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RESUMO

Esta pesquisa, caracterizada como um estudo de caso de cardter descritivo, fundamenta-se nos
modelos e conceitos de gestdo do conhecimento e de capital intelectual. Foram utilizadas
como referencial tedrico as sete dimensdes da gestdo do conhecimento na perspectiva de Terra
(2001), na tentativa de identificar e analisar as praticas em uma grande institui¢do financeira
com base na percep¢do de seus colaboradores e gestores. Dentre as préticas da organizacao,
destaca-se o fato de a criacdo das ferramentas utilizadas pela organizagdo para a gestdo do
conhecimento ter contado com a participacdo efetiva, por meio de sugestdes, de véarios
colaboradores, bem como a existéncia de programas de incentivo ao desenvolvimento
intelectual e profissional consistentes. Para a coleta dos dados, procedeu-se a utilizagdo de um
questiondrio estruturado, aplicado a 63 colaboradores, e entrevistas em profundidade,
realizadas com um numero de 5 gestores de trés agéncias e quatro postos de atendimento
bancdrios da regido metropolitana de Belo Horizonte. Os resultados da pesquisa sinalizam a
preocupacdo da organizacdo em criar ferramentas tecnoldgicas € uma boa avaliagdo de suas
praticas pelos colaboradores. No entanto, no que tange aos cargos de gestdo, observou-se que
ndo existe uma uniformidade em relacdo a importincia das priticas da organizacdo,
destacando-se que tais cargos nao conseguiram discernir a gestdo do conhecimento como
sendo uma estratégia da organizacdo voltada para a competitividade no mercado financeiro
brasileiro. Tais resultados também evidenciam que a organizagdo precisa alinhar melhor suas
estratégias para a gestdo do conhecimento, no sentido de preparar seus gestores para que suas
unidades de negocios trabalhem na mesma dire¢cdo, alinhadas com um mesmo propdsito,
sugerindo a utilizacdo de meios eficazes de comunicacdo para a gestdo do conhecimento como
forma de diminuir esse efeito.

Palavras chave: Gestdo do conhecimento. Capital intelectual. Competitividade. Dimensdes da
gestdao do conhecimento. Inovacao.



ABSTRACT

This research on the optimistic and phenomelogical pattern had the purpose to study the
perspective of one of the largest financial institution in Brazil that applied practices of
knowledge management that would include their managers and colleagues’ awareness. The
main purpose was to identify practices of that institution and analyze the seven dimensions on
knowledge management under their managers and collaborators perspective. The creation of
new tools by this institution with a real participation of several collaborators who brought
suggestions and incentive programs to the intellectual and professional development became
evident during the process of categorizing organizational practices. The study of this case was
done with certain characteristics which were based on patterns and concepts of knowledge
management, organizational learning, intellectual capital, and the use of technological tools.
In order to assess data, it was applied a questionnaire that was prepared to the collaborators
and a throughout planned interviews with a certain number of managers from three main
bank offices and four bank branches metropolitan area of the city of Belo Horizonte in the
State of Minas Gerais . The perception of these knowledge management dimensions were
evaluated by the same collaborators and managers through the ordinal scale which describes
the organizational practices on knowledge management. Results from this research show us
that the institution was worried in developing technological tools and organizational practices
which were known or seem by the collaborators, but not realized in relation to the managers,
which were not capable of distinguishing the knowledge management as an organizational
strategy to a competitive financial Brazilian market. In correlation to the data about the
knowledge dimensions, more important in the vision of theirs managers in relation to the
answers of the questionnaire observed that those seven dimensions on knowledge
management were more perceived by the lower institutional positions than the organizational
management staff.

Key words: Knowledge management. Intellectual capital. Competitiveness. Dimensions on
knowledge management. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Nos tltimos anos, tem-se tornado comum falar de inova¢des no ambiente organizacional,
associando-as a um novo e competitivo mercado. Essa tendéncia € uma pratica de mercados
em constantes evolucdes e a realidade das transformacdes e os impactos que provocam nao
podem ser ignorados. Esta nova realidade, aliada as novas tecnologias de informacgdo e

impulsionadas pela competitividade, tornou-se o cendrio para as organizagoes atuais.

Nesse novo universo organizacional, em que as inovacdes, assim como os fatores
tecnoldgicos, econdmicos e politicos, sdo caracterizadas como elementos de forte

diferenciagdo, o conhecimento passou a desempenhar um novo e estratégico papel.

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Lastres e Albagli
(1999) e Terra (2001) afirmam que, para garantir a competitividade e a sobrevivéncia num
mercado globalizado exigente, as empresas precisam promover constantes inovagdes nha

tecnologia e nos modelos de gestdo.

Tais inovagOes e transformagdes no cendrio empresarial t€m evidenciado a importancia de
as organizacdes formarem e desenvolverem seus talentos humanos orientadas para a gestao
do conhecimento organizacional. Mesmo aquelas que apresentaram em seu passado sucesso
em suas iniciativas e estratégias serdo agora diferenciadas com base em suas novas
iniciativas e inovagdes no ambiente organizacional. O novo contexto organizacional requer
o gerenciamento de um novo ativo, o chamado “ativo intangivel”. O conhecimento passou a
ser o ativo corporativo e a base para o sucesso de organizagdes que desenvolvem as

ferramentas mais eficientes para o seu compartilhamento.

O interesse das empresas pelo conhecimento comecou a partir da constatacido de que o valor
de mercado de muitas delas € bastante superior ao seu patrimonio fisico. Esse valor estd em
seu ativo chamado “intangivel,” como: marca, patentes, capacidade de inovacao, talento dos

funciondrios e relagdes com clientes.

Neste cendrio, as organizacdes se voltaram para a gestdo do conhecimento, no intuito de

entender, organizar, controlar e lucrar com este novo valor. Mas como as grandes empresas
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do setor financeiro tém abordado a aprendizagem organizacional, a criacdo e a disseminacao

do conhecimento na atualidade?

Empresas atuantes no mercado financeiro precisam estar sempre atualizadas quanto a
diversificacdo de seus produtos e servi¢os. Para a empresa obter resultados positivos em
relacdo aos concorrentes, torna-se necessario construir uma ferramenta capaz de aliar
processos adequados, satisfagdo dos clientes e um sistema de formagao e desenvolvimento

de seus colaboradores.

A comunicacdo online tem sido um valioso recurso adotado hoje em grandes organizacdes
para o compartilhamento de informacdes. Nessa linha, investem cada vez mais na criagdo de
portais corporativos, que funcionam como veiculos de informagdo e integragdo de suas
equipes. Novos processos, ferramentas e sistemas que asseguram o acesso, a estabilidade e a

melhor perfomance sdo importantes para a disseminacdo do conhecimento nas organizacoes.

Para que a gestdo do conhecimento possa se tornar um fator decisivo para a obtencdo de
uma vantagem competitiva, as organizagdes tém procurado desenvolver o uso intensivo de
praticas e ferramentas tecnoldgicas. No entanto, a complexidade e a mutabilidade dos
contextos organizacionais (em termos de cultura, recursos humanos e condi¢des ambientais,
como mercado e competitividade, e outros fatores estratégicos) parecem sugerir que
determinadas iniciativas nao podem ser facilmente generalizadas. A gestao do conhecimento
passa a ter dimensdes no ambiente organizacional, as quais, se bem delineadas favorecem a

competitividade das organizacdes.

No Brasil, as institui¢des financeiras convivem com um mercado altamente regulamentado.
A estrutura do sistema financeiro brasileiro propde que elas sejam intermediadoras de
recursos financeiros entre si. Neste contexto, aquelas que atuam no ambiente financeiro
demandam servicos e comercializam produtos para diversos tipos de publico. Diante de um
mercado altamente diversificado, os colaboradores sao importantes para o desenvolvimento

das atividades nestas organizagoes.
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Nesse sentido, esta pesquisa propde-se a responder a seguinte pergunta: Quais sido as
principais préticas e as dimensdes da gestdo do conhecimento em uma grande instituicao

financeira, na percep¢ao de seus colaboradores?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar as principais préiticas da gestdo do conhecimento em uma grande institui¢cao
financeira analisando suas dimensdes, na percep¢do de seus colaboradores, visando
apresentar, com base nos resultados obtidos, sugestdes que possam vir a contribuir para a

gestdo do conhecimento na organizagdo pesquisada.

