pessoas percebam os comportamentos e as
boas praticas efetivamente validadas por ela, que estimulam mais ainda aqueles que
estdo contribuindo, incentiva as outras pessoas e cria significado ao conhecimento

organizacional.
6.1.2 Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao
E relevante mencionar que é fundamental para as organizacdes e para GC que

as pessoas criem uma dindmica positiva no sentido de fortalecimento dos

comportamentos, cultura, valores e dos relacionamentos organizacionais.
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Para poder construir um ambiente onde as pessoas se sintam “importantes”, é
preciso que haja uma preocupagao constante com o papel dos individuos em toda
organizacgao.

De acordo com os entrevistados, a definicdo do papel das pessoas tem seu
inicio ao se explicar primeiramente qual € a esséncia da organizagdo e o
funcionamento de suas estruturas organizacionais, fisicas e funcionais.

Para os gestores entrevistados, essa esséncia esta declarada na missao e no
propésito da organizagéao, e traz um alinhamento estratégico as suas agodes, além de
deixar claro os valores da organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1998) tem esse mesmo
entendimento quando explicam que para criagdo do conhecimento organizacional é
preciso ter uma visdo estratégica, e que os objetivos organizacionais estejam
alinhados aos valores e as necessidades de todos na organizagao.

Segundo os entrevistados, a organizagado reconhece que as pessoas sao as
unicas fontes de vantagem competitiva, e além do conhecimento que possuem,
trabalham na formacdo de seus talentos, na busca pela autonomia e no
desenvolvimento das pessoas, uma vez que sao elas que podem perceber o ambiente
interno e externo, identificar as ameacas e as oportunidades e agir para que a
organizag&o possa atingir os seus objetivos.

Além disso, a organizagdo busca entender as expectativas das pessoas em
relagdo as suas necessidades, inclusive de novos conhecimentos, por isso atua no
sentido de propiciar que as pessoas sejam envolvidas nos processos decisorios de
uma maneira que possam ter a oportunidade de ocupar outros espagos na
organizagao, conforme explicado por um dos entrevistados.

Percebe-se que a organizagdo, conforme as entrevistas, procura criar um
ambiente que propicia o respeito ao trabalho, de reconhecimento ao valor da natureza
humana e atua no desenvolvimento dos conhecimentos e das capacidades das
pessoas. Constatou-se que a motivacdo para isso esta diretamente relacionada a
qualidade das pessoas em explorar seus conhecimentos para a criatividade, inovacao
e geracao de novas ideias, pois 0 segredo da vantagem competitiva esta no talento
das pessoas e no desempenho das equipes, como afirma Chiavenato (2021).

Para os entrevistados, existe uma defini¢cao clara, bem definida e explicitada do
papel das pessoas na organizagao, e isso contribui com as agdes, o desempenho e a

aplicacao dos conhecimentos. Como destacam Servin e De Brun (2005), para tornar
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o compartilhamento do conhecimento uma pratica formal nas responsabilidades das
pessoas, € preciso que esteja claro e descrito.

Quanto a essa questdo, na entrevista, os gestores disseram que néo esta
discriminado formalmente na descricdo das fungdes orientacdes explicitas sobre o
compartilhamento do conhecimento ou praticas que dizem respeito aos processos de
GC.

No que diz respeito aos responsaveis pela GC, os entrevistados disseram que
o papel de gerir o conhecimento esta sendo desempenhado pelo setor de treinamento
e desenvolvimento. Além disso, as politicas de RH estdo todas descritas, e de certo
modo, como evidenciado na entrevista, sdo elas quem propiciam o gerenciamento da
criagdo e do compartilhamento dos conhecimentos de uma maneira geral na
organizacgao.

Percebe-se nas entrevistas que a GC nao esta formalizada e descrita em uma
politica, com indicagcéo de responsaveis. Segundo as informagdes dos entrevistados,
existem processos de melhoria continua, procedimentos operacionais, processos de
disseminagcdo do conhecimento, treinamentos, qualificacbes, capacitacoes,
programas de incentivos e de reconhecimento, e todos estdo alocados na area de
treinamento e desenvolvimento. Nonaka e Takeuchi (1997) lembram que sob o
aspecto organizacional, a GC, devido a sua capacidade de criar conhecimento,

precisa ser tratada como qualquer outro ativo tangivel da organizagao.

6.1.3 Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de GC

Descobrir como as pessoas se comportam talvez seja o primeiro passo para
construir uma filosofia de aprendizado que possa levar a descoberta de novos
conhecimentos. Nesse sentido, o reconhecimento, incentivos, estimulos e exemplos
reais podem ser uma ferramenta eficaz para o compartilhamento de conhecimentos.

Como se sabe, as pessoas naturalmente trocam conhecimentos de maneira
espontanea e inconsciente no dia a dia das rotinas das organizagdes. Agora, perceber
a importéncia dos conhecimentos para a organizagdo de uma maneira que possa
capitalizar e incentivar a criagao do conhecimento n&o € uma tarefa facil.

Segundo os gestores entrevistados, os funcionarios tém muito claro para eles

a necessidade de compartilhar e buscar novos conhecimentos, e isso é percebido
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devido a procura, quando sao abertos e oferecidos cursos, treinamentos, bolsas de
estudos e a participagdo em grupos de trabalhos.

De acordo com os gestores, a identificagdo das pessoas que influenciam na
transformacdo do conhecimento organizacional é feita através dos grupos de
trabalhos ou comités de estudos, no momento de um treinamento, na avaliacdo de
desempenho individual e em grupo, ou ainda na avaliagdo do gestor imediato.

Para os entrevistados, essas pessoas que se destacam possuem uma
capacidade para identificar as necessidades e a importancia do novo conhecimento
para a organizagao, incentivam outras pessoas na busca de conhecimento e utilizam
seu conhecimento para contribuir com sua equipe, mas sempre objetivando
resultados. Essas capacidades, que Valentim, Jorge e Soria (2014) chamam de
padrdes, sdo importantes na identificagcdo dos individuos que atuam na geracéo e
compartilhamento do conhecimento, ou seja, sédo individuos capazes de selecionar,
registar e transmitir o conhecimento aos outros.

Com o objetivo de potencializar o compartiihamento do conhecimento, a
organizagado procura levar ao treinamento e a esses grupos de trabalho assuntos
relacionados a cultura organizacional, a necessidade de novos conhecimentos, as
responsabilidades e ao incentivo a construgcao de relacionamentos, o que corrobora
com o que diz Nonaka e Takeuchi (1997), quando mencionam que as organizagdes
precisam oferecer recursos e contextos adequados para que as pessoas possam
compartilhar seus conhecimentos.

Portanto, constata-se que o conhecimento das pessoas na organizagao
normalmente & compartilhado por meio desses grupos de trabalhos, comités,
treinamentos e eventos, que sao coordenados pelo setor de treinamento e
desenvolvimento. Esses sdo os momentos de maiores participacdes dos funcionarios
evidenciados para criagao e compartilhamento de conhecimentos.

Em relacdo ao trabalho de equipe, as entrevistas evidenciaram que faz parte
da cultura a inclusdo das pessoas nas decisdes e o estimulo a trabalhos de grupo e
interdisciplinares. Os entrevistados acreditam que as transformacdes que vem
ocorrendo na organizagdo sao movidas por uma ag¢ao conjunta dos funcionarios.
Desse modo, como relata um dos entrevistados, muitas das metas sao
compartilhadas, pois a proposta € que se trabalhem em solugcdes que favorecam o
compartilhamento do conhecimento e uma maior sinergia, para que tenham uma visao

sistémica da organizagdo, uma vez que existe uma relagéo direta no desempenho das
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pessoas e das equipes no ambiente organizacional, que esta associado ao
conhecimento, como destaca Chiavenato (2021).

Nesse sentido, na avaliacido das entrevistas quanto ao trabalho colaborativo,
percebeu-se que a organizagdo promove a pratica de grupos e comités como uma
maneira de buscar mais ideias e envolver os funcionarios nas solucbes dos
problemas, o que pode influenciar nos processos de GC.

Durante as entrevistas, verificou-se que o compartilhamento do conhecimento
tacito € uma pratica muito estimulada, mas nédo se tem uma politica ou pratica
especifica, somente incentivos como a participagdo em grupos de trabalho ou de
estudos. Pode-se observar que a organizagdo tem varias parcerias externas com
instituicdes de ensino e pesquisa, publico e privadas, onde ocorrem as trocas de
conhecimentos, com o objetivo de desenvolver ideias e inovagdes. Internamente
existem os grupos e os comités de estudos, onde normalmente e formalmente séo
feitas as trocas de experiéncias. Essas praticas sdo destacadas por Bukowitz e
Williams (2002) ao indicarem que as organizagdes precisam proporcionar interagoes
fisicas como uma maneira de remover barreiras para o compartiihamento do
conhecimento tacito, que € mais dificil de se articular.

Segundo as entrevistas, observa-se que a influéncia das pessoas na
transformacdo do conhecimento organizacional acontece através de um movimento
que é provocado pela organizagdo, de uma maneira estruturada, mas ndo em
processos de GC, que as pessoas compreendem a importancia e as necessidades, e
buscam dentro das opg¢des oferecidas qual a melhor pratica que vao utilizar para criar

ou compartilhar conhecimento.

6.1.4 Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

No que tange aos aspectos organizacionais, de uma maneira geral, tém por
objetivo integrar e harmonizar as agdes da organizagao aos processos de gestao de
conhecimento. Alguns aspectos como a cultura, liderangas, tecnologias, estruturas
organizacionais fisica e funcional, processos, motivagéo, treinamentos, educacéo,
dentre outros, como se pode constatar atraveés literatura estudada.

Nas entrevistas com o0s gestores, os principais aspectos organizacionais
citados foram as liderancgas, as estruturas fisicas, a tecnologia, os programas de

reconhecimento para motivagao e os programas de treinamento de desenvolvimento.
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No que diz respeito as liderangas, as entrevistas identificaram que os lideres
sdo estimulados a construir um relacionamento de confianga com seus liderados.
Como mencionam Gonzalez e Martins (2015), a cultura precisa construir um senso de
confianca entre as pessoas para motivar o compartilhamento do conhecimento.

Os entrevistados mencionaram que, mesmo havendo uma estrutura
hierarquica estabelecida, o funcionario tem livre acesso para tratar sobre qualquer
assunto com o gestor. Nesse sentido se percebeu que o gestor € uma fonte de
informacéao para orientar os funcionarios onde buscar e acessar conhecimentos.

Além do lider imediato, na entrevista pode-se identificar que a organizagéo
trabalha com divulgacao nas midias internas, intranet, e-mail, folders, site, e existe um
compartilhamento natural percebido que acontece nas areas e entre elas, uma vez
que as tecnologias possibilitam esse processo.

Apesar da grande maioria dos gestores sinalizar um facil acesso ao
conhecimento, um dos entrevistados apontou que, principalmente na area
operacional, os sistemas de tecnologia que a organizagdo possui ndo possibilita
acesso imediato, ou seja, existe uma demora na chegada da informagao e de novos
conhecimentos para esses funcionarios da operacgéo, assim, é o gestor que precisa
fazer o compartilhamento do conhecimento para esses funcionarios.

As entrevistas com os gestores mostraram ainda que a organizagdo esta
finalizando a implantagcdo de uma plataforma para uso web que vai contribuir no
compartilhamento do conhecimento com as operag¢des de campo.

Quanto a aplicagao da tecnologia na GC, os gestores disseram que esta em
um processo avancado, mas ainda em construgdo. As respostas mostram que a
organizagao possui um parque de Tecnologia da Informacao (Tl) estruturado, e que
estdo dando inicio a implantacdo de uma plataforma de compartiihamento de
conhecimentos via web, que vai possibilitar acesso a conteudo de conhecimentos,
como tutoriais, videos, informagdes técnicas, dentre outros, no banco de dados da
area de treinamento.

Nota-se que existe uma preocupag¢ao muito grande com o armazenamento de
dados, e a seguranga das informagdes que sdo preservados em “nuvem”, como citou
um dos entrevistados. Para a organizagao, essa é uma etapa do processo de GC que
assegura que a organizagao mantenha seus conhecimentos seguros e viaveis para

que sejam aplicados no futuro, como destacam Bukowitz e Williams (2002).
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Nas entrevistas pode-se observar que a organizagao efetua uma ampla
disseminagao de suas tecnologias. Percebeu-se que existe uma comunicagéo geral e
genérica sobre as novas tecnologias aos funcionarios. Nessa questao verificou-se que
existe um incentivo para a elaboracéo de tutoriais para que a disseminacao aconteca
de uma maneira mais agil e formalizada, mas que ainda € uma regra que nao esta
estabelecida pela organizagao.

De acordo com os entrevistados, no que diz respeito aos arquivos fisicos, os
documentos de uso do dia a dia ficam armazenados em armarios, e aqueles
documentos que ndo sao mais utilizados s&o levados a uma empresa que faz o
gerenciamento, efetua a digitalizacdo, a guarda e a recuperagdo do documento
quando solicitado.

Quanto as estruturas fisicas, os entrevistados disseram que a organizagao
possui e fornece salas de treinamento, areas de vivéncia, sala de interagao (Estagao
do conhecimento) e equipamentos de multimidias para facilitar no momento de
interacao entre as pessoas.

Na entrevista, os gestores revelaram um plano de treinamento e
desenvolvimento, e acdes para capacitagao, plano de carreira e sucessao, incentivos
a bolsas de estudos para formacgao escolar, de graduagao e pés-graduacéo, e parceria
com instituicbes e empresas, aléem da mobilizagdo de grupos de conhecimento
internos na organizagdo, que elevam as experiéncias e favorecem o fluxo do
conhecimento como destacam Fleury e Oliveira Junior (2001), fundamentais para a
GC.

Quanto a esse fluxo de conhecimento, verifica-se que acontece desde quando
o funcionario entra na organizagdo, momento em que recebe informacdes através de
um programa de integracdo e em seguida sédo oportunizados conhecimentos através
dos programas. A organizagao utiliza, ainda, lives, videos, intranet, reunides,
momento de cafés da manh& com os lideres, ou seja, praticas para poder proporcionar
o compartilhamento do conhecimento.

As entrevistas com os gestores mostraram que existem programas de incentivo
e reconhecimento, como o “Canteiro de Ideias” e o “Inova”, que sdo os programas que
proporcionam prémio financeiro ou material para aqueles que apresentam uma
solugdo, uma ideia ou melhoria, ou seja, premia o funcionario que esta criando e

compartilhando conhecimento. Segundo um dos entrevistados, a valorizagdo muitas
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vezes é feita também através das midias, com publicagdes reconhecendo agdes que
contribuiram de alguma maneira com algum tipo de ideia ou inovagéao.

Verifica-se que o0s meios que a organizagdo utiliza para mobilizar o
conhecimento, apesar de nao estarem formalmente descritos e direcionados a um
processo de GC, tém a funcao de criar e compartilhar conhecimentos. Esse tipo de
conjunto de iniciativas ja foi destacado por Davenport e Prusak (1999) como

fundamentais para aumentar o nivel de conhecimento organizacional.

6.1.5 Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas a GC

Uma das estratégias voltadas a GC, conforme os entrevistados, é a
disponibilizacdo de estruturas fisicas. Pode-se observar nas entrevistas que a
organizacgao esta trabalhando com uma sala de conhecimento, nomeada de “Estacao
do Conhecimento”. Nessa sala sao oferecidas oficinas e as pessoas podem utiliza-la
para algum trabalho ou projeto especifico, ou seja, ela tem o objetivo de criar novos
conhecimentos. Além disso, estdo sendo estruturadas plataformas tecnoldgicas
voltadas a disseminagdo do conhecimento via web, que a organizagdo entende que
vai mudar o cenario interno de modo exponencial, principalmente quando se fala em
trocas de conhecimento. No entendimento dos entrevistados, s&o novas maneiras
para tornar o trabalho mais agil, uma vez que vai possibilitar acessos aos
conhecimentos armazenados na organizagao e proporcionar uma maior conexao
entre as areas.

Comenta um dos entrevistados que esta em processo de implantacdo, uma
ferramenta para trabalhos em grupos, chamada de Squads (modelo organizacional
que reune os funcionarios em pequenos grupos multidisciplinares com objetivos
especificos), que proporciona bastante troca de conhecimento.

A organizagdo também vem atuando na formagao das equipes internas com
treinamento, capacitagdo e cursos de graduagao e pos-graduagao, para preparar as
pessoas para os grandes avangos tecnoldgicos que estdo ocorrendo, segundo um
dos entrevistados.

Na opinido dos entrevistados, a tecnologia é vista como essencial para a
organizacdo em todos os sentidos, pois sem ela muitos dos processos ficam
prejudicados, ndo acontecem de uma maneira eficaz e eficiente. Em relagdo a isso,

verificou-se que as inovagdes tecnoldgicas sdo patrocinadas e incentivadas pelo
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presidente da organizagdo. A questdo dos recursos tecnoldgicos também foi
destacada por Davenport e Prusak (1999) ao dizerem que as tecnologias podem
ajudar significativamente o compartilhamento do conhecimento, pois elas ampliam o
raio de aplicacao.

Por conta desse incentivo tecnoldgico, segundo um dos entrevistados, a
organizagdo possui diversas parcerias externas com instituicbes de ensino e
pesquisa, para promover o conhecimento e a busca de inovacgdes. Verificou-se na
entrevista que dentro da organizagado existe um grupo de funcionarios designados
para olhar “para dentro”, identificar as demandas e fazer uma ponte com o ambiente
externo na busca de novas tecnologias e inovagdes. Isso vai ao encontro do que
Angeloni (2008) preconiza, uma vez que a autora menciona que 0OS recursos
tecnoldgicos podem alavancar os processos de GC intra e interorganizacional.

De acordo com os entrevistados, ndo existe uma politica formal escrita
relacionada a disseminag&o das tecnologias, o0 que existe sdo regras, compromissos
internos entre as geréncias, agdes praticas e incentivos de uma maneira que possa
permear por toda a organizacdo, qualquer tipo de implementagdo de inovagao
tecnologica.

Outra estratégia para GC, segundo os entrevistados, sdo os trabalhos
colaborativos em parcerias externas com instituicbes do setor publico e privado, com
0 objetivo de trazer novas ideias e solugdes a algumas demandas para dentro da
organizagdo. Sao parcerias com organizagdbes como a dos grupos, Jacto, An
Agricultural Sciences Company (FMC), Bayer, instituicdbes como a Associagao
Brasileira da Industria da Cana de Acgucar, o Centro Técnico Canavieiro. Além disso,
as entrevistas mostraram que a organizagao possui parcerias com universidades, em
que o aluno é contratado e contribui com seus conhecimentos no desenvolvimento de
projetos nas areas da empresa. Formar parcerias com outras organizagdes, em redes
estratégicas para oportunizar inovagdo, € fundamental para compartilhar
conhecimento, como destacam Bukowitz e Williams (2002).

As entrevistas evidenciaram que os funcionarios séo incentivados a formacéao
escolar, uma vez que a organizagdo disponibiliza bolsas de estudos de graduacgao e
pos-graduacgéo, além de treinamentos internos e externos, cursos e treinamentos via
internet, subsidiados para que todos tenham a oportunidade de se desenvolver e

trazer novos conhecimentos.
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Além disso, a organizagao tem um programa chamado Agroterenas Talentos
(AGT-Talentos), considerado uma das estratégias fundamentais pelos entrevistados,
uma vez que visa fazer um mapeamento dos funcionarios que sao considerados
talentos para organizagédo. Com esse mapeamento, a organizagao pode trabalhar no
desenvolvimento do funcionario.

De acordo com os entrevistados, também sado utilizados programas de
avaliagcao de desempenho como uma maneira de identificar e desenvolver pessoas.
Nesse contexto, a organizagdo possui um plano de sucessao, ao qual é necessario
que o funcionario mais experiente, em pré-aposentadoria, identifique outras pessoas
para que os seus conhecimentos possam ser compartilhados.

A entrevista mostrou que a GC ainda € um processo em constituicdo e nao esta
formalizada com uma estratégia para sua aplicagdo. Inconscientemente, ela é
pensada e utilizada, mas em partes. Existem programas que possibilitam criar e
compartilhar conhecimentos em um processo de disseminacdo que envolve as
pessoas, mas em etapas, gradativamente, que em alguns momentos pode até ser
entendido como um plano de comunicagdo. Dessa maneira, a organizagado vai
envolvendo as pessoas nas ag¢des ou aplicagdo de um projeto, um programa, uma
nova tecnologia, enfim, algum objetivo proposto por ela. Choo (2006) destaca que a
GC é fundamental para o direcionamento estratégico do conhecimento organizacional,
pois atua na constru¢do do conhecimento para solug¢ao a diversos problemas, e olhar

estrategicamente para essa questado é fundamental.

6.2 Apresentacao da Analise dos Dados Coletados com o Nivel

Tatico/Operacional

Referente a analise dos dados coletados com o questionario destinado ao nivel
tatico/operacional, da mesma maneira que no roteiro de entrevias com os gestores,
as categorias e inferéncias utilizadas foram estruturadas e definidas ‘a priori em cinco
categorias, que consideram questées que impactam na GC sob dois aspectos
principais: Pessoas como ativo estratégico para a GC e Processos de Gestdo do
Conhecimento.

Além disso, as questdes definidas buscaram identificar informagdes que dizem

respeito a criagdo do significado do conhecimento para a organizagao, o papel das
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pessoas e sua influéncia na GC, fatores que influenciam os processos de gestdo de
conhecimento e as estratégias direcionadas a GC existentes na organizagéo.

Cabe ressaltar que o questionario foi elaborado sob os critérios da escala de
Likert e aplicado através de uma ferramenta do Google Forms. O resultado contou
com a contribuicdo de 16 (dezesseis) respondentes de um total de 29 (vinte e nove)
do universo da pesquisa, ou seja, 55% do publico-alvo. O resultado em cada categoria
foi transformado em um grafico para que se pudesse analisar os resultados de uma
maneira geral.

Cabe ressaltar que cada categoria contou com um numero especifico de
questdes que pudessem representar e interpretar o sentido das categorias. Haja vista
que foi utilizada a escala Likert para obter as respostas, efetuou-se a somatoria dos
valores dos resultados de cada questdo em cada categoria, para poder analisar o
resultado global, destacando-se apenas algumas questdes que este pesquisador
inferiu, para contribuir com os resultados. As respostas a todas as questbes podem
ser vistas nos Graficos do Apéndice D. A seguir, apresentam-se os resultados do

questionario em cada categoria e a analise dos valores apresentados.

6.2.1 Categoria 1: Criagc&o de significado

A categoria “criagcado de significado” tem por objetivo identificar o quanto as
pessoas percebem e reconhecem a importancia do conhecimento para a organizagao.
Além disso, se as praticas que a organizagdo promove procuram fazer com que as
pessoas acreditem que o conhecimento € um recurso para proporcionar
transformagdes no ambiente organizacional.

Nessa categoria foram aplicadas cinco questdes com o objetivo de se
compreender a criagao de significado. O Grafico 5 a seguir apresenta os resultados

em relagdo a criagédo de significado.
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Grafico 5 — Categoria 1 — Criagéo de Significado.

Discordo

! Concordo totalmente
Indiferente —

L0ncono

Fonte: Elaboragéo propria (2022).

De acordo com o Grafico 5, para a maioria dos respondentes, ou seja, 71,3%
concordam e reconhecem que o conhecimento é fundamental para a organizagédo. O
resultado mostra ainda que as pessoas percebem e acreditam no conhecimento como
um recurso que pode solucionar problemas, melhorar processos, e possibilitar novas
ideias e inovacodes.

Além disso, o resultado evidencia que as acgdes e praticas que a organizagao
vem implementando estdo contribuindo para que o conhecimento seja reconhecido
como um ativo importante para o seu negécio. Contribui ainda com esse entendimento
21,3% das respostas que dizem concordar totalmente que o conhecimento tem valor
e significado para as pessoas e para a organizagdo. Em menor numero, 6,3% das
pessoas discordam e ndo tém essa percepgao sobre a importancia do conhecimento,
e 1,1% se dizem indiferente quanto ao significado do conhecimento.