1.1.2 Objetivos especificos

» Identificar as praticas adotadas em uma grande instituicdo financeira sobre a gestio
do conhecimento;

» Evidenciar, sob o ponto de vista dos colaboradores, as praticas da gestdo do
conhecimento adotadas pela organizacdo pesquisada;

» Analisar, sob a dtica dos colaboradores, as praticas da organizacdo, com base na

proposta das sete dimensdes da gestdo do conhecimento (TERRA, 2001);

1.2 Justificativa

A justificativa para a realizac@o deste trabalho apdia-se na andlise das praticas da gestdo do
conhecimento utilizadas por organizacdes do setor financeiro, tal como percebido pelos

colaboradores, para a competitividade no segmento bancdrio.

Outro ponto importante a ser analisado é a percepcdo dos colaboradores em relagdo as
dimensdes do conhecimento na organizacdo, com base em sete perspectivas das praticas

gerenciais.
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O estudo tornard-se importante para a drea académica e para a organizacao pesquisada, por
tratar-se de uma drea carente de estudos desenvolvidos a partir das percepcdes de
colaboradores em relagdo as préticas para a gestdo do conhecimento em uma organizacao

financeira.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O conhecimento tem sido reconhecido como um recurso estratégico no ambiente
organizacional. A habilidade das organizacdes de gerir o capital intelectual e de agregar este

recurso a seus produtos e servicos tornou-se um grande desafio.

Neste capitulo, procura-se evidenciar o conceito de conhecimento, bem como seus modos
de conversao; distinguir dado e informagao; e explicitar a gestao do capital intelectual e do

conhecimento e suas dimensdes no ambiente organizacional.

Gerenciar o conhecimento nas organizacdes tem-se revelado um processo de grande
importancia. Saber como gerar, codificar e transferir o conhecimento torna-se fundamental
em um universo organizacional extremamente competitivo € com um grande volume de

informacdes.

Neste contexto, reconhece-se que o conhecimento ndo € algo novo; apenas estd
contextualizado e disponibilizado de maneira nova, em que iniciativas para gerencia-lo, com
o suporte de novas tecnologias, t€ém sido estrategicamente implementadas pelas

organizagoes atuais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak (1998, p. 17) entendem o conhecimento organizacional como um fator
importante para o sucesso € a sobrevivéncia das empresas. A valorizacdo das experiéncias
(know-how) dos funciondrios, pratica utilizada em grandes organiza¢des, numa economia

global progressivamente competitiva e continuamente dindmica, torna-se vital.

A seguir, serdo descritos algumas abordagens acerca do conhecimento e da gestdo deste

recurso nas organizagoes, destacando suas etapas e dimensoes.
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2.1 A sociedade baseada no conhecimento

A importancia do conhecimento € tdo antiga quanto a propria histéria do homem. No
entanto, comegou a ganhar atencdo redobrada recentemente, conforme ressaltam Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 12). Outros tedricos e estudiosos das organizagdes também chamam a

atencdo para a importancia do conhecimento como recurso e como poder gerencial.

O antncio de uma nova era, ou sociedade baseada no conhecimento, foi sinalizado por
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 5), que reconheceram que o conhecimento ndo é apenas mais
um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de producdo, mas o tnico recurso significativo

da atualidade.

Terra (2001, p. 30) afirma que a sociedade atual estd fundamentalmente enraizada na era da
comunicacdo e das redes, sendo que a era do computador e da informagdo continua se
acelerando, permitindo fazer as coisas de maneira mais rapida. Para o autor, este contexto,
principalmente em paises desenvolvidos, tem mudado bastante a maneira como as pessoas

trabalham.

A importancia do conhecimento nesta nova sociedade apdia-se na concepcao de que este se
tornou determinante para a competitividade tanto das empresas quanto dos paises. Torna-se
cada vez mais crescente a parcela da populacdo que trabalha com diversas formas de
conhecimento. Segundo Terra (2001, p. 27), vive-se um momento de importante transicao

do ambiente econdmico, em que a gestdo proativa do conhecimento adquire papel central.

Nesta nova era, em que o sucesso das empresas depende de sua capacidade de promover a
inovacdo e renovacdo de habilidades e de formular novos desenhos organizacionais,
tornando-se constante a necessidade de lutar por sua sobrevivéncia, a estratégia da gestao do
conhecimento e do capital intelectual como um valor intangivel é fundamental para a sua

competitividade.

Neste contexto, Davenport (1998, p. 30) afirma que recentemente os computadores se
transformaram em ferramentas eficazes na administracdo do conhecimento, principalmente

devido a novos softwares, capazes de lidar com textos estruturados, discussdes, imagens ou
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video. O autor ressalta que as empresas comecaram a estimular seus funciondrios a

contribuir para as bases de conhecimento e para os bancos de dados de discussdo.

Stewart (2002, p. 38) enfatiza que na era do conhecimento os ativos convencionais, como o
capital fisico e o capital financeiro, ndo desapareceram e niao desaparecerdo, mas, em face
de sua importancia crescente, como produto em si € nos processos que agregam valor ao
trabalho, € inevitavel que o conhecimento se transforme em ativo cada vez mais importante

para as organizagdes.

Diante deste novo cendrio, Stewart (2002, p. 315) conclui que a empresa do conhecimento €
singular e unica, pois olha para o seu mundo, para os seus problemas, para as suas
oportunidades, para as suas pessoas € para 0s seus riscos, na crenca de que seus triunfos e

problemas situam-se no dominio do conhecimento.

2.2 O conhecimento

A importancia do conhecimento para as organizagdes, trazida pelos desafios e pela
complexidade dessa nova era, comegou a revelar-se a partir da tentativa de quantificar ou
medir este recurso. Ao contrario dos estoques financeiros, dos recursos naturais ou, mesmo,
da mao-de-obra qualificada, o valor econdmico do recurso conhecimento nao é tao

facilmente compreendido, classificado e medido.

Na visdo de Choo (2003, p. 20), o conhecimento é um recurso invisivel, intangivel e dificil
de imitar. Uma de suas caracteristicas mais fundamentais é o fato de este recurso ser

altamente reutilizavel; ou seja, quanto mais utilizado e difundido, maior seu valor.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7) reafirmam esse ponto quando véem o conhecimento como
sendo basicamente tacito, sendo dificilmente visivel e exprimivel, altamente pessoal e
dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com os outros.
Para os autores, o conhecimento ticito estd profundamente enraizado nas acgdes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou ideais. Ao mesmo

tempo, o conhecimento ticito contém uma importante dimensdo cognitiva, consistindo em
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esquemas, modelos mentais, crengas e percep¢des tdo arraigadas que sdo tomados como

certos.

Davenport e Prusak (1998, p. 18) conceituam o conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncia, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona

uma estrutura para a avaliac@o e incorporacao de novas experiéncias e informagdes.

Para Terra (2001), o conhecimento também pode ser entendido como um recurso intangivel
das organizagdes, definindo-o como um recurso invisivel e dificil de imitar, em que uma de

suas caracteristicas mais fundamentais € o fato de ser altamente reutilizavel.

Os autores Davenport e Prusak (1998) alertam que dados, informagdes e conhecimento ndo
sd0 sindbnimos, tornando-se necessdrio tragar uma certa distin¢do entre eles. O item seguinte

detalha essa diferenciacgao.