Uma das questdes foi referente aos estimulos, as interagcdées que a organizagao
proporciona, para a qual as respostas “concordam totalmente” e “concordam”
apresentaram um resultado de 93,7% (Apéndice D, questdo 4 da categoria 1), valor
expressivo e importante para a organizagao, uma vez que a transformagédo do
conhecimento tacito e explicito, segundo Nonaka e Takeuchi (2008), ocorre por meio

das trocas e interagdes entre as pessoas.
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6.2.2 Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao

No que diz respeito ao papel das pessoas na organizagao, buscou-se entender,
através do questionario, a sua participagao direta no contexto organizacional e na GC.
Fizeram parte dessa categoria seis questdes para a formulagédo da analise. O Grafico
6 a seguir apresenta os resultados em relagéo ao papel das pessoas na organizagéao.

Grafico 6 — Categoria 2 — Papel das pessoas na organizagao.

Indiferente

Discordo
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Concordo totaimente
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Fonte: Elaboracao prépria (2022).

O Grafico 6 mostra que as pessoas se veem com um papel relevante dentro do
contexto organizacional. As agdes organizacionais que podem caracterizar esse
sentimento de importancia, de acordo com Goleman et al. (2018), séo a valorizagao,
o0 respeito, a participacdo nas decisdes, a confianca e o reconhecimento da
organizagdo de que as pessoas sao as unicas capazes de trazer desenvolvimento
organizacional.

Pelo resultado apresentado, pode se perceber que organizagao vem aplicando
praticas que possibilitam a construcdo de um ambiente em que as pessoas estédo se
sentindo importantes, uma vez que 66,7% dos entrevistados se posicionaram de

maneira positiva em relacdo a essa questdo. Além desses, 12,5% concordam
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totalmente que as pessoas tém influéncia e podem atuar de maneira direta,
contribuindo de algum modo.

Uma parte dos respondentes divergem dessa opinido e entendem que a
organizagao nao possibilita espago para que os funcionarios participem das decisdes,
pois 9,4% discordaram, e 2,0% discordaram totalmente. Além disso, os resultados
mostraram que 9,4% dos respondentes se posicionaram indiferentes ao assunto.

O que se pode perceber quanto a essa categoria € que quando perguntado em
uma das questdes (Apéndice D, questado 1 da categoria 2) se a organizagao envolve
os funcionarios nas tomadas de decisao, 87,5% dos entrevistados disseram que
concordam ou concordam totalmente que organizagao propicia essa participagéo, o
que levou a esse resultado positivo e favoravel.

Esse resultado positivo influencia de maneira geral no modo como os individuos
olham e agem na organizacao e, diante disso, essa categoria buscou identificar
também, através das questdes, se havia uma ou mais pessoas com papel especifico
para cuidar dos processos de GC, uma vez que o objetivo era entender como elas
atuam, pois um ambiente positivo & essencial e contribui para a GC, como destaca
Valentim (2010).

Com esse intuito, uma das questdes abordou sobre a organizag&o possuir uma
pessoa ou equipe responsavel para cuidar da GC, e o resultado mostrou que 56,1%
dos respondestes concordam que existe (Apéndice D, questao 5 da categoria 2). Entre
os que discordaram e discordaram totalmente que a organizagao possui responsaveis
pela GC, apresentou-se o resultado de 25,1%, e 18,8% dos respondentes ficaram
indiferentes na questéo, ndo sabendo dizer claramente se a organizagao possui uma
pessoa ou area responsavel para cuidar da GC, elemento que deve ser considerado
essencial para gerar conhecimento de uma maneira sistematica e que pode melhorar
o desempenho de uma pessoa, como destaca Hoffmann (2011).

Quanto a questdo dos responsaveis pela GC na organizagdo, haja vista o
equilibrio no resultado apresentado, a inferéncia para validagdo das informacoes

apresentadas sera feita no momento do cruzamento dos dados.

6.2.3 Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de GC

Na categoria trés, que trata da influéncia das pessoas nos processos de GC,

foram elaboradas nove questbes que procuraram verificar as contribuicbes das



205

pessoas nos processos de GC e a cultura voltada a valorizar o conhecimento
organizacional. O Grafico 7 a seguir apresenta os resultados em relagao a influéncia

das pessoas nos processos de GC.

Grafico 7 — Categoria 3 — Influéncia das pessoas nos processos de GC.
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Fonte: Elaboragéo propria (2022).

Quanto a influéncia das pessoas nos processos de GC, o questionario
evidenciou que elas acreditam que contribuem com o conhecimento organizacional,
uma vez que o resultado somado entre aqueles que concordam e os que concordam
totalmente representou 88,2%. Cabe destacar, nas palavras de Guevera e Dib (2007),
que a influéncia das pessoas ocorre mediante as interse¢des entre elas, uma vez que
determinam padrées e naturalmente produzem consequéncias na evolugcdo das
pessoas.

De acordo com a literatura estudada, alguns padrbes evidenciam aquelas
pessoas que atuam com a intengao de criar e compartilhar seus conhecimentos, aos
quais entre eles estdo a capacidade do individuo em identificar a necessidade e a
importancia do conhecimento, ser objetivo na criagdo de novos conhecimentos,
identificar as fontes de conhecimentos e fazer o uso do conhecimento de modo

colaborativo, esses sao exemplos apontados por Valentim, Jorge e Soria (2014) como
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caracteristicas essenciais para as pessoas que influenciam outras e podem
transformar o conhecimento organizacional.

Nesse sentido, teve uma questao que abordou se as pessoas sabiam acessar,
buscar e gerar conhecimento, concordaram 81,2% daqueles que responderam o
questionario (Apéndice D, questdo 2 da categoria 3), 0 que pode evidenciar que a
organizacgao fornece um contexto apropriado para promover e facilitar os processos
de GC, circunstancias essas consideradas essenciais, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), para o desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento.

O resultado mostra também que a cultura da organizagdo atua com uma
proposta de valorizagcdo do conhecimento, uma vez que identificou que na percepcao
das pessoas, acontecem processos de criacdo, compartiihamento e uso dos
conhecimentos, além de reconhecimento e incentivos para promover o conhecimento

organizacional.

6.2.4 Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

Nessa categoria o questionario procurou verificar, dentro dos aspectos gerais
ou organizacionais que influenciam a GC, quais sdo os elementos da estrutura
organizacional que apoiam a GC. Fizeram parte dessa categoria nove questdes para
a formulagao da analise. O Grafico 8 a seguir apresenta os resultados em relagao a

esses aspectos organizacionais.
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Grafico 8 — Categoria 4 — Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC.
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Fonte: Elaboragéo propria (2022).

O resultado do Grafico 8 mostra que o conjunto dos elementos institucionais e
individuais estao influenciando o contexto organizacional de uma maneira positiva.
Desse modo, pode-se entender que as estruturas organizacionais possuem a
capacidade para criar condi¢des e situacdes que possam favorecer a GC, desde que
seja mediado por um sistema de atividades que deixa claro os objetivos, formalize e
defina as praticas desejadas. Exemplos dessas estruturas sao as fisicas (arquitetura
predial), o organograma organizacional e o funcional (areas, departamentos,
hierarquia), a maneira como estdo alocados os recursos financeiros, tecnolégicos,
equipamentos, dentre outros.

Se ampliar ainda mais o nivel de percepgao favoravel que as pessoas tém da
organizagado, pode evidenciar uma organizagao flexivel, menos hierarquica, que
envolve as pessoas nos processos decisérios, que propicia a capacitagdo e o
desenvolvimento profissional. Dentre outros aspectos, esses apontados por Dutra J.,
Dutra T. e Dutra G. (2017) sdo fundamentais para suportar a GC.

Segundo o resultado dessa categoria, 78,5% concordam que a organizagao
tem proporcionado estrutura e apoio para que as pessoas possam transformar o seu

conhecimento em conhecimento para a organizagdo. Nesse mesmo entendimento,
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10,4% concordam totalmente com essa questdo, ampliando ainda mais o nivel de
percepcgao favoravel que as pessoas tém da organizagao.

Uma questdo que chamou a atencgao foi em relacdo a tempo e espaco fisico
para transferéncia de conhecimentos, concordaram 87,4% dos respondentes que a
organizacgao disponibiliza momentos para as trocas, como em reunides, bate-papo,
cafés, entre outros (Apéndice D, questao 5 da categoria 4).

Em outra questdo, foi tratado sobre a influéncia das liderancas no
desenvolvimento das pessoas e das equipes, e o resultado apresentado significou
para 100% dos respondentes que os lideres tém contribuido com a evolugao das
pessoas e das equipes (Apéndice D, questdo 7 da categoria 4). Esses aspectos
mostram que a organizagdo se preocupa com a renovagao dos conhecimentos, e
dessa maneira procura integrar seus processos, atividades e estratégias para garantir
o seu futuro, estratégias indispensaveis destacadas por Bukowitz e Williams (2002).

Por fim, pode-se afirmar que as estruturas organizacionais definem as praticas
e os comportamentos em fungdo de seus objetivos, das experiéncias, das
metodologias e técnicas aprendidas que podem ser vistas em suas politicas, regras e
procedimentos, e, nesse sentido, como destaca Choo (2006), as pessoas aprendem
conhecimentos construindo, reconstruindo, corrigindo erros e estratégias, como pode-
se observar em uma questao, em que 100% dos respondentes disseram que o ideal
€ construir andlises de modo integrado com outras pessoas para buscar multiplas

ideias (Apéndice D, questao 9 da categoria 4).

6.2.5 Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas a GC

O principal objetivo dessa ultima categoria foi identificar quais estratégias a
organizacéo utiliza para garantir que o conhecimento possa ser reconhecido como um
ativo igual a qualquer outro recurso que possui, ou seja, o vinculo das estratégias
organizacionais aos processos de GC. Para isso, foram aplicadas quinze questdes
com o objetivo de se compreender o cenario organizacional. O Grafico 9 a seguir

apresenta os resultados em relagédo a essas estratégias organizacionais.
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Grafico 9 — Categoria 5 — Estratégias organizacionais voltadas a GC.
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Fonte: Elaboragéo propria (2022).

Na categoria 4, pode se observar que as estruturas organizacionais possuem
a capacidade de promover acdes para favorecer os processos de GC. Por outro lado,
as estruturas precisam ser administradas de um modo eficiente e estrategicamente
bem aplicadas.

De acordo com a literatura estudada, a elaboragdo de estratégias
organizacionais para planejar a abordagem para o conhecimento precisa de
ferramentas, instrumentos, agdes e praticas que apoiam e regulamentem, por meio
de suas estruturas fisicas, liderangas, tecnologias, processos formais, enfim, varios
aspectos que ja foram citados.

Conforme o Grafico 9, as pessoas reconhecem que a organizagao esta
aplicando algumas estratégias com o intuito de viabilizar que o conhecimento das
pessoas se transforme em ideias, inovagbes e solugbes para a resolugcdo de
problemas. Entre as pessoas que concordam e concordam totalmente, o indice chega
a 77,9% de respostas positivas que mostram que as estratégias fazem parte do
contexto organizacional. Aqueles que discordaram e permaneceram indiferentes,
somados, contam 22,10%.

E importante destacar algumas questdes que fazem parte dessa categoria e

que foram fundamentais para compor o resultado.
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Uma das questdes foi identificar se a organizagdo esta fazendo o uso de
estratégias para a interagdo com outras organizagdes, com o objetivo de compartilhar
inovacoes e ideias para o desenvolvimento de seus processos. De acordo com 81,2%
(Apéndice D, questao 15 da categoria 5) das pessoas que responderam concordaram
e concordaram totalmente que a organizagdo vai em busca de parcerias, com 0
objetivo de se obter produtos inovadores. Essa questao corrobora com o que aponta
Bukowitz e Williams (2002), quando mencionam que as organizagdes precisam formar
parcerias umas com outras como um modo de propiciar a inovagao.

Quanto as questdes tecnoldgicas um resultado mostrou que a organizagéo vé
como estratégica a aplicagcdo das tecnologias nos processos organizacionais.
Questionado se as tecnologias auxiliam nos processos organizacionais, verificou-se
que somando os valores dos que concordam com o daqueles que concordam
totalmente, o resultado chega a 93,7% (Apéndice D, questdo 4 da categoria 5), um
valor expressivo, uma vez que as tecnologias presentes na organizagao estdo sendo
aplicadas e contribuindo com 0s processos organizacionais. Um fator que pode ter
levado a esse resultado é o trabalho de disseminagao das tecnologias. Uma questao
abordada tratou desse assunto e, novamente, se somarmos todos que concordam e
concordam totalmente, o resultado atinge 81,3% dos respondentes, valor relevante
para a organizagao (Apéndice D, questao 1 da categoria 5).