2.2.1 Dados e informacoes

Viérios autores afirmam que dados ndo sdo informagdes e nem conhecimento. Por este

motivo, torna-se importante fazer uma distincao entre estes conceitos.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 1), embora o conhecimento esteja relacionado com
dado e informacdo, a diferenca entre esses termos € normalmente, uma questdo de grau. Os
dados compreendem um conjunto de fatos distintos e objetivos relativos a eventos. No
contexto organizacional, sdo utilitariamente descritos como registros estruturados de
transagdes. Em empresas modernas, geralmente sdo armazenados em algum tipo de sistema

tecnologico.

Na visdo de Drucker (1998, p. 13), informacdo é dado investido de relevancia e propdsito.
Por conseguinte, a conversio de dados em informacdo requer conhecimento, que, por

definicdo, € especializado.
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Davenport e Prusak (1998, p. 2) esclarecem que todas as organizagdes precisam de dados e
que alguns setores industriais dependem fortemente deles. E o caso de bancos, seguradoras,
servicos publicos e d6rgdos governamentais. Dados descrevem apenas parte daquilo que
aconteceu; nao fornecem julgamento nem interpretacdo ou qualquer base sustentavel para a

tomada de acao.

Embora a matéria-prima do processo decisério possa incluir dados, eles ndo
podem dizer o que fazer. Dados nada dizem sobre a prépria importincia ou
irrelevancia. Porém os dados s@o importantes para as organizagdes — e em grande
medida, certamente, porque sdo matéria-prima essencial para a criacdo da
informacdao (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 2).

A informac¢ao € um meio ou forma necessdria para extrair e construir o conhecimento. Leva
a novas interpretacdes de eventos ou objetos, tornando perceptiveis significados

imperceptiveis anteriormente (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak (1998, p. 4) associam a informa¢do a uma mensagem, geralmente na
forma de um documento ou de uma comunicagdo audivel ou visivel. Como acontece com
qualquer mensagem, ela tem um emitente e um receptor. A informacao tem a finalidade de
mudar o modo como o destinatario vé algo, exercendo algum impacto em seu julgamento e
comportamento. Os autores ainda comentam que as informa¢des movimentam-se por meio

de redes nas organizacoes:

A informac¢do movimenta-se pelas organizacdes por redes hard e soft. A rede
hard é aquela que tem uma infra-estrutura definida: fios, utilitdrios de entrega,
centrais de correio, correio eletrdnico, correio tradicional, e as transmissdes via
internet. A rede soft € menos formal e visivel. Ela € circunstancial
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 4).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 5), o importante € que os dados se transformem em
informacdo quando o seu criador lhes acrescenta significado. Para que esta transformacao

acontecga, existem métodos, conforme esquematizado no QUADRO 1.



24

Métodos Como surge a informacdo

Contextualizagdo Sabe-se a finalidade dos dados coletados.

Categorizacao Conhecem-se as unidades de andlise ou os componentes essenciais dos
dados.

Célculo Os dados podem ser analisados, matemdtica ou estatisticamente.

Corregao Os erros sao eliminados dos dados.

Condensagao Os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.

QUADRO 1 : Métodos de transformaciao de dados em informacao
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p. 5).

No QUADRO 1, os métodos de transformac¢do de dados em informacdo, esquematizados de

forma clara, evidenciam que para cada tipo de dado hd uma maneira de surgir a informacao.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) revelam que o conhecimento deriva da informacdo da
mesma forma que a informacgdo é derivada dos dados e reforcam: para que a informacgdo se

transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer virtualmente todo o trabalho.

Choo (2003) ressalta a importancia da informac¢ao em uma organiza¢do, mas enfatiza que o

entendimento dos processos organizacionais € humanos € muito importante.

A informagdo € um componente intriseco de quase tudo que uma organizagao faz.
Sem uma clara compreensdo dos processos organizacionais e humanos pelos
quais a informagdo se transforma em percepcdo, conhecimento e agdo, as
empresas ndo sdo capazes de perceber a importincia de suas fontes e tecnologias
de informag¢ao (CHOO, 2003, p. 26).
Dessa forma, os autores destacam que dados e informacgdo t€ém conotagdes diferentes no
ambiente organizacional e que o conhecimento poderd assumir duas categorias, 0 que serd

abordado no préximo tépico.

2.2.2 Conhecimento tacito e conhecimento explicito

Na abordagem oriental, foram evidenciadas categorias do conhecimento. Para o

desenvolvimento desta pesquisa, tornou-se relevante evidenciar a visdo de autores como

Nonaka e Takeuchi (1998), Choo (2003) e Stewart (1998) sobre tais categorias.
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De acordo com Nonaka e Takeuchi (1998, p. 8), o conhecimento assume duas categorias: a)
conhecimento tdcito; e b) conhecimento explicito. Segundo os autores, o conhecimento
tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. J4 o
conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistemdtica. A estas duas categorias do conhecimento Choo (2003, p.

188) acrescenta outra: o conhecimento cultural.

Na visdo de Stewart (1998, p. 66), o conhecimento técito tende a ser tanto localizado quanto
renitente, pois ndo € encontrado em manuais, livros, banco de dados ou arquivos, sendo
disseminado quando as pessoas se encontram e contam histérias, empreendendo esforco

para descobri-lo e torna-lo explicito.

A convicgdo de que o conhecimento ticito € complexo, desenvolvido e interiorizado pelo
conhecedor no decorrer de um periodo de tempo e de que é quase impossivel reproduzi-lo
num banco de dados é comentada por Davenport e Prusak (1998, p. 45), para quem o
conhecimento incorpora tanto aprendizado acumulado e enraizado que pode ser impossivel

separar as regras desse conhecimento do modo de agir do individuo.

A esse modo de agir do individuo, Choo (2003, p. 188) revela que o conhecimento t4cito é o
conhecimento usado pelos membros da organizacdo para realizar seu trabalho e dar sentido
a seu mundo. E dificil de ser verbalizado porque é expresso por habilidades baseadas na

acdo e ndo pode reduzir-se a regras e receitas.

Para o autor (Choo, 2003, p. 188), o conhecimento explicito € aquele que pode ser expresso
formalmente com a utilizacdo de um sistema de simbolos, podendo, portanto, ser facilmente
comunicado ou difundido. J4 o conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e
emocionais que habitualmente sdo usadas pelos membros da organizacdo para perceber,
explicar, avaliar e construir a realidade. O autor sustenta ainda que a utilizacdo do
conhecimento explicito e a utilizacdo do conhecimento ticito sdo complementares e
interdependentes, sendo que a pratica do know-how técito quase sempre implica o uso de
planos, documentos e instrumentos impressos. A interpretacdo do conhecimento explicito
quase sempre requer a contribui¢do dos conhecimentos individuais. Ja o conhecimento ticito

inclui “modelos mentais”, representados por esquemas, paradigmas, perspectivas e crengas,
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criados a partir de analogias, com o objetivo de proporcionar maior compreensao do mundo

real.

Neste contexto de categorias do conhecimento, o grande desafio consiste em converter o
conhecimento ticito em conhecimento explicito e em realizar a geracdo deste nas

organizagoes.

Nonaka e Takeuchi (1998, p. 68) diferenciam quatro modos de conversdao do conhecimento:
a) socializacdo; b) externalizacdo; ¢) combinacao; e d) internalizagdo. Choo (2003, p. 221)
adverte que, além de exteriorizar o conhecimento, para que ele possa ser compartilhado, a
organizacdo deve atentar-se para que ndo perca o impeto de aprender e inovar. A FIG. 1
mostra os quatro modos de conversdao do conhecimento, na visdo de Nonaka e Takeuchi

(1998). Na seqiiéncia, esses modos serdo explicados de forma detalhada:

Socializacio Externalizacao
(Compartilhamento de experiéncias) (Conversao do conhecimento)
Tacito para tacito Técito em explicito
Internalizaciao Combinacao
(Incorporagdo do Conhecimento) (Sistematizacao de conceitos)
Explicito para tacito Explicito para explicito

FIGURA 1: Quatro modos de conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1998, p. 80-81).
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a) Socializacdo: do conhecimento tacito em conhecimento tacito

Neste processo, ocorrem o compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, a criacdo do
conhecimento ticito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.
Assim, o segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experi€éncia. Sem alguma
forma de experiéncia compartilhada é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se

no processo de raciocinio do outro individuo.

b) Externalizacio: do conhecimento tacito em conhecimento explicito

Este processo é de articulacio do conhecimento ticito em conceitos explicitos. E
perfeito, na medida em que o conhecimento ticito se torna explicito, expresso na forma
de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Normalmente, este modo de
externaliza¢do da conversdao do conhecimento € visto no processo de criagdo do conceito

e € provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.

¢) Combinacao: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

A combinacdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Este modo de conversdao do conhecimento envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos por meio de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de

comunicacdo computadorizadas.

d) Internalizacao: do conhecimento explicito em conhecimento tacito

A internalizacdo compreende o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento ticito. Estd intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. Quando sdo
internalizadas nas bases do conhecimento ticito dos individuos sob a forma de modelos
mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias construidas por meio da

socializagdo, externalizagdo e combinacao tornam-se ativos valiosos.
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2.2.3 Capital intelectual
A gestdo do capital intelectual nas organizacdes € abordada por autores como Stewart
(1998), Edvinsson e Malone (1998) como sendo um importante recurso intangivel

disponivel.

Para Stewart (1998, p. 67), toda organizacdo possui valiosos recursos intelectuais, sob a
forma de ativos, perspectivas e capacidades tacitas e explicitas, e, até mesmo de sabedoria.
Segundo o autor, € possivel encontrar o capital intelectual em trés lugares: pessoas (capital
humano), estruturas (capital estrutural) e clientes (capital do cliente). Na visdo do autor
(Stewart 1998, p. 11), o capital intelectual diz respeito ao conjunto de conhecimento e
informacdes encontrados nas organizacdes e que permite agregar valor ao produto e/servigo,

por meio da aplicacdo da inteligéncia, e ndo do capital monetario.

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 21) o capital intelectual é caracterizado como
valores ocultos da empresa. Nesse contexto, as empresas sdo cada vez mais valorizadas
pelos seus ativos intangiveis, que sdo ativos que ndo possuem existéncia fisica, e por isso
sdo de dificil avaliacdo. Enfatizam, ainda, que (1998, p. 30) a soma do capital humano e do
capital estrutural € igual ao capital intelectual. O capital humano gera e transforma o capital
estrutural. Os autores utilizam-se de uma metéafora para expressar o capital humano: “Se o

capital intelectual € uma arvore, os seres humanos sao a seiva que a faz crescer”.

Stewart (1998, p. 68) afirma que a distincdo entre capital humano e capital estrutural é
fundamental para a geréncia do conhecimento. Para o autor, o capital humano € importante
porque € a fonte de inovacdo e renovagdo. Mas adverte que ainda existem outros fatores

inseridos neste contexto.

Na citagdo a seguir do autor, ha a evidéncia de que outros ativos sdo necessarios no

compartilhamento e na transmissao do conhecimento.

Compartilhar e transmitir conhecimento — alavancé-lo — exige ativos intelectuais
estruturais, como sistemas de informacao, laboratdrios, inteligéncia competitiva e
de mercado, conhecimento dos canais de mercado e foco gerencial, que
transformam o Know-how individual em propriedade de um grupo (STEWART,
1998, p. 63).
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Concluindo, Stewart (1998, p. 70) afirma que o capital intelectual ndo é criado a partir de

partes distintas de capital humano, capital estrutural e capital do cliente, mas do intercimbio

entre eles.

O QUADRO 2 expde de forma esquematizada as definicdes de capital intelectual, segundo

as abordagens de Stewart (1998) e Edvinsson & Malone (1998).

Capital

Stewart(1998)

Edvinsson & Malone (1998)

Humano

E o gerador de solucdes aos
clientes.

Engloba toda capacidade,
conhecimento, habilidade,
experiéncia individual, como
também criatividade e
inovagao organizacional.

Estrutural

E representado pelos ativos
intelectuais e  estruturais
como sistemas de
informacao, laboratorios,
inteligéncia competitiva e de
mercado, conhecimento dos
canais de mercado e foco
gerencial, que transformam o
know-how  individual em
propriedade de um grupo.
Esses  ativos  estruturais
facilitam o compartilhamento
e a transmissao de
conhecimentos.

E o conhecimento explicito,
isto é, 0 que a empresa estda
buscando para alavancar o
capital intelectual.

De clientes

E 0 valor dos
relacionamentos de uma
empresa com as pessoas com
as quais faz negbcios. O

capital intelectual se
transforma em  dinheiro
através desses
relacionamentos.

E o valor relacionado com os
clientes (medidas de
satisfacdo, longetividade,
sensibilidade, preco, etc).

QUADRO 2 : Definicoes de capital intelectual

Fonte: Stewart (1998, p. 52), Edvinsson e Malone (1998, p. 52)

Neste quadro, constata-se que, apesar de se expressarem de maneiras diferentes, Stewart

(1998) e Edvinsson e Malone (1998) abordam de forma interativa os conceitos de capital

intelectual em trés perspectivas: a humana, a estrutural e a do cliente.
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Stewart (1998, p. 145) baseia-se ainda na andlise do capital humano, do capital estrutural e
do capital do cliente para gerar dez principios importantes da geréncia do capital intelectual

nas organizacoes.

a) As empresas ndo possuem o capital humano e o capital do cliente. Elas compartilham a
propriedade desses ativos: no caso do capital humano, com seus funciondrios; no caso do

capital do cliente, com seus fornecedores e clientes.

b) Para criar capital humano que possa utilizar, uma empresa precisa estimular o trabalho em

equipe, comunidades de prética e outras formas sociais de aprendizado.

c) Para gerenciar e desenvolver o capital humano, as empresas devem reconhecer, sem
sentimentalismo, que alguns funciondrios, embora inteligentes ou talentosos, ndo sdo ativos:

a riqueza organizacional é criada em torno de habilidades e talentos que sdo:

v proprietarios, no sentido de que ninguém faz melhor do que eles;
v’ estratégicos, no sentido de que o trabalho que fazem cria o valor pelo qual os clientes

pagam.

d) O capital estrutural é o ativo intangivel que as empresas possuem completamente. E,

portanto, o que os gerentes podem controlar com maior facilidade.

e) O capital estrutural serve a dois propdsitos: acumular estoques de conhecimento que
sustentem o trabalho que os clientes valorizam; e acelerar o fluxo de informacdo dentro da

empresa.

f) Informacdo e conhecimento podem e devem substituir os ativos financeiros e fisicos. Toda
empresa deve examinar seus gastos de capital e perguntar: Serd que fatores intangiveis de

baixo custo podem fazer o trabalho de ativos fisicos caros?

g) O trabalho do conhecimento € o trabalho customizado. As solucdes produzidas em massa
nao podem render lucros altos. Mesmo em um negoécio hd muito caracterizado pela produgao

em massa existe a oportunidade de criacdo de relacionamentos especiais — freqiientemente
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fornecendo servicos de geréncia, que gerardo valores e lucros para ambos: o gerente e seu

cliente.

h) Toda empresa deveria reanalisar a cadeia de valor do setor do qual participa — em sua
totalidade, das mais toscas matérias-primas ao usudrio final —, para ver que informacgdo é

mais importante.

i) Focalize o fluxo de informagdes, ndao o fluxo de materiais. Se estiver analisando o capital
humano, estrutural ou do cliente, ou suas interagdes, ndo confunda economia “verdadeira”

com economia “intangivel”.

j) O capital humano, o capital estrutural e o capital do cliente trabalham juntos. Nao basta
investir em pessoas, sistemas e clientes separadamente. Eles podem apoiar uns aos outros e
podem subtrair uns aos outros: Vale a pena listar algumas das formas pelas quais essa

interacdo acontece.