Pode ser visto em uma das questdes que, apesar dessa aceitagao na aplicacdo
e no trabalho de disseminagao, uma parte do publico que respondeu ao questionario
apontou que a organizagdo n&o possui uma politica de compartilhamento de
tecnologias, e esse numero representou 25% daqueles que discordam e os que
ficaram indiferentes a questdo (Apéndice D, questdo 9 da categoria 5), ou seja,
desconhecem estratégias para compartilhamento de tecnologia.

Quanto a esse ultimo indice apresentado sobre a tecnologia, as respostas ao
questionario indicam que a organizagédo precisa reformular suas estratégias para
propiciar uma politica formal de tecnologia em conformidade com a GC, como
destacado por Servin e De Brun (2005).

Na pesquisa, uma das questdes tratou do nivel de clareza da organizagdo em
relagdo aos niveis hierarquicos e a postura das liderancas em propiciar a participagao
das pessoas de uma maneira mais colaborativa no contexto organizacional. Pode-se

se observar, na soma das respostas, que 31,2% dos respondentes (Apéndice D,
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questado 8 da categoria 5) discordaram ou ficaram indiferentes a essa questéo, e
acreditaram que os lideres ndo deixam claro essa liberdade.

Para as estratégias, é essencial que as pessoas estejam motivadas, por isso é
necessario que a organizacgao identifique os diversos fatores que podem auxiliar nesse
processo motivacional. Uma das estratégias € a utilizagao de programas de incentivos
e reconhecimento. A questdo abordada sobre esse assunto mostrou que a
organizagao reconhece quando os funcionarios contribuem com ideias e inovagdes,
uma vez que o indice somado (concordam e concordam totalmente), representou
93,7% das respostas (Apéndice D, questdo 5 da categoria 5).

Por fim, a organizacdo, ao que parece, promove a disseminagdo do
conhecimento interno, uma vez que, segundo uma das questdes, 81,2% concordaram
que a disseminagao é feita (Apéndice D, questdo 11 da categoria 5), e isso reflete em
outro questionamento que foi feito, que diz respeito ao acesso as informacgdes de uma
maneira facil e agil. Os funcionarios concordaram, em 75% das respostas, que tém
acesso ao conhecimento de um modo rapido (Apéndice D, questdo 12 da categoria
5).

6.3 Apresentacao e Analise das Observagoes

Para realizacdo da observacgao, foi utilizado um roteiro de observagédo com o
objetivo de orientar, de maneira mais especifica, as situagbes que deveriam ser
observadas em relagéo a GC, e, assim, comparar se as informacgdes colhidas nas
entrevistas com os gestores estavam de acordo com a realidade, na percepg¢éo do
nivel tatico/operacional.

Dessa maneira, a aplicacdo do roteiro de observacao teve o intuito de avaliar
como os lideres e o nivel tatico/operacional do setor RH da organizag&o lidavam com
a criagdo de significado do conhecimento organizacional, quanto ao papel das
pessoas na organizacdo e sua influéncia nos processos de GC, os fatores
organizacionais que podem influenciar a GC e as estratégias organizacionais para
consolidar os processos de gerenciamento do conhecimento.

Diante desse contexto, separou-se um horario especifico de observacao para
cada subsetor do setor de RH, bem como de seus funcionarios, com o objetivo de
entender a realidade com mais profundidade. Logo, a observagao se concentrou nos

subsetores: treinamento e desenvolvimento, departamento pessoal, cargos e salarios,
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segurancga do trabalho e saude ocupacional, sendo observados técnicos, analistas,
auxiliares, assistentes, enfermeira e engenheiro.

Observou-se que os funcionarios dessas areas veem o conhecimento como um
recurso importante para a organizagao e, apesar de ndo existir uma politica formal de
GC, ou seja, apesar desses processos nado estarem bem definidos, podem ser
observadas praticas de compartilhamento e disseminacdo de conhecimento.

Pode ser observado que esse compartiihamento e disseminagao sao feitos por
meio de reunides, de necessidade de solugdes integradas entre as areas, devido a
alguma demanda pontual e especifica, por troca de informagdes por e-mails,
aplicativos, intranet, plataformas de informacgao que cada area possui, ou mesmo uma
atualizagdo que acontece em relacdo a assuntos que sao importantes nas areas de
RH ou nas demais areas, como, por exemplo, uma nova legislagado que precisa ser
difundida.

Assim, percebe-se uma cooperacao entre os setores e um compartilhamento
de conhecimento que acontece de maneira natural, que passa despercebido pelos
funcionarios, mas que se tratam de momentos de socializacdo de conhecimento.

Quanto ao acesso ao conhecimento, verificou-se que todos os setores tém
acesso facilitado e disponivel quando precisam. A maior parte desses conhecimentos
sdo acessiveis pelas redes de tecnologia que a organizagdo possui e outra parte
disposta em arquivos fisicos. Identificou-se que existe um movimento de digitalizagéo
de toda documentagéo, uma vez que o objetivo da organizagao é a redugao do numero
de documentos fisicos. E importante destacar que, entre as areas, alguns tipos de
informacgé&o sao confidenciais, assim os acessos a esses documentos sdo limitados, o
que mostra que cada area determina o que pode ser acessado entre elas, mas nao
existe nenhum processo sistematizado sobre o acesso as informagdes confidenciais.

No que diz respeito ao reconhecimento e a valorizacdo por acdes voltadas a
geracéo de novos conhecimentos, a organizag&do proporciona programas especificos
para que todas as areas e funcionarios possam contribuir com suas ideias e séo
reconhecidos através de prémios materiais e financeiros.

De modo geral, observa-se que as pessoas buscam explorar coisas novas para
contribuir com suas atividades com apoio dos gestores que se mostram abertos a
receber sugestdes. Nao so isso, 0os gestores, ao que parece, possibilitam que seus

liderados tenham liberdade e acesso facil para conversarem e discutirem sobre
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By

qualquer tipo de assunto relacionado a organizagdo. Assim, percebe-se uma
motivag&o nos setores, uma certa sinergia e um relacionamento saudavel.

Em relagdo a aprendizagem, pode-se verificar que cada subsetor possui suas
diretrizes descritas, assim, quando se tem alguma duvida, o funcionario pode buscar
esse conhecimento nos manuais, ou ainda, com o gestor ou um funcionario mais
experiente. Quando surgem novas demandas para solugdo a alguma questdo em
especifico, sao feitas reunides que normalmente envolvem aqueles funcionarios que
podem contribuir com o assunto, mesmo sendo de outra area. Haja vista que os
subsetores de RH sdo muito conectados e dependentes um do outro, verificou-se que
ocorre um intercambio de conhecimento entre eles, inclusive com reunides que
apresentam indicadores.

Em relagdo aos indicadores, durante a observacdo, verificou-se que sao
divulgados os resultados mensais e o anual, de maneira geral para a organizagéo
como um todo.

No dia da observacao, percebeu-se que a organizagao estava efetuando a
disseminacgao de sua missao e proposito, uma vez que havia passado por uma revisao
recentemente, o que pode evidenciar que seus valores sao discutidos sempre que
possivel, e, na percepg¢ao desse observador, estdo sendo praticados.

No decorrer da observagéo, pode-se ver que organizagao possui um plano de
treinamento e desenvolvimento que abrange a todos os setores. Sdo disponibilizados
treinamentos, cursos, capacitacdo, desenvolvimento, participacdo em eventos e
feiras, com o objetivo de criar novos conhecimentos e gerar ideias e inovagoes.

Além disso, observou-se que existem trabalhos com grupos e comités formados
por pessoas das mais diversas areas para tratar de solugdes a problemas que podem
ser do dia a dia ou de projetos futuros. Em especifico, no dia da observagao estava
ocorrendo uma reunido para tratar sobre a seguranga de dados da organizagdo com
a participacao de pessoas do setor de RH.

No que diz respeito as estruturas organizacionais, pode-se observar que a
organizacgao esta disponibilizando uma sala chamada de Estagdo do Conhecimento,
toda caracterizada para que as pessoas ou grupos tenham um espacgo para criar
novos conhecimentos ou para compartilha-los. Além dessa sala, foi observado que a
estrutura possui sala para aplicacdo de treinamentos e area de vivéncia em espago

aberto para descansos em intervalos ou na hora do almocgo.
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Quanto ao uso da tecnologia, percebeu-se que o setor de RH conta com um
sistema interligado entre os setores que proporciona a interagéo entre os processos e
que estd em desenvolvimento uma plataforma web para compartiihamento de
conhecimento com toda a organizacdo. O objetivo é que o RH tenha uma conexéao
direta com o operacional.

Percebeu-se que as maneiras de criar e compartilhar conhecimento no setor
de RH, assim como em toda organizagao, esta sob a responsabilidade da area de
treinamento e desenvolvimento. Nao foi visto politica descrita e formalizada com os
processos de GC definidos, percebeu-se que existem muitas atividades e praticas que
o RH aplica que sdo voltadas para a criacdo e para o compartiihamento do
conhecimento, estruturados nos processos organizacionais, mas nao diz respeito aos

processos de GC.

6.4 Analise Comparativa do Resultado das Entrevistas, do Questionario e das

Observagoes

ApOs a apresentagdo e a analise individualizada dos dados coletados com as
entrevistas, questionarios e observagdes aplicadas no setor de RH, é importante fazer
uma analise comparativa para verificar se as informagdes produzidas possuem uma
coeréncia quanto aos questionamentos levantados, e, assim se chegar a um resultado
mais detalhado para poder contribuir com melhorias nos processos de GC da
organizagdo. Para a organizacdo da analise das respostas, foi proposta uma
discussdo de acordo com cada categoria. O Quadro 24 a seguir apresenta uma
analise, e mostra a presencga ou auséncia das categorias em cada etapa da coleta de
dados, ou seja, na entrevista, questionario e observagéo, e em seguida uma discussao

do acerca do resultado apresentado.

Quadro 24 — Andlise da presenca ou auséncia das categorias na coleta de dados.

Unidade de Registro

Categoria /Inferéncias Presente (P+) ou Ausente (A-)

Entrevista | Questionario | Observagao

Categoria 1 - Criagao de significado P P P

Categoria 2 - Papel das pessoas na organizagao P P P
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Categoria 3 - Influéncia das pessoas nos processos de
P P P
GC
Categoria 4 - Aspectos gerais ou organizacionais que
. . P P P
influenciam a GC
Categoria 5 - Estratégias organizacionais voltadas a
Ge P A A

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

No que diz respeito a Categoria 1 — Criagao de significado, nas entrevistas
com os gestores, pode-se verificar que o conhecimento é reconhecido pela
organizagdo como um recurso fundamental aos seus propdsitos e a organizagéo
procura deixar claro aos funcionarios que o conhecimento € estratégico para o seu
desenvolvimento, e, para tanto, proporciona diversos incentivos através de
treinamentos e programas de reconhecimento.

O questionario respondido pelo nivel tatico/operacional confirma as respostas
dos gestores, pois a maioria das questdes respondidas por esse publico, ou seja,
93,8% veem que a organizagao trata o conhecimento com extrema importancia e
percebe no dia a dia que existem muitas iniciativas e praticas que estimulam acgdes
voltadas para a criagcéo e para o compartilhamento do conhecimento. Na observagao
também se pode constatar que a criagdo de significado na organizagdo esta
relacionada a um plano de treinamento, aos incentivos que sao oferecidos no nivel de
programas de participagao em grupos de estudos e em reunides.

Com isso, a criagao de significado para o conhecimento existe na organizagao,
como praticas ligadas a area de treinamento e desenvolvimento. Ndo se evidenciou
processos de GC formalizados, mas existem muitas acdes sendo praticadas para criar
e compartilhar conhecimentos na organizagao.

Na Categoria 2 - Papel das pessoas na organizagao, as entrevistas com
gestores mostraram que a organizagao procura deixar claro aos funcionarios sua
esséncia, ou seja, sua missao e propdsito como maneira de alinhar as agodes
estratégicas da organizagao. Além disso, verificou-se que a organizagao possui uma
estrutura de cargos e fungdes bem definidas e deixa claro o papel de cada um. Nas
entrevistas, observou-se que existe um estimulo a autonomia dos funcionarios, mas
com limites dentro do cargo ou em situagdes que podem afetar seu setor ou outros
setores. Nesse caso, as contribuicbes fora dos limites das fungdes, conforme

apresentaram as entrevistas, limitam-se aos programas de incentivo, grupos ou
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comités da organizag&do, ou de comum acordo com a gestdo imediata. Quanto as
funcdes especificas relacionadas a GC, segundo os gestores, ndo tem uma area ou
pessoa especifica, essa responsabilidade ¢é da area de treinamento e
desenvolvimento.