A importancia destacada pelos autores sobre o capital intelectual das organizacdes e suas
perspectivas sd@o de forte importancia para a criacdo do conhecimento organizacional,

conforme sera exposto a seguir.

2.3 Conhecimento organizacional

Diversos autores, como Choo (2003), Nonaka e Takeuchi (1998), Davenport e Prusak

(1998) e Drucker (1998), indicam algumas caracteristicas do conhecimento organizacional.

A organizacdo do conhecimento possui conhecimentos que lhe conferem uma especial
vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, esperteza

(CHOO, 2003, p. 31).

Para Nonaka e Takeuchi (1998, p. 11), a criagdo do conhecimento organizacional resume-se
a conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito. Ter um insight, ou palpite,

altamente pessoal tem pouco valor para a empresa, a ndo ser que o individuo possa converté-
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lo em conhecimento explicito, permitindo que ele seja compartilhado com outros individuos

da empresa.

Davenport e Prusak (1998, p. 88) destacam a importancia de as organizacdes mapearem a
localiza¢do do conhecimento, avaliando o estoque de conhecimento corporativo e revelando
pontos fortes a serem explorados e as lacunas a serem preenchidas. Este mapeamento visa a
melhoria continua dos processos, demonstrando que a empresa promove a idéia de que o
compartilhamento do conhecimento é importante para o crescimento do grupo e do

individuo.

A esse compartilhamento do conhecimento Nonaka e Takeuchi (1998, p. 14) definiram
como “redundancia”, evidenciando sua importancia, porque estimula o didlogo freqiiente e
a comunicagdo, criando uma ‘“base cognitiva comum” entre os funciondrios, facilitando a
transferéncia do conhecimento tdcito. A redundancia, que ocorre principalmente no
compartilhamento das idéias, também difunde o conhecimento explicito pela organizacao,

permitindo sua internalizag¢do pelos funcionérios.

Nas citacdes Nonaka e Tackeuchi (1998) e Davenport e Prusak (1998), o conhecimento
organizacional estd diretamente ligado aos individuos. Choo (2003) e Drucker (1998)
advertem que, para se tornarem competitivas, as organizacdes precisam gerenciar o seu

conhecimento.

Choo (2003, p. 31) revela que a organizacao do conhecimento tem caracteristicas proprias,

conforme exposto na citacao:

A organizacdo do conhecimento possui informacgdes e conhecimentos que a
tornam bem-informada e capaz de percepcdo e discernimento. Suas agdes
baseiam-se numa compreensdo correta de seu ambiente e de suas necessidades, e
sdo alavancadas pelas fontes de informagdo disponiveis e pela competéncia de
seus membros (CHOO, 2003, p. 31).
Drucker (1998, p. 19) salienta que, para se manterem competitivas e, até mesmo, para
sobreviverem, as empresas deverdo converter-se em organizacdes baseadas em
conhecimento, e com bastante rapidez. Precisardo melhorar seus hédbitos e adquirir novos. E,

quanto maior o sucesso da empresa até o presente, mais dificil e penoso tenderd a ser o

processo.



33

Choo (2003, p. 30) acrescenta que a organizacdo que for capaz de integrar eficientemente os
processos de criacao de significado, construcao do conhecimento e tomada de decisdes pode
ser considerada uma “organizacdo do conhecimento”. O autor esclarece que a organizacio
deve ligar os trés processos num ciclo continuo de aprendizagem e adaptacdo, chamado de

“ciclo do conhecimento” (FIG. 2).

Correntes de experiéncia

|

Criagdo de
significado

Significados comuns

Tomada de
decisoes

Construgdo do
conhecimento

A

| -
»
Novos conhecimentos

e capacidades

Comportamento

adaptativo orientado

para objetivos

FIGURA 2 : O ciclo do conhecimento
Fonte: Choo. (2003, p. 51)

Na FIG. 2, o autor revela o ciclo do conhecimento, que serd detalhado a seguir.

Sob o aspecto da construcdo do sentido, Choo (1998, p. 32) afirma que o objetivo imediato
da construcao do sentido € permitir aos membros da organizag¢do construir um entendimento
compartilhado sobre o que € a organizagdo e o que ela faz. Reflexdes estratégicas devem ser
feitas acerca da missdo, da visdo, dos valores e da cultura organizacional. Deve-se também
abrir espago para que as pessoas construam significado para seus trabalhos e suas vidas. O
objetivo da criacdo do sentido € garantir que as organizagdes se adaptem e continuem a
prosperar em um ambiente dindmico, por meio da prospec¢do do ambiente organizacional,

em busca de informacdes relevantes que lhes permita compreender as mudangas, tendéncias
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e cenarios acerca de clientes, fornecedores, concorrentes e demais elementos. As
organizacdes enfrentam questdes complexas, como reducdo da incerteza e gerenciamento

da ambigiiidade.

O QUADRO 3 apresenta, de forma esquematizada e sob uma perspectiva informacional, o

processo de construgdo de sentido em contextos organizacionais.

Necessidade de informacao Busca de informacao Uso da informagdo

- Quais sa@o as novas - Escaneamento ambiental | - Reducdo de incerteza e

tendéncias da industria/setor? ambigiiidade: interpretacao
coletiva.

- Quais s@o as competéncias - Sistema de informagdes | - Construcao de

Essenciais dos concorrentes? conhecimento
compartilhado.

- O que os nossos clientes - Pesquisas - Processo decisorio.

valorizam?

QUADRO 3 : Processos de criacao do conhecimento
Fonte: Choo, 1998, p. 30.

Na segunda perspectiva apresentada por Choo (1998, p. 36), a criacio do conhecimento
consiste no processo pelo qual as organizagdes criam (ou adquirem), organizam e processam
a informacdo com o propdsito de gerar novo conhecimento, por meio da aprendizagem
organizacional. O novo conhecimento gerado, por sua vez, permite que a organizacao
desenvolva novas habilidades e capacidades, crie produtos e servigos, aperfeicoe os antigos
e melhore seus processos organizacionais.

A terceira perspectiva (Choo, 1998, p. 41), chamada de “tomada de decisdes”, esclarece que,
depois que criou significados e construiu conhecimentos para agir, a organizagdo precisa
escolher entre as vdarias opcdes ou capacidades disponiveis e comprometer-se com uma
unica estratégia. O esquema mostrado a seguir (QUADRO 4) explica os trés modelos de uso

da informagdo organizacional de acordo com a proposta de Choo (1998).
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Modo Idéia Central Resultados Principais Conceitos
Criacdo de Organizagao Ambientes Interpretagao,
significado interpretativa: mudanca | interpretados e selecdo, retencgao.

ambiental — dar interpretacoes
sentido aos dados partilhadas para criar
ambiguos por meio de | significado.
interpretacdes. A
informacao é
interpretada.
Construcao do Organizagado aprendiz: | Novos Conhecimento técito.
conhecimento conhecimento conhecimentos Conhecimento
existente— criar novos | explicitos e tacitos explicito. Conversao
conhecimentos por para a inovagao. do conhecimento.
meio da conversio e da
partilha dos
conhecimentos. A
informacao é
convertida.
Tomada de Organizagdo racional: Decisoes levam a um | Racionalidade
Decisodes problema — buscar e comportamento limitada.

selecionar alternativas
de acordo com o0s

objetivos e preferéncias.

A informacao é
analisada.

racional e orientado
para os objetivos.

Premissas decisorias.
Regras e rotinas.

QUADRUO 4 : Os trés modelos de uso da informacao organizacional

Fonte: Choo (2003, p. 46)

2.4 A gestao do conhecimento nas organizacoes

A gestdo do conhecimento é um dos grandes desafios na atualidade para as organizagdes. A

criacdo, disseminac¢do e a transferéncia do conhecimento em uma empresa sdo perspectivas

importantes na abordagem de vdarios autores.