As respostas ao questionario evidenciaram que a organizagdo propicia
maneiras para que os funcionarios sejam envolvidos nas tomadas de decisbes e
possam participar de maneira ativa na organizagao, confirmando, assim, as respostas
dos gestores. Para a maioria, ou seja, 87,5% dos respondentes, a organizacéo da
abertura aos funcionarios para participarem. E essa questao pode estar relacionada,
primeiro, a todo trabalho que a organizagéo faz para deixar claro o que se espera das
pessoas, isto é, fungdes e papéis bem definidos e, em segundo lugar, por meio dos
treinamentos e programas que possibilitam que as pessoas participem. Isso também
pode ser evidenciado no decorrer da observacao, que o acesso, e, principalmente, a
liberdade que os gestores proporcionam contribuem com essa percepg¢ado de
participacao.

No que diz respeito ao papel das pessoas na GC, uma parte dos respondentes
do questionario que discordaram e discordaram totalmente, ou seja, 37,6% (Apéndice
D, questao 5 da categoria 2) apontou que nao existe uma area ou pessoa responsavel
pelos processos de GC. Essa constatagao também foi verificada nas entrevistas com
gestores e no momento da observacgédo. Além disso, aqueles que responderam que
existe a area responsavel que cuida da GC, deve ter relacionado ao papel que esta
sendo desempenhado pela area de treinamento de desenvolvimento.

Quanto a Categoria 3 - influéncia das pessoas nos processos de GC, o
primeiro ponto destacado pelos gestores na entrevista foi o reconhecimento pelos
funcionarios da importancia do conhecimento e da cultura da organizagdo de
valorizagdo do conhecimento. Devido a esse fato, e haja vista os incentivos que a
organizagao proporciona, existe um movimento dos funcionarios no sentido de estar
sempre em busca de conhecimento. Como ja mencionado, os incentivos vém da area
de treinamento e desenvolvimento da organizagdo, que, além dos treinamentos,
possui programas de reconhecimento que atuam como maneira de criar e
compartilhar conhecimento.

O questionario aplicado no nivel tatico/operacional confirmou a percepgao dos
gestores, pois para 88,2% dos respondentes, a organizagado tem uma cultura que

propicia as pessoas a contribuirem com os processos de GC. Isso ficou evidenciado
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em uma outra questédo, quando 81,2% (Apéndice D, questdo 2 da categoria 3) dos
respondentes disseram que sabem acessar, gerar e buscar conhecimento. Nesse
ponto, a observacado contribuiu para entender e explicar que, devido aos diversos
estimulos percebidos no ambiente organizacional promovidos pela area treinamento
e desenvolvimento, os funcionarios contribuem com seus conhecimentos. Nao se
percebeu situagéo planejada e formalizada para compartilhamento de conhecimento
tacito, mas a organizagdo gera e compartilha conhecimento através das praticas ja
consolidadas pela organizagao como treinamentos, reunides, programas de geragao
de ideias e inovagoes e os comités de estudo.

Em relacdo a Categoria 4 - Aspectos gerais ou organizacionais que
influenciam a GC, na entrevista com os gestores, foi declarado que a organizagao
proporciona estruturas que apoiam a GC, com ambientes préprios para criacédo e
compartilhamento de conhecimento, apoio das liderangas, tecnologias de informacgéo,
programas de incentivos que objetivam reconhecer, além de outras estruturas fisicas.

No questionario, 88,9% dos respondentes concordaram que a organizagao
oferece estruturas para apoiar as pessoas em seu desenvolvimento € na busca de
novos conhecimentos, e isso foi confirmado no momento da observacao. Pode-se
verificar que a organizagao possui espacos fisicos especificos que proporcionam a
interacao entre as pessoas, o que contribui com criagcdo e compartilhamento de
conhecimento, além de sistemas de informacao acessiveis e confiaveis, e salas de
treinamentos com equipamentos audiovisuais. Destaca-se, ainda, as liderangas que
permitem a liberdade para que os funcionarios se expressem, que proporcionam um
ambiente de trabalho colaborativo e motivador para as pessoas. Nesse sentido,
percebe-se que as estruturas organizacionais sao favoraveis aos processos de GC.

Por fim, na Categoria 5 - Estratégias organizacionais voltadas para a GC,
na entrevista com os gestores, foi identificado que a organizagdo vem aplicando
algumas estratégias com o objetivo de transformar o conhecimento organizacional em
ideias e inovagdes. Além das praticas e estruturas ja comentadas, como os programas
de treinamento e de reconhecimento, sala do conhecimento e das tecnologias de
informacgéo, estdo sendo estruturadas plataformas tecnoldgicas que vao ajudar na
disseminagao do conhecimento e em trabalhos mais colaborativos e ageis, como, por
exemplo, grupos de trabalhos que utilizam a metodologia do Squads, e plataforma
tecnolégica para a area de treinamento e desenvolvimento com acesso a conteudo de

conhecimento, como videos, tutoriais, manuais técnicos, dentre outros, para todos os
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funcionarios. Os gestores falaram nas entrevistas, ainda, das parcerias com diversas
empresas e instituigbes, que possuem o objetivo de criar e compartilhar novos
conhecimentos, dos programas internos para mapeamento, desenvolvimento e
retengdo de talentos, do plano de sucessao e de programas de avaliacdo de
desempenho com compartilhamento de metas. Como disseram os gestores, todas
essas sdo agdes que visam estrategicamente criar e preservar o conhecimento da
organizacgao.

No que diz respeito ao questionario, pode-se se verificar ante as respostas, que
os funcionarios ndo percebem que essas praticas sdo consideradas estratégias
vinculadas a um processo de GC. Somente 68,3% reconheceram algumas praticas
como sendo vinculadas a um trabalho de transformagdo de conhecimento. A
observacao também apontou que os funcionarios ndo sabem relacionar as praticas
existentes na organizagao a um processo de GC e provavelmente isso se deve ao fato
de nao existir um trabalho formal que fagca as amarracbes e exponha em forma de

politica a GC, assim como outros processos existente na organizagéao.

6.5 Diretrizes para a Gestao do Conhecimento

A definicdo das diretrizes para a GC tomou como base as caracteristicas da
organizagdo pesquisada como sua cultura, as estruturas (tecnologias e espacgos
fisicos), as liderangas e a area de Recursos Humanos como referéncia aos processos
de GC.

Para tanto, as diretrizes levaram em consideracdo e foram baseadas no
referencial tedrico estudado e estruturadas sob dois aspectos: os componentes que
apoiam a GC e os processos de GC.

Os componentes da GC (pessoas, processos e tecnologias) s&o fatores que
contribuem e interferem na GC, uma vez que atuam diretamente nas politicas e
praticas da organizagao, formalizam procedimentos e possibilitam a integracao de
sistemas de informacao e comunicacgao.

Os processos de GC (criagao, compartilhamento, armazenamento e uso/reuso
do conhecimento) sdo os elementos estruturantes e alicerces para o gerenciamento

do conhecimento organizacional.
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A seguir, as diretrizes estratégicas sdo apresentadas de acordo com esses dois
aspectos que devem ser levados em consideracdo para a realizacdo da GC na

organizacéao estudada.

6.5.1 Componentes da Gestao do Conhecimento

Na construcao das diretrizes para as componentes da GC, buscou-se utilizar
as melhores praticas delimitadas de acordo com a literatura. Nas subsecdes a seguir,

sao apresentadas cada uma delas.

6.5.1.1 Pessoas

e Desenvolver acgdes e praticas que criam significado do conhecimento, para
que as pessoas possam reconhecer a sua importancia;

e Tornar o compartilhamento do conhecimento algo formal e parte das
responsabilidades das pessoas;

e Estabelecer ferramentas para ampliar e desenvolver os relacionamentos das
pessoas como comunidades de pratica, grupos de estudo, coaching,
mentoria, eventos de aprendizagem, entre outros;

e Colocar no plano de treinamento agdes que objetivem educar e treinar as
pessoas, desenvolvendo suas habilidades para criar, buscar, compartilhar e
usar o conhecimento;

e I|dentificar pessoas que possam ser referéncias no compartilhamento do
conhecimento;

e Incluir as pessoas de modo colaborativo no desenvolvimento de ferramentas
do conhecimento para que possam contribuir na constru¢géo dos processos
de GC;

e Preparar as liderangas para que sejam capazes de identificar e compartilhar

os conhecimentos necessarios a organizagao.

6.5.1.2 Processos

e Trabalhar com estruturas hierarquicas mais horizontalizadas, flexiveis e

adaptativas;
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Propiciar trabalhos com e entre equipes multifuncionais com atuacao
interorganizacionais;

Possibilitar uma estrutura organizacional que proporcione as pessoas uma
visdo ampla da organizagao;

Tratar o conhecimento como um ativo, ou seja, mapear as necessidades, 0s
recursos o e fluxo do conhecimento;

Desenvolver agbes para a integragdo das pessoas que se encontram em
locais de trabalhos diferentes;

Proporcionar estruturas fisicas que propiciem uma integragdo maior entre as
pessoas, como local para cafés, sala de descanso, espacos para reunioes
dentre outros;

Instituir procedimentos e processos bem definidos para as atividades das
pessoas;

Construir espacos onde a criatividade e iniciativa das pessoas possam ser
incentivados;

Possibilitar momentos que as pessoas possam buscar conhecimentos e
compartilha-los;

Deixar claro o caminho do conhecimento na organizagdo, ou seja, elaborar
um mapa do conhecimento para que as pessoas saibam onde encontrar; e
Definir os responsaveis pelo conhecimento e indicadores de evolucédo dos

processos de GC.

6.5.1.3 Tecnologias

Mapear as pessoas que possuem acesso aos sistemas e as tecnologias de
informacéo;

Possibilitar uma arquitetura e estrutura tecnoldgica que perceba a
necessidade das pessoas;

Usar tecnologias que permitam a colaboragéo e a participagao das pessoas
na solucao de problemas em acdes coletivas;

Utilizar tecnologias que possibilitam tratar, analisar e recuperar grandes
volumes de informacgdes;

Dispor de tecnologias que gerenciem o armazenamento, 0 acesso e a

recuperacao de dados, informacdes e conhecimentos;
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e Propiciar o uso de ferramentas para facilitar o compartihamento do
conhecimento como intranets, groupware, e-mail, sala de bate papo,
recursos de video conferéncias, ferramentas de e-learning, comunidades de
praticas virtuais, dentre outras.

e Utilizar tecnologias que auxiliam na estruturagdo do conhecimento
organizacional,

e Disponibilizar tecnologia que proporcione maior conexao com todos os niveis
organizacionais, para possibilitar o compartilhamento do conhecimento;

e Fazer o uso de tecnologias que auxiliam na gestdo eletrbnica de
documentos;

e Dispor de tecnologias que gerenciem o compartiihamento e o uso do
conhecimento como maneira de mapear pessoas que contribuem com a

gestao do conhecimento.

6.5.2 Processos de Gestao do Conhecimento

Para composicdo das diretrizes para os processos de gestdo de
conhecimento, buscou-se utilizar as melhores praticas estabelecidas de acordo com
o referencial tedrico e com as caracteristicas da organizagcdo estudada. Nas

subsegdes a seguir, sdo apresentados cada um deles.

6.5.2.1 Criagdo

e Promover a interacio entre as pessoas para que elas possam compartilhar
conhecimento tacito;

e Criar maneiras para transmitir o conhecimento tacito e converté-lo em
explicito, em documentos ou recursos tecnologicos;

e Propiciar atividades na forma de grupos de trabalhos interdisciplinares como
maneira de desenvolver novos conhecimentos;

e Mapear as redes de relacionamentos internos e externos para oportunizar
novos conhecimentos;

e Promover programas que reconhegcam as pessoas que criam

conhecimentos;
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e Criar maneiras para que o0s conhecimentos recém-criados sejam
disseminados por toda a organizagdo, como meio de valorizagdo e criagéo
de significado desse novo conhecimento;

e Possibilitar que o conhecimento seja tangibilizado e mensurado de modo que
possa ser gerenciado;

e Promover a valorizagdo do intelecto através de programas de retencao do
capital intelectual;

e Apoiar a diversidade e a liberdade de expressao para que as pessoas sintam
confianca e contribuam com novos conhecimentos;

e Disponibilizar estruturas fisicas ou digitais que estimulam a criacdo de

conhecimento.