Do ponto de vista de Fleury e Fleury (2001, p. 17), a gestdao do conhecimento compreende

um conjunto de acdes que vao orientar a empresa inteira para a producdo do bem mais

valioso da nova economia, descobrindo formas de aproveita-lo, difundi-lo e combiné-lo.

A gestio do conhecimento propde a necessidade de as organizacdes se tornarem aprendizes.

Uma organizacdo que aprende € aquela que desenvolve uma capacidade de mudar, de
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adaptar-se continuamente (SENGE, 1990, p. 50). A citagcdo do autor revela que a capacidade

das pessoas de criarem resultados a partir de novos padrdes de raciocinio € importante.

Nela as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados
que realmente desejam, surgindo novos e elevados padrdes de raciocinio, onde a
aspiracdo coletiva ¢ liberada permitindo as pessoas aprenderem continuamente e
em grupo (SENGE, 1990, p. 11).

O autor também defende que a transformacdo de uma organizacdo de controle em uma
organizacdo de aprendizagem exige o dominio de cinco disciplinas, que constituem
programas de longo prazo de desenvolvimento da aprendizagem organizacional: dominio
pessoal; modelos mentais; visdo compartilhada; aprendizagem em equipe; e pensamento

sistémico.

Robbins (2002, p. 46) menciona trés acdes para transformar uma organizacdo em uma
aprendiz permanente: estabelecer uma estratégia; replanejar a estrutura da organizacdo; e

remodelar a cultura da organizagao.

A recomendacgdo de Senge (1999) é que a aprendizagem nado deve ser for¢ada, apressada ou
imposta a outros, especialmente porque hd a tendéncia humana de guardar o conhecimento
proprio a sete chaves, sem dividi-lo com os outros. Esta regra, freqiientemente, passa
despercebida aos gestores, na ansia de transformar a organiza¢do em uma organizacdo que

aprende.

Garvin (2000, p. 50) afirma que, para transformar-se em verdadeira organizacdo que
aprende, a empresa precisa tratar de trés temas: a) a questdo do significado (meaning), isto é,
uma definicdo bem fundamentada e facilmente aplicdvel de organizacdo que aprende; b) o
tema da gestdo (management), isto €, diretrizes operacionais mais claras sobre aspectos
praticos e c) as melhores ferramentas de mensuracdo (measurement), isto €, para avaliar a

velocidade e os niveis de aprendizado da organizacao.

Em concordancia com Garvin (1998), Terra (2005), Fleury e Fleury (2001) apontam que a
gestdo do conhecimento se d4 em processos na organizagdo, evidenciados na citacdo a

seguir:



37

Gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor compreensdo dos
Processos de GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO,
DISSEMINACAO, COMPARTILHAMENTO, PROTECAO e USO dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholdes) (TERRA,
2005, p. 8).

Fleury e Fleury (2001, p. 42) argumentam que, para gerenciar o conhecimento, a

organizagdo precisa diferenciar trés momentos nesse processo:

A gestdo do conhecimento estd embricada nos processo de aprendizagem nas
organizagdes e, assim, na conjugagdo desses trés processos: aquisicio e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminagdo e construcdo de memdrias, em
um processo coletivo de elaborag@o das competéncias necessdrias a organizacao.

A FIGURA 3 mostra os trés processos sdo ilustrados pelos autores:

Aquisicao e
Desenvolvimento

Memorizacao Disseminacéo

FIGURA 3 : Gestao do conhecimento
Fonte: Fleury e Fleury (2008, p. 43)

A FIG. 3 apresenta de forma clara a conjugacdo dos processos abordados por Fleury e
Fleury (2008). A seguir, serdo abordadas as etapas da gestdo do conhecimento segundo

Vasconcelos e Tavares (2002).
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2.4.1 Etapas da gestao do conhecimento

Na visdo de Vasconcelos e Tavares (2002, p. 3) a gestao do conhecimento se dd em trés
momentos importantes: aquisicdo e geracdo do conhecimento; disseminacdo,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento e codificagdo do conhecimento, ou

constru¢do da memoria.

2.4.1.1 Aquisicao e geracio do conhecimento

Esta etapa inclui o conhecimento adquirido por uma organiza¢io e o conhecimento que ela

desenvolve. Para Vasconcelos e Tavares, o conhecimento adquirido nao precisa ser

necessariamente recém-criado, mas apenas ser novidade para a organizacdo. Revela, ainda,
13 A . z . ~ A . . A .

que “as empresas tém procurado enfatizar, através da criacdo de prémios, a importancia do

conhecimento adquirido” (VASCONCELOS e TAVARES, 2002, p. 2).

Fleury e Fleury (2008, p. 43) referem-se a aquisicdo de conhecimentos e ao

desenvolvimento de competéncias por meio de processos proativos, ou reativos.

Dentre os processos proativos, os autores ressaltam a experimentacdo e a inovagdo, que
implicam a geragdo de novos conhecimentos € metodologias, produzindo novos produtos ou
servicos, com base em situacdes nao rotineiras. A experimentacdo é usualmente motivada

pela oportunidade de expandir horizontes, e ndo pelas dificuldades existentes.

Entre os processos reativos, os autores destacam:

= Resolucao sistematica de problemas — Nos ultimos anos, este processo ganhou
especial destaque, a partir dos principios e métodos dos programas de qualidade.
Suas idéias sao hoje conhecidas: diagndstico feito com métodos, uso de informagdes
para a tomada de decisdes e uso ferramental estatistico para organizar os dados e

proceder a inferéncias.
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= Experiéncias realizadas por outros — A observagdo das experiéncias realizadas por
outras organizacdes pode constituir importante caminho para a aprendizagem
organizacional (o benchmarking, por exemplo, tem sido usado como ferramenta para

repensar a propria organizacao).

= Contratacao de pessoas — O chamado ‘“‘sangue novo” pode constituir importante

fonte de renovagao dos conhecimentos da organizacao.

2.4.1.2 - Disseminacao, compartilhamento e transferéncia do conhecimento

Segundo Vasconcelos e Tavares (2002, p. 3), neste processo o papel da comunicacido é
fundamental, pois elementos cruciais do conhecimento implicitos nas praticas de pesquisa,
desenvolvimento e producdo ndo sdo facilmente transferiveis, na medida em que estdo

enraizados em pessoas, organizacoes e locais especificos.

Concordando, Fleury e Fleury (2008, p. 44) esclarecem que a disseminacdo pode acontecer

por processos diversos:

* Comunicacao e circulacio de conhecimentos — O conhecimento precisa circular
rapida e eficientemente pela organizacdo. Observa-se que novas idéias t€ém maior
impacto quando sdo compartilhadas coletivamente do que quando sio propriedade de

uns poucos.

* Treinamento — Esta é, talvez, a forma mais corriqueira de pensar o processo de

aprendizagem e a disseminacdo de novas competéncias.

= Rotacio das pessoas — Ocorre por drea, unidade e posicdo na empresa, de forma a
vivenciar novas situagdes de trabalho e compreender a contribui¢do das diferentes

posicdes para o sistema-empresa.
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* Trabalho em equipes diversas — O processo de interacdo com pessoas detentoras de
background cultural diferente (seja em termos de origem, formacdo ou experiéncia
profissional) propicia a disseminagdo de idéias, propostas e novas solu¢des para os

problemas.

2.4.1.3 Codificacao do conhecimento e construcao da memoria

Explica Vasconcelos e Tavares (2002, p. 4):

O objetivo da codificacdo € apresentar o conhecimento numa forma que o torne
acessivel aqueles que precisem dele. As tecnologias da informacdo e
comunicagdes permitem uma maior codificacio do conhecimento e, portanto,
aceleram o processo de inovacao e mudanca tecnoldgica.