6.5.2.2 Compartilhamento

e Deixar claro que compartilhar conhecimento aumenta o valor das pessoas
na organizagao;

e Criar locais proprios e de acessos livres onde as pessoas se sintam
incentivadas a compartilhar conhecimento, como salas ou mesmo em
sistemas eletrénicos;

e Dispor de estruturas tecnoldgicas que permitam o compartiihamento do
conhecimento de um modo facil e eficiente;

e Promover programas de incentivo e reconhecimento para as pessoas
compartilharem conhecimento;

e Incentivar a participagcdo das pessoas em grupos de estudos
multidisciplinares para que possam compartilhar conhecimentos;

e Integrar processos de trabalho e de compartiihamento de conhecimento nas
praticas e atividades das pessoas;

e Fazer as pessoas perceberem na organizagao outras pessoas que podem
se beneficiar do seu conhecimento;

e Promover plano de treinamento para que as pessoas tenham a
oportunidade, seja em eventos internos ou externos, de compartilhar
conhecimento;

e Proporcionar momentos formais para compartilhamento do conhecimento

tacito;
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e Incorporar o compartilhamento de conhecimento em sistemas de avalicdo de
desempenho;

e Proporcionar interagdes fisicas para que as pessoas possam compartilhar
conhecimento de um jeito mais simples, como espacgos para cafés, areas de

vivéncia, restaurante, corredores, entre outros.

6.5.2.3 Armazenamento

e Incentivar as pessoas a converter o seu conhecimento tacito em explicito e
descreverem suas atividades para aprimorar 0s processos;

e Dispor de um ambiente tecnoldgico que permita armazenar o maior numero
de conhecimento que é necessario para a organizagao;

e Definir critérios para o armazenamento de documentos, tanto em ambiente
eletrénico como fisico;

e Criar regras de utilizagdo para o conhecimento armazenado, quem pode
utilizar e que tipo de conhecimento pode acessar;

e Proporcionar seguranga aos conhecimentos armazenados, caso haja algum
problema, disponibilizando como ele pode ser resgatado;

e Elaborar plano de retengao para poder manter as pessoas que possuem
conhecimentos e capacidades indispensaveis a organizagao;

e Dispor de uma area ou pessoas especialistas que atuem com objetivo de
gerenciar o armazenamento dos conhecimentos gerados na organizacgao;

e Mapear todos os conhecimentos armazenados para que no momento de sua

utilizacdo se saiba onde encontra-lo.

6.5.2.4 Uso/ Reuso

e Planejar a estrutura organizacional com fluxos que possibilitem o movimento
do conhecimento, como os espacos fisicos, as redes de comunicacao e de
colaboracéo entre as pessoas;

e Criar programas de reconhecimento para aquelas pessoas que fazem o uso
do conhecimento, apresentando ideias ou solugao de problemas, uma vez

que isso reforca a motivagao das pessoas;
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e Ultilizar programas de metas e desempenho individual e em equipes para
avaliar o uso dos novos conhecimentos adquiridos;

e Estabelecer praticas sistematizadas em que o uso do conhecimento gere
uma acgdo, obrigando reflexdes constantemente, ou seja, as ligbes
aprendidas;

e Possibilitar o uso do conhecimento para melhorar o trabalho, a area e a
organizacgao;

e Fazer reunides estruturadas e nao estruturadas para estimular o uso do
conhecimento na resolug¢ao de problemas;

e Deixar claro que todos podem participar com opinides na resolucdo de
problemas;

e Possibilitar as pessoas o acesso e a recuperacgao facil do conhecimento de
que precisam para o seu trabalho;

e Dispor de maneiras para verificar se as pessoas estdao fazendo uso do
conhecimento para o desenvolvimento de seu trabalho, para inovagoes,
sugestdes ou tomar decisdes;

e Proporcionar ferramentas tecnolégicas que propiciem a busca, recuperagao

e o uso do conhecimento de um modo eficiente e eficaz.

As diretrizes propostas nesta obra podem ser utilizadas como um guia para o
inicio de um projeto mais aprofundado e robusto de gestdo de conhecimento na
organizagdo estudada. Como se observou, a organizagdo possui processos bem
definidos que podem contribuir e facilitar a implementacao das ferramentas de GC.
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7 CONSIDERAGOES FINAS

O estudo foi desenvolvido com o objetivo de analisar a seguinte tematica: a
influéncia das pessoas nos processos de gestdo do conhecimento: estudo de caso
em uma empresa do setor do agronegocio, com propésito de investigar como as
pessoas influenciam nas praticas de GC em uma organizagdo do setor do
agronegocio.

Este estudo se propds a investigar e analisar, de maneira sistematica,
conceitos, praticas, estratégias, modelos, comportamentos, politicas, motivagdes,
estruturas e resultados organizacionais, com vista a atuagdo das pessoas nos
processos de GC no contexto organizacional. Além disso, responder como as pessoas
dessa organizagcdo entendem, definem e praticam a GC, além de outros elementos
que propiciam as praticas de GC e seus principais desafios.

O estudo pautou-se em analisar o referencial tedrico quanto aos aspectos
relacionados as pessoas e aos conceitos que dizem respeito a criagcao de significado
para constru¢ao de conhecimento, o papel das pessoas nas organizagdes, a influéncia
das pessoas na GC, a GC organizacional e as organiza¢des do agronegocio.

Conclui-se que a aquisicao do conhecimento das pessoas depende das suas
estruturas cognitivas e da formagao da consciéncia, e que nesse processo a interagéo
das pessoas com o0 ambiente se torna essencial. Nesse sentido, para formar a
consciéncia, € preciso que as pessoas percebam o que acontece no ambiente,
interpretem, deem sentido e construam significado nas relagdes pessoais ou fatos que
presenciam.

Para as organizagdes, é fundamental identificar e compreender os padrdes de
comportamento das pessoas, pois podem fazer a diferenga, uma vez que, no dia a
dia, as pessoas normalmente passam por diversas situagdes que precisam interpretar,
construir significado e propor solugdes para atender as demandas da organizagao.

Verifica-se que as pessoas precisam ser tomadas como principal fonte de
conhecimento e como fator critico de sucesso na organizagao, principalmente nestes
novos tempos de grandes avangos tecnologicos e mudangas nas relagdes
interpessoais que vém se tornando cada vez mais virtuais.

Constatou-se que as pessoas precisam ser tratadas como “parceiras” da
organizagao (maior participagado nas decisdes, estrutura da empresa horizontalizada,

maior integracao entre as equipes, entre outros), sendo necessaria uma mudanga de
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mentalidade por parte das organizagdes, pois assim as pessoas podem colocar a
disposigdo todo seu conhecimento, habilidades e competéncias para atender aos
objetivos organizacionais. Além disso, as organizagdes devem propiciar um ambiente
de desenvolvimento, que reconheca e respeite o trabalho das pessoas e suas
limitagoes.

Conclui-se que entender o que é informagao e conhecimento é o ponto inicial
para compreender a GC. Além disso, é preciso que as pessoas saibam como
transformar informacdo em conhecimento e usa-lo nas rotinas e praticas da
organizagao.

No processo de desenvolvimento do conhecimento, observa-se que € essencial
entender o que é conhecimento tacito e explicito, uma vez que, ao se relacionarem
através das pessoas, criam e ampliam conhecimentos.

E fundamental saber que o resultado da interagéo entre o conhecimento tacito
e explicito revela quatro modos de conversao do conhecimento, que s&o: socializagao,
externalizacdo, combinacdao e internalizagcdo. Além de tudo, € preciso que as
organizagdes percebam o que representa e que resultado pode gerar cada um desses
elementos.

Quanto a GC, observa-se que as pessoas sao as principais responsaveis para
se efetuar mudangas no ambito organizacional, isso devido a sua capacidade de criar
e compartilhar conhecimentos. No entanto, as organizagdes precisam estar atentas
ao ambiente organizacional, uma vez que podem sofrer interferéncias de fatores como
a cultura, as crengas, os valores, as tecnologias, as liderangas, e assim afetar os
processos de GC.

A sistematizagao do conhecimento com ferramentas que ajudam a gerenciar o
conhecimento organizacional € um processo complexo, mas as organizagdes
precisam investir em instrumentos capazes de propiciar que os conhecimentos
possam ser compartilhados de uma maneira eficiente e estruturada.

Percebe-se que o processo de armazenamento do conhecimento busca
coordenar agdes no sentido de garantir que as organizagdes preservem e recuperem
rapidamente informacdes das suas melhores praticas, e o conhecimento das areas
consideradas criticas, para uso no futuro.

Constata-se que o compartilhamento do conhecimento pode ser considerado
como um dos principais processos, uma vez que as pessoas explicitam seus

conhecimentos por meio das interagbes. Assim, é preciso que as organizagdes
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identifiguem maneiras adequadas para propiciar trocas de experiéncias, oferecam
incentivos, apoio e reconhecimento para as pessoas compartilharem seus
conhecimentos.

Quanto ao uso do conhecimento, é importante que as organizagdes fornecam
instrumentos, estimulem e motivem a sua aplicacdo. Nesse sentido, mostrar as
pessoas que o0 uso do conhecimento gera ideias, inovagdes e valor a organizagao
pode ser uma boa estratégia.

No que diz respeito aos componentes de gestdao de conhecimento, pessoas,
processos e tecnologias, observa-se que esse tripé fornece a base para um
alinhamento das principais praticas e processos que sustentam a organizagao. De
uma maneira resumida, € preciso que as organizagées desenvolvam uma cultura
favoravel a GC, que integre as pessoas aos processos, e faga o uso de tecnologias
para gerenciar conhecimentos e conectar as pessoas.

A organizagao investigada n&o possui processos formais voltados a GC, mas
pode-se identificar que existem praticas que podem ser estruturadas em uma politica
que podem ser integradas as suas estratégias.

Percebeu-se no estudo que a organizagdo possui uma cultura favoravel aos
processos de GC, uma vez que possui diversas agdes que incentivam a busca do
conhecimento.

Constatou-se que as iniciativas organizacionais para promover o conhecimento
contribuiram para a percepcao das pessoas em relacdo ao papel do conhecimento
para a organizagdo. Como mostrou a pesquisa, a organizagao cria e compartilha
conhecimento basicamente através de seus programas e grupos de trabalhos
instituidos.

Os dados obtidos no decorrer das entrevistas, do questionario e da observagao
possibilitaram inferir que a area de treinamento e desenvolvimento da organizagéo é
quem gerencia as praticas existentes relacionadas a criagdo e ao compartilhamento
de conhecimento.

Foi possivel observar que, no entendimento da organizagao, os processos de
GC abrangem os programas de treinamento, desenvolvimento e retengao de talentos,
0s grupos de trabalhos e comités de estudos, que discutem ideias e inovagdes, os

incentivos a formagao escolar e os programas de incentivo e reconhecimento.
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Por mais que os processos de GC nao estivessem formalizados, verificou-se
que a organizagao e os funcionarios valorizam o conhecimento, por isso existe uma
busca constante de novos conhecimentos para promover ideais € inovagoes.

Na criagcédo de significado do conhecimento organizacional, sdo fundamentais
acdes, motivadores e exemplos reais de reconhecimento a importadncia do
conhecimento, que devem partir da alta lideranga para poder contagiar os outros
niveis da organizacgao.

A definigcao de papéis e responsabilidades para GC precisa estar presente nas
orientagdes e nas recomendacgdes de cargos e fungdes das organizagdes.

Apesar de nao existir uma politica formal, foi possivel verificar que as acdes da
area de treinamento e desenvolvimento sdo importantes para a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento, sendo assim, devem ser consideradas em um
projeto de GC.

Verifica-se que a cultura organizacional, por meio das estruturas funcionais,
processos e tecnologias, apoia a aplicacdo das praticas estabelecidas, que tem por
objetivo desenvolver o conhecimento nas pessoas e transformar em valor para a
organizagao.