Fleury e Fleury (2008, p. 44) referem-se ao processo da construcio da memdria
organizacional como armazenagem de informacdes com base na histéria organizacional, as

quais podem ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisdes presentes.

Nos modelos de Vasconcelos e Tavares (2002) e Fleury e Fleury (2008) existem propostas
de etapas e processos, respectivamente, para a gestdo do conhecimento. J4 no modelo a
seguir, proposto por Terra (2000), a abordagem revela dimensdes para um modelo de gestao

do conhecimento organizacional.

2.5 Dimensoes da proposta da gestao do conhecimento

Terra (2000, p. 53) propde a gestdo do conhecimento baseada em sete dimensdes da prética
gerencial: fatores estratégicos e o papel da alta administracdo; culturas e valores
organizacionais; estrutura organizacional; administracdo de recursos humanos; sistemas de

informacao; mensuracao; de resultados e aprendizado com o ambiente.

Detalham-se, a seguir as sete dimensdes propostas pelo autor para a gestdo do

conhecimento.



41

2.5.1 Fatores estratégicos e o papel da alta administracao

A primeira abordagem de Terra (2005, p. 106) ressalta a importancia do papel da alta
administracao na defini¢do de dreas do conhecimento a serem explorada pela empresa e do
estabelecimento de macrovisdes para a conducdo de projetos inovadores. Tais visdes, além
de definirem metas para o estoque do conhecimento da organizacio, ajudam a relacionar as

atividades individuais a um propésito final.

Para o autor, o fator critico do €xito empresarial passa a ser a capacidade das empresas de
dominar um conjunto limitado de habilidade e dreas de conhecimento que sdo importantes

para seus clientes ou consumidores.

2.5.2 Cultura e valores organizacionais

Na visao de Terra (2005, p. 120), a importancia deste tema deve atrair muito mais a ateng¢ao
do corpo gestor das empresas. Para o autor, a cultura organizacional pode ser entendida a
partir das normas e os valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que é apropriado

e o que € inapropriado.

Em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes e construir a identidade organizacional,
as normas e valores de uma empresa tanto agem como elementos de comunicacdo e

consenso como expressam e instrumentalizam relagdes de dominagao.

O autor destaca que em organizagdes lideres é gasto um tempo considerdvel na transmissao

dos valores organizacionais, conforme exposto no QUADRO 5.
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Caracteristicas de ambientes e culturas criativas

= A perspectiva dos proprios funciondrios em relacdo as normas e valores que
estimulam a criatividade individual e implementacdo de novas idéias

Confianca e compartilhamento de conhecimento

= Fomento e prética do didlogo

O uso do recurso tempo

= A questdo dos espacos de trabalho

Celebragoes

QUADRO 5 : Elementos significativos na divulgaciao da cultura organizacional

Fonte: Adaptado Terra (2005:121)

2.5.3 Estrutura organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 185) afirmam que a criacdo do conhecimento ndo tem
implicacdes apenas para o processo gerencial, mas também, de forma profunda, para a
estrutura organizacional. Para os autores, a estrutura burocritica — que é altamente
formalizada, especializada, centralizada e dependente da padronizacdo dos processos de
trabalho para a coordena¢do organizacional — € adequada a realizacdo eficiente do trabalho
de rotina em larga escala. O controle burocratico pode impedir a iniciativa individual de ser

extremamente disfuncional em periodos de incerteza e mudancas rapidas.

Em concordancia com o exposto, Terra (2005, p. 142) acrescenta que o modelo estritamente
burocratico de organizacdo estd se tornando cada vez mais inadequado para enfrentar os
desafios atuais impostos as empresas. A burocracia tende a centralizar-se em cargos, uma
vez que a autoridade emana do cargo e o status ou nivel hierdrquico é fundamental. As
organizagdes pds-empreendedoras tendem a centralizar-se mais nas pessoas, emanando a

autoridade da expertise ou dos relacionamentos.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 186), a forca tarefa é uma estrutura organizacional
elaborada exatamente para abordar o ponto fraco da burocracia. Em organizacdes de
negocios, a forca-tarefa € uma forma institucionalizada de equipe ou grupo que reune
representantes de inimeras unidades diferentes em uma base intensiva e flexivel, em muitos

casos, para lidar com um problema temporério.

Conforme sustentado por Terra (2005, p. 145), a burocracia ndo gera criatividade, mas é
adequada para acumular conhecimento, e a organizacdo estruturada em torno de forgas-
tarefa, embora propicie a geracdo de conhecimento, ndo facilita a transferéncia desse
conhecimento para a organiza¢do. Para o autor, vdrias empresas tém trabalhado em solugdes

que combinam esses dois tipos de estrutura.

A flexibilidade é argumentada por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 188), que enfatizam que
uma empresa de negdécios deve buscar tanto a eficiéncia de uma burocracia quanto a
flexibilidade de uma organizacdo de forga-tarefa, fazendo-se necessaria uma combinagao ou

sintese de ambas para fornecer uma base solida para a criacdo do conhecimento.

2.5.4 A administraciao de recursos humanos

Nas organizagdes mais inovadoras, tendéncias em termos de politicas de recursos humanos
mantém uma relacdo direta com o crescimento da importancia do aprendizado,

conhecimento e criatividade para a competitividade das empresas (TERRA, 2005, p. 162).

Definem Fleury e Fleury ( 2008, p. 76):

O sucesso alcancado pelas empresas japonesas levou os paises ocidentais a
reverem suas concep¢des ndo apenas sobre a organizacdo do trabalho, mas
também sobre os modelos de gestdo de pessoas. Surge a gestdo estratégica dos
recursos humanos, preconizando que as politicas de gestdo de pessoal ndo devem
ser passivamente integradas as estratégias de negdcio, mas devem ser parte
integrante dessa estratégia.

Para esses autores (2008, p. 76), o novo modelo de gestdo de pessoas apresenta alguns

pontos que demarcam as diferencas em relacdo ao anterior, conforme apresentado no

QUADRO 6.



44

Diferencas do novo enfoque em relacio ao anterior

* A importancia atribuida ao desenvolvimento do empregado como recurso

fundamental para a consecucdo das estratégias empresariais

= A importancia do desenvolvimento do trabalho em equipes

= A gestdo da cultura para o sucesso organizacional

QUADRO 6 : Caracteristicas do novo enfoque da gestao de pessoas

Fonte: Adaptado: Fleury e Fleury (2008, p. 77)

2.5.5 Sistemas de informacao

O sistema de informacdo € apontado por Terra (2005, p. 191) como a quinta dimensdo da
gestdo do conhecimento organizacional, em que a associagao entre tecnologia de informacao
e gestdo do conhecimento estd relacionada ao uso de sistemas de informacdo para o
compartilhamento de informagdes ou conhecimento. Para o autor, os sistemas de informacao
s60 podem ser uteis se os dados, as informacdes e as bases de conhecimento que os

alimentam forem confidveis, relevantes e atualizados (TERRA, 2005, p. 198).

2.5.6 Mensuracao de resultados

Terra (2005, p. 213) assegura que o objetivo primdrio da organizacdo é gerar lucro e
valorizar o capital para os acionistas. Algumas poucas organizagdes também incluem em
seus objetivos satisfazer seus clientes e funciondrios, e gerar riqueza para a comunidade em

que a empresa estd inserida.

2.5.7 Aprendizado com o ambiente

Segundo Terra (2005, p. 231), a necessidade de aprendizado é cada vez mais estendida para
além das fronteiras da empresa, ou seja, clientes, fornecedores, outras empresas
(concorrentes ou ndo), institutos de pesquisa, universidades etc. Para o autor, conhecimentos
altamente relevantes para os seus negdcios encontram-se nos proprios clientes, nos
fornecedores, nas universidades e nos institutos de pesquisa, consultores, etc. O autor

esclarece que existe uma crescente razao para a formacgao de aliangas para o aprendizado
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externo e que a formacgdo de tais aliancas permite as empresas manterem alto nivel de

flexibilidade e adquirir apenas as competéncias de que necessitam.