De modo geral, observou-se que os fatores influenciadores de GC como a
cultura, liderangas, tecnologias, estruturas organizacionais fisicas e funcionais e a
motivacdo, sdo elementos que a organizagdo tém como estratégicos para o seu
desenvolvimento e para sua capacidade para se manter competitiva. Por meio das
analises das praticas organizacionais, verificou-se que as pessoas reconhecem esses
fatores influenciadores, visto que criam significado para o conhecimento
organizacional, pois acreditam nos valores organizacionais. Por esse motivo, o
comportamento observado na organizacdo é uma busca constante por novos
conhecimentos.

Com isso, pode-se perceber que as pessoas tém a consciéncia do valor
intelectual que a organizag&o propicia, gerando um comprometimento coletivo que
leva a criagao, ao compartilhamento e uso do conhecimento.

Quanto ao armazenamento e reutilizagdo do conhecimento, apesar das
estruturas organizacionais fisicas e digitais suportarem toda a demanda que a
organizacgao tem, € preciso organizar o processo com procedimentos, principalmente
no que diz respeito as informacgdes digitais. Dessa maneira, a organizagao vai poder

fazer o uso do conhecimento de uma maneira mais eficiente e eficaz.
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A organizagdo que estiver interessada em implantar a GC precisa ter a
consciéncia de que é um processo ciclico, e que leva tempo para ser consolidada,
uma vez que se trata de uma mudanca de cultura e de comportamento das pessoas,
0 que nao acontece de uma hora para outra.

Verificou-se que a GC esta em um processo de constru¢do na Agroterenas,
mas € preciso que as estratégias organizacionais materializem e formalizem os
processos ja existentes em uma politica para que se torne um ativo tangivel, assim
como qualquer outro da organizagao.

Destarte, o estudo contribuiu, uma vez que prop6s algumas diretrizes levando
em consideragdo as particularidades da organizagdo, ou seja, um guia para inicio de
um projeto em GC, que possibilita que as organizagdes do agronegdcio executem um
processo de GC estruturado, tornando mais facil coordenar trabalhos e esforgos
conjuntos com as pessoas para transformar os conhecimentos existentes em agdes
para melhoria dos processos e na aprendizagem organizacional.

No campo da Ciéncia da Informacao, a pesquisa contribuiu com a ampliacéo
dos conceitos de conhecimento organizacional fornecendo fundamentagao tedrica
para ajudar as organizagbes a pensar e compreender melhor os processos
organizacionais voltados a GC.

Além disso, a analise dos processos organizacionais, na otica da Ciéncia da
Informagao, se constitui sob uma perspectiva de socializagao e interagao entre os
varios conceitos das areas de conhecimento, o que contribui principalmente com um
enfoque voltado as pessoas, que na pesquisa buscou levar a reflexées para GC, que
podem ajudar as organizagdes na obtenc¢ao de melhores resultados.

O estudo apresentou limitagdes, no que tange a complexidade de relacionar as
teorias, conceitos e modelos de GC ao campo da administragéo e suas abordagens
gerenciais. Quanto maior e mais complexa a organizagdo, mais dificil € o
planejamento, gerenciamento, controle e o desenvolvimento de processos de GC.
Algumas conjecturas precisam formar uma base para a integragao entre GC e a
administracao organizacional, como a cultura, liderangas, tecnologias, e,
principalmente os aspectos motivacionais dos sujeitos para a estruturagdo de um
modelo de GC eficaz, visto que as organizagbes preservam conhecimentos,
comportamentos, modelos mentais, normas e valores que podem ser maximizados a
favor da organizacgao se estabelecidos mecanismos para a incorporagao dessas duas

disciplinas, GC e gestdo organizacional.
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Recomenda-se a necessidade de desenvolver pesquisas futuras para analisar
e investigar com mais profundidade o impacto das pessoas nos processos de GC com
enfoque em questdes comportamentais e de competéncias.

Por fim, sugere-se a ampliagdo da pesquisa com vistas a identificar e analisar
o impacto da GC na gestdo da criatividade e inovagédo organizacional, com um
aprofundamento em indicadores de desempenho para avaliar o desenvolvimento e a

aplicagao do conhecimento organizacional.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista — (Liderancga)

Categoria 1: Criagao de Significado

1) Descreva sua percepgado sobre a visdo organizacional em relagdo ao
conhecimento.

2) Destaque o0s processos organizacionais relacionados a gestdo do
conhecimento.

3) A organizagao reconhece o comportamento das pessoas em relagdo: a
geragdo, ao compartilhamento e uso de dados, as informagdes e aos
conhecimentos.

4) A cultura organizacional valoriza o conhecimento interno e externo.

5) A organizacao possibilita e/ou estimula momentos de interagéo, visando o

compartilhamento de experiéncias entre os funcionarios.

Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao

6) Os funcionarios tém liberdade para tomarem decisdes, principalmente
aquelas que os afetam.

7) A organizagao dissemina sua missao e visao junto aos funcionarios.

8) A organizacgao informa claramente o que espera de cada funcionario.

9) A estratégia organizacional contempla processos de gestdo do
conhecimento que envolvam os funcionarios.

10) Existe um funcionario ou uma equipe responsavel pela gestdo do
conhecimento na organizagao.

11) Existe uma politica de gestdo do conhecimento na organizagdo que envolva

os funcionarios.

Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de GC

12) Os funcionarios percebem a importancia do conhecimento para a

organizagao.
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13) Os funcionarios sabem acessar, buscar e gerar conhecimento.

14) A organizagdo compreende que o uso de conhecimento individual melhora
seus resultados.

15) Os funcionarios apresentam inovagodes, visando a melhoria dos processos
com base em seus conhecimentos.

16) A organizagao desenvolve condi¢des e infraestrutura para ampliar as trocas
de experiéncias internas ou externas.

17) Descreva como ocorre os compartilhamentos de conhecimento entre as
areas da organizagao

18) Descreva como ocorre os compartilhamentos de conhecimento tacito.

19) A organizagao reconhece os funcionarios que possuem visao sistémica e
que disseminam conhecimento.

20) A organizagdo premia os funcionarios que geram e compartilham

conhecimento.

Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

21) A organizagao propicia as condi¢des necessarias para que a confianga
mutua entre os funcionarios ocorra.

22) A organizagao é capaz de criar e implementar solu¢gées que demandam
novos conhecimentos.

23) A organizagédo tem a consciéncia de que a diversidade e o respeito as
diversas subculturas sao fundamentais para solugdo de problemas e para
o desenvolvimento pessoal e de equipes.

24) A organizagao procura motivar e apoiar as pessoas por meio de
capacitacdo, de modo que seja possivel gerar novos conhecimentos e
novas aprendizagens.

25) A organizagao estimula o trabalho colaborativo de maneira a aproximar os
funcionarios.

26) A organizagado possibilita locais e tempo para o compartilhamento de
conhecimento e experiéncias como, por exemplo, espacos interativos, de

bate-papo, reunides, eventos, entre outros.

Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas a GC



27)
28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

39)
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A organizagao dissemina amplamente as novas ideias ou tecnologias.

A organizagao incentiva os funcionarios a descreverem suas atividades
visando aprimorar 0s processos.

A organizagdo estabelece parceiras externas com outras instituicoes,
como uma estratégia para oportunizar inovagoes.

A organizacao utiliza a tecnologia de informagdo como um instrumento
para auxiliar os processos organizacionais.

A organizagdo reconhece publicamente os funcionarios que contribuem
com ideias ou inovagdes.

A organizagdo incentiva os funcionarios a participarem de multiplas
comunidades, visando a troca e compartilhamento de conhecimento.

A organizagdo possui uma infraestrutura para armazenar (fisico/digital) o
conhecimento gerado pelos funcionarios.

A organizacgao informa claramente para cada nivel hierarquico que deseja
uma postura participativa e colaborativa por parte dos funcionarios.
Como ocorre a inovagao (tecnolégica) e a criagdo de novos
conhecimentos.

Existe uma politica formal que assegura o compartilhamento de tecnologia
e de ideias entre os setores e além das fronteiras dos grupos.

A tecnologia de informagao € compreendida como um instrumento para
ajudar o desenvolvimento do trabalho.

A solugdo de problemas e a gestdo de projetos sdo amplamente
documentadas, disseminadas e acessiveis a todos.

Existe alguma iniciativa de mapeamento de capital intelectual, banco de

talentos ou paginas amarelas.
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APENDICE B

Questionario (Tatico/Operacional)

Categoria 1: Criagao de Significado

O conhecimento para vocé, € essencial para resolver problemas organizacionais.
A organizagdo aplica o conhecimento dos funcionarios para criar solugbes e
inovacoes.

A organizagdo reconhece o comportamento dos funcionarios em relagdo a
geracéo, compartilhamento, uso e reuso o conhecimento.

A organizagao possibilita e/ou estimula momentos de interagdo entre os
funcionarios, de maneira que possam trocar experiéncias.

A organizagdo compreende que o compartilhamento de informagbes e

conhecimentos é algo natural entre os funcionarios.

Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao

A organizagao envolve os funcionarios nas tomadas de decisdo, principalmente
aquelas que impactam em suas atividades.

A organizagao deixou claro para vocé a missao e a visao que ela possui.

A organizagdo informa claramente o que espera do funcionario quanto aos
padrdes, regras e novos objetivos.

A organizagao possui uma politica explicita voltada a gestdo do conhecimento.

A organizacao possui um funcionario ou uma equipe responsavel pela gestao do
conhecimento na organizagao.

Os processos de gestdo do conhecimento sdo integrados as atividades de

trabalho.

Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de GC

Para vocé o conhecimento tem importancia e relevancia na organizagao.
Sei acessar, buscar e gerar conhecimento.
Os funcionarios apresentam solugdes inovadoras para melhoria dos processos

com base em seus novos conhecimentos.
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A organizagcdo contribui para ampliar os conhecimentos e as trocas de
experiéncias internas ou externas.

A organizagao desenvolve processos que visam o compartiihamento de
conhecimento entre as diversas areas da organizagao.

A organizagao possibilita as criticas dos funcionarios, compreendendo-as como
uma maneira de contribuir a criacdo de novos conhecimentos.

Os funcionarios fazem o uso do conhecimento de maneira individual ou em grupo,
visando obterem melhores resultados.

Os funcionarios capitalizam e incentivam outros funcionarios na busca de novos
conhecimentos.

A cultura organizacional é orientada para valorizar o conhecimento.

Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam a GC

1)

A organizagao possibilita momentos de interacdo entre as pessoas para
construgdo de relacionamentos, de forma a gerar confianga mutua entre os
funcionarios.

A organizagao tem a consciéncia de que a diversidade e o respeito as diversas
culturas sao fundamentais para solugéo dos problemas.

A gestdo procura motivar e apoiar-se nas pessoas, seus conhecimentos,
capacitacoes e habilidades para criacdo de novos conhecimentos.

A organizagdo estimula um trabalho colaborativo de forma a aproximar a gestéo
para mais préximo dos funcionarios.

A organizacgao permite tempo e locais para a transferéncia de conhecimento como
salas de bate-papo, reunides, relatos, entre outros.

A organizagao reconhece que as pessoas sao capazes de compreender e alterar
0 ambiente por meio de sua atuacéo, e atitudes na resolucéo de problemas.

A gestao tem a convicgao de que as pessoas podem fazer parte de um processo
de desenvolvimento pessoal e em equipe.

As informagdes compartilhadas na organizagao séo integras e confiaveis.

Para a solugéo de problemas o ideal € construir analises de forma integrada com

outras pessoas para gerar multiplas ideias.

Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas a GC
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A organizagao dissemina amplamente as novas ideias ou tecnologias.

A organizacao incentiva os funcionarios a descreverem suas atividades visando
aprimorar oS processos.

A organizagdo estabelece parceiras externas com outras instituicdes, como uma
estratégia para oportunizar inovagdes.

Os funcionarios utilizam a tecnologia de informagéo como um instrumento para auxiliar
0S processos organizacionais.

A organizagao reconhece publicamente os funcionarios que contribuem com ideias ou
inovagdes.

A organizagao incentiva os funcionarios a participarem de multiplas comunidades,
visando a troca e compartilhamento de conhecimento.

A organizagdo possui uma infraestrutura para armazenar (fisico/digital) o
conhecimento gerado pelos funcionarios.

A organizagao informa claramente para cada nivel hierarquico que deseja uma
postura participativa e colaborativa por parte dos funcionarios.

Existe uma politica formal que assegura o compartilhamento de tecnologia e de ideias
entre os setores e além das fronteiras dos grupos.

10) A tecnologia de informac&o é compreendida como um instrumento para ajudar o

desenvolvimento do trabalho.

11) O conhecimento é disseminado ou distribuido internamente.

12) Os funcionarios na organizagao encontram os dados e informag¢des necessarios em

tempo habil.

13) Existe uma pratica estabelecida na organizagdo em que os funcionarios refletem sobre

as licbes aprendidas, a partir das experiéncias vivenciadas.

14) A organizacé&o possui diretrizes que descrevem as diferentes formas de conhecimento

para criar valor.

15) A organizagdo esta alinhada a outras organizagbes, em redes estratégicas ou

parcerias, visando a criagao de produtos inovadores para o mercado em que atua.



a) Area observada:
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APENDICE C

Roteiro de Observagao

b) Funcionarios observados:

'] Lideranca

1 Tatico/Operacional

c) Descrigao das atividades da fungao:

d) Situagcdées que devem ser observadas em relagdo a gestio do

conhecimento

1)

2)

3)

4)

9)
6)

7)

As pessoas veem o conhecimento como um ativo estratégico, incentivam e
apoiam os processos de conhecimento.

Os ativos de conhecimento sao explorados e desenvolvidos na
organizagao.

As ferramentas e os processos de gestdo do conhecimento sdo claramente
definidos.

A criagao, o compartilhamento e o uso de conhecimento sao reconhecidos
como parte dos processos relevantes realizados na organizagao.

Os grupos dentro da organizagédo cooperam e compartilham conhecimento.
O conhecimento gerado internamente esta acessivel a todos que dele
necessitam.

Ha indicadores voltados ao reconhecimento e a gratificagcdo das
contribui¢des feitas pelos funcionarios em relagado ao conhecimento gerado

internamente.
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8) As pessoas sdo inteligentes, curiosas, livres para explorar e recebem apoio
dos lideres para criar e inovar.

9) As pessoas nao temem compartilhar conhecimento.

10) As pessoas sentem-se motivadas a realizarem seu trabalho.

11) As pessoas colaboram e conversam umas com as outras, mesmo sendo
de diferentes niveis hierarquicos.

12) Os relacionamentos sao informais.

13) A organizagao disponibiliza tempo para as pessoas aprenderem, bem como
propiciam oportunidades de aprendizagem sobre outras areas.

14) A organizagao consegue reter e atrair os melhores talentos.

15) A atitude é uma das principais competéncias avaliadas nos processos de
selecao de pessoas.

16) A organizagao divulga os indicadores de resultados.

17) Os valores organizacionais s&o percebidos como relevantes e fazem parte
do dia a dia das discussodes.

18) A organizagao compreende o compartilhamento de conhecimento como
uma das responsabilidades dos funcionarios, inclusive consta da descrigéo
de cargos e da avaliagdo de desempenho.

19) A organizacgao incentiva os relacionamentos visando conectar as pessoas,
usando processos como comunidades de pratica, assisténcia de pares,
coaching, mentoria, eventos de aprendizagem, entre outros.

20) A organizagdo capacita e treina os funcionarios, visando desenvolver
competéncias e habilidades para criar, encontrar, compartilhar e usar
conhecimento.

21) A organizagao desenvolve mecanismos para identificar pessoas que sao
referéncias no quesito compartilhamento do conhecimento.

22) Existem barreiras organizacionais: estrutura, processos ou tecnologias que
dificultem o compartilhamento de conhecimento.

23) As pessoas sao capacitadas para participarem colaborativamente do
desenvolvimento de ferramentas de conhecimento.

24) As pessoas tém acesso ilimitado as tecnologias de informagédo e sabem
utiliza-las.

25) Existem agdes para integrar as pessoas que atuam em unidades distintas.
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26) As estruturas fisicas da organizagédo proporcionam uma maior integragao
entre as pessoas, mesmo de diferentes niveis hierarquicos.

27) Existe espago em que as pessoas possam estar juntas como, por exemplo:
local para café, sala de descanso, espacos para reunides, entre outros.

28) A organizagao atua com equipes interfuncionais ou interorganizacionais.

29) Existem processos de auditorias para mapear as necessidades, 0s
recursos e os fluxos de conhecimento?

30) A organizagdo desenvolve processos voltados a busca e ao uso de
conhecimento gerados por outras pessoas, por meio de bancos de dados
ou por meio de intera¢gdes face a face.

31) A organizagédo informa as pessoas onde podem buscar conhecimento:
tecnologias da informagdo, recursos humanos, treinamentos,
universidades corporativas, pesquisa e desenvolvimento, servicos de
suporte etc.

32) As pessoas conhecem e usam ferramentas colaborativas que auxiliam na
comunicagcdo e na colaboragdo entre as pessoas: e-mail; quadros de
mensagens; salas de bate-papo; ferramentas de suporte a projetos;
ferramentas de fluxo de trabalhos; ferramentas de e-learning; ferramentas
de trabalhos virtuais.

33) Existe uma arquitetura tecnoldgica que identifica as necessidades das

pessoas e possibilita a colaboragao e a participagcado das pessoas.
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APENDICE D

Resultado do questionario aplicado no nivel tatico/operacional

Categoria 1: Criacao de Significado

1) © conhecimento para vocé, & essencial para resolver problemas organizacionais.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo tofaimente

2) A organizacéao aplica o conhecimento dos funcionarios para criar solugcoes e
inovacoes.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente




3) A organizacéao reconhece o comportamento dos funcionarios em relacéo a
geragao, compartilhamento, uso e reuso o conhecimento.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

81,2%

4) A organizacao possibilita efou estimula momentos de interacao entre os
funcionéarios, de maneira que possam trocar experiéncias.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

5) A organizacao compreende que o compartilhamento de informacoes e
conhecimentos € algo natural entre os funcionarios.

16 respostas

@ Cizcordo tolalmente
@ Dizcordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente
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Categoria 2: Papel das pessoas na organizagao

1) A organizacao envolve os funcionarios nas tomadas de decisao, principalmente
aquelas que impactam em suas atividades.,

16 resposias

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferante

@ Concordo

@ Concorde totalmente

2) A organizacao deixou claro para vocé a missac e a visao que ela possui.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

3) A organizagao informa claramente o que espera do funcionario quanto aos
padrées, regras e novos objetivos.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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4) A organizacao possui uma politica explicita voltada a gestao do conhecimento.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

5) A organizacao possui um funcionario ou uma equipe responsavel pela gestao do
conhecimento na organizacao.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

6) Os processos de gestao do conhecimento sao integrados as atividades de
trabalho.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

© Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalments




Categoria 3: Influéncia das pessoas nos processos de gestdo do conhecimento

1) Para vocé o conhecimento tem importéancia e relevancia na organizacao.

16 respostas

2) Sei acessar, buscar e gerar conhecimento.

16 respostas

18.8%

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concorde totaimente

3) Os funcionarios apresentam solucdes inovadoras para melheria dos processos

com base em seus novos conhecimentos.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

© Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente
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4) A organizacdo contribui para ampliar os conhecimentos e as trocas de
experiéncias internas ou externas.

16 respostas

@ Cizcordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo toiaimente

5) A organizacao desenvolve processos que visam o compartilhamento de
conhecimento entre as diversas areas da organizagao.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

6) A organizacao possibilita as criticas dos funcionarios, compreendendo-as como
uma maneira de contribuir a criacéo de novos conhecimentos.

16 respaostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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7) Os funcionarios fazem o uso do conhecimento de maneira individual ou em grupo,

visanda obterem melhores resultados.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

8) Os funcionarios capitalizam e incentivam outros funcionarios na busca de novos
conhecimentos.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

@) A cultura organizacional e orientada para valorizar o conhecimento.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente
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Categoria 4: Aspectos gerais ou organizacionais que influenciam os processos de gesta

conhecimento

1) A organizacao possibilita momentos de interacdo entre as pessoas para
construcao de relacionamentos, de forma a gerar confianca mutua entre os
funcionarios.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

2) A organizacao tem a consciéncia de que a diversidade e o respeito as diversas
culturas sao fundamentais para solucao dos problemas.

16 respostas

@ Dizcordo totalmenta
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
68,6%

3) A gestdo procura motivar e apoiar-se nas pessoas, seus conhecimentos,
capacitacoes e habilidades para criacao de novos conhecimentos.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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4) A organizacao estimula um trabalho colaborativo de forma a aproximar a gestao
para mais proximo dos funcionarios.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

5) A organizacdo permite tempo e locais para a transferéncia de conhecimento
como salas de bate-papo, reunides, relatos, entre outros.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

6) A organizacao reconhece gue as pessoas sao capazes de compreender e alterar o
ambiente por meio de sua atuacao, e atitudes na resolucéo de problemas.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente




7) A gestdo tem a conviccao de que as pessoas podem fazer parte de um processo
de desenvolvimento pessoal e em equipe.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

8) As informacoes compartilhadas na organizacao sao integras e confiaveis.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

9) Para a solucao de problemas o ideal & construir analises de forma integrada com
outras pessoas para gerar multiplas ideias.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Dizcordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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Categoria 5: Estratégias organizacionais voltadas & gestao do conhecimento

1) A organizagdo dissemina amplamente as novas ideias ou tecnologias.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Dizcordo

O Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

2) A organizacao incentiva os funcionarios a descreverem suas atividades visando
aprimorar 0s processos.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

3) A organizacao estabelece parceiras externas com outras instituicdes, como uma
estratégia para oportunizar inovacoes.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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4) Os funcionarios utilizam a tecnologia de informac&o como um instrumento para
auxiliar os processos organizacionais.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

5) A organizacéo reconhece publicamente os funcionarios que contribuem com
ideias ou inovacdes.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
 Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

6) A organizacéo incentiva os funcionarios a participarem de multiplas comunidades,
visando a troca e compartilhamento de conhecimento.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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7) A organizacéo possui uma infraestrutura para armazenar (fisico/digital) o
conhecimento gerado pelos funcionarios.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

8) A organizacao informa claramente para cada nivel hierarquico gue deseja uma
postura participativa e colaborativa por parte dos funcionarios.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

9) Existe uma politica formal que assegura o compartilhamente de tecnologia e de
ideias entre os setores e alem das fronteiras dos grupos.

16 respostas

@ Discordo totalimente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente
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10) A tecnologia de informacao e compreendida como um instrumento para ajudar o
desenveolvimento do trabalho.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalmente

11) © conhecimento & disseminado ou distribuido internamente.

16 respostas

@ Dizcordo totalmente
@ Discordo

@ [ndiferente

@ Concordo

@ Concordo toialmente

12} Os funcionarios na organizacéo encontram os dados e informagoes necessarios
em tempo habil.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferents

@ Concordo

@ Concordo totalmente
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13) Existe uma pratica estabelecida na organizagéo em que os funcionarios refletem

sobre as licbes aprendidas, a partir das experiéncias vivenciadas.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

@ Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente

14) A organizacao possui diretrizes que descrevem as diferentes formas de

conhecimento para criar valor.

16 respostas

18.8%

@ Discordo totalmente
@ Discordo

& Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totalments

15) A organizacao esta alinhada a outras organizacbes, em redes estrategicas ou

parcerias, visando a criagdo de produtos inovadores para o mercado em que atua.

16 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

O Indiferente

@ Concordo

@ Concordo totaimente
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ANEXO |

Declaragéao da Instituicao Co-Participante

AGROTERENAS. agroterenas.com.br

DECLARACAO DA INSTITUICAO CO-PARTICIPANTE

Esta instituicdo: AGROTERENAS S.A., estd ciente de suas corresponsabilidades como
instituicdo coparticipante do presente Projeto de Pesquisa A influéncia das pessoas
na gestdo do conhecimento: um estudo em uma empresa do Agronegécio” do
Pesquisador Marcos Leandro de Oliveira, e de seu compromisso no resguardo da
seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela selecionados.

Declaro que conhego e farei cumprir os Requisitos da Resolugdo/CNS n° 466 de
12/12/12 (Publicada no DOU no 12 de 13/06/13 - se¢do 1 pdg. 59) e suas
complementares bem como esta instituicdo tem condigdes para -0 desenvolvimento
deste Projeto de Pesquisa, portanto autorizo sua execugao.

_Maracai, 02 de fevereiro de 2022.