2.6 O ambiente propicio a aprendizagem

Terra (2001, p. 121) ressalta a importancia dos espagos de trabalho capazes de influenciar a
criatividade, o aprendizado organizacional e o clima para inovagdo nas empresas. Nessa
percep¢do, vdrias empresas t€m transformado seus espacos fisicos. Segundo o autor, os
conceitos de espagos fechados e simbolos de status relacionados a hierarquia perdem lugar
para conceitos abertos e nao hierdrquicos, que facilitam os contatos informais e a

comunicacdo em todos os sentidos.

Fleury e Fleury (2008, p. 41) comentam que a questdo da aprendizagem organizacional

envolve outros fatores.

O processo de aprendizagem em uma organiza¢do envolve nio s6 a elaboracio
de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender o que estd ocorrendo
no ambiente externo e interno a organizagdo, como também a definicdo de novos
comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado.

Vasconcelos e Tavares (2002, p. 7) ressaltam que a necessidade de criar um ambiente
propicio a aprendizagem ndo € passivel de solu¢do apenas no nivel individual, exigindo um

esfor¢o concentrado de formacao de equipes interdisciplinares.

Kim, (1998, p 7), dedicou-se ao estudo do processo por meio do qual a aprendizagem

individual promove a aprendizagem organizacional. Para o autor:

Na realidade, em tltima instancia, as organizacdes aprendem através de seus
membros individuais. As teorias de aprendizagem individual sdo portanto cruciais
para a compreensdo da aprendizagem organizacional.

Vasconcelos e Tavares (2002, p. 7) afirmam que essa nova demanda tem reforcado a
necessidade de estudar o comportamento humano nas instituigdes, principalmente no que diz

respeito ao trabalho em equipe.
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Fleury e Fleury (2008, p. 41), quanto ao conceito de aprendizado, esclarecem que este pode

ocorrer em varios niveis:

Nivel do individuo — O processo de aprendizagem ocorre primeiro no nivel do
individuo, carregado de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos

diversos.

Nivel do grupo — A aprendizagem pode vir a constituir-se em um processo social e
coletivo. Para compreendé-lo, é preciso observar como o grupo aprende e como
combina os conhecimentos e as crengas individuais, interpretando-as e integrando-as
em esquemas coletivos partilhados. Estes, por sua vez, podem constituir-se em
orientagdes para acdes. O desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento

motivacional ao processo de aprendizagem.

Nivel da organizacao — O processo de aprendizagem individual, de compreensio e
de interpretacdo partilhados pelo grupo torna-se institucionalizado e expresso em
diversos artefatos organizacionais: estrutura, regras, procedimentos e elementos
simbdlicos. As organizacdes desenvolvem memorias que retém e recuperam

informacdes.

Para Terra (2001), alguns sinais identificam um ambiente propicio a aprendizagem

organizacional.

As pessoas se sentem estimuladas pelo préprio trabalho.

As pessoas conversam umas com as outras, incluindo aquelas de diferentes niveis
hierarquicos.

As pessoas tém tempo para aprender.

As pessoas nio estdo focadas apenas em sua drea de trabalho e no curto prazo.

As pessoas falam abertamente sobre os erros passados e as licdes aprendidas.

A empresa tem facilidade para atrair e manter os melhores talentos, mesmo sem
pagar necessariamente acima do mercado.

Os muitos indicadores de resultados sdo amplamente divulgados.

A discussao dos valores da organizacao € vista como algo altamente relevante.
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Senge (1990, p. 12), sobre a aprendizagem organizacional, revela que as melhores
organizacdes do futuro seriam aquelas capazes de descobrir como despertar o empenho e a
capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis. O autor enfatiza ainda que o
processo de aprendizagem deveria focar primeiro o nivel do individuo, percorrendo o grupo,

e, por dltimo, a organizagao.

2.7 A gestao do conhecimento e as ferramentas tecnologicas

O papel da area de TI € de suporte para a gestdo do conhecimento. Seu desafio € identificar
e/ou desenvolver e implantar tecnologias e sistemas de informacdo que déem apoio a

comunica¢do empresarial e a troca de idéias e experiéncias.

Davenport e Prusak (1998, p. 149) afirmam que a gestdo do conhecimento € muito mais do
que tecnologia, mas que, certamente, a tecnologia faz parte da gestdo do conhecimento. A
disponibilidade de certas tecnologias novas tem impulsionado o movimento da gestdo do
conhecimento em organizagdes. Para os autores, essas tecnologias sdo capazes de viabilizar
a transferéncia de conhecimento ticito entre pessoas por meio de redes, emails e discussoes.
O telefone e as reunides também sdo ferramentas eficazes para a transferéncia do

conhecimento.

Para Terra (2001, p. 266), é evidente que tecnologias de comunicacdo facilitam o
compartilhamento de conhecimento, ticito e explicito, e fazem parte da gestdo do

conhecimento.

No tépico seguinte, serd caracterizada a metodologia para a realizacdo da pesquisa na

organizacao.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd detalhada a abordagem metodoldgica utilizada para a realizacdo desta
pesquisa, destacando a populagdo e amostra, o processo de selecdo dos colaboradores, o
sistema de coleta de dados e o tratamento e andlise dos dados, além do tipo de pesquisa e da

delimitacdo do estudo, de acordo com o proposto no referencial tedrico.

3.1 Populacao e amostra

A pesquisa foi realizada em uma organiza¢do do segmento financeiro considerada de grande
porte que tem colaboradores atuando em diferentes regides brasileiras e diversos pontos de

atendimento. Internamente, € considerada “banco de varejo”.

A populacdo é composta dos gestores e colaboradores de todas as agéncias e postos de

atendimento bancarios da Unido de Bancos Brasileiros — Unibanco S.A.

A amostra selecionada foi a de conveniéncia do pesquisador, que teve acesso facilitado aos
gestores e colaboradores das unidades pesquisadas, podendo, dessa forma, coletar os dados
necessarios. A pesquisa foi realizada em trés agéncias e quatro postos de atendimento da
regido metropolitana de Belo Horizonte, em Minas Gerais, nos quais foram entrevistados

gestores e colaboradores, nos cargos de gerentes de contas, assistentes e atendentes.

Com esta amostra, a pesquisa foi de fécil acessibilidade pelo pesquisador. O meio utilizado
para coletar as respostas dos colaboradores foi um questiondrio estruturado e entrevistas
realizadas com gestores, em datas previamente agendadas sendo gravadas para facilitar o

entendimento das respostas.

Nesta pesquisa, o estudo de caso foi realizado em uma instituicdo financeira de capital

aberto nacional. Os critérios para a escolha desta organizac¢do levaram em consideragao:

a) aexisténcia de praticas da organizacdo na gestdo do conhecimento organizacional;
b) a importancia dada pela organizacdo a seus colaboradores em relagdo a criacdo de

novos conhecimentos;
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c) o fato de o autor ser mestrando e colaborador na organizacao;
d) o interesse em contribuir para a organizacao em relacdo as dimensdes da gestdo do

conhecimento.

O ambiente interno da organizagdo possibilitou o estudo de caso com base na teoria sobre a
gestdo do conhecimento, por tratar-se de uma empresa que possui programas de treinamento
e educacdo corporativa com diversas ferramentas tecnoldgicas, reunides informais entre

equipes e programas de formacgao e desenvolvimento dos colaboradores.

3.2 Tipo de pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxonomia apresentada por Vergara
(1990, p. 46), que classifica as pesquisas segundo dois aspectos: quanto aos fins; e quanto

a0s meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, pois procurou descrever o comportamento do
fendmeno, sendo também usada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas
de determinado problema ou questdo. O estudo descritivo tem por objetivo examinar o

problema, avaliando e descrevendo as caracteristicas das questdes pertinentes.

Quanto aos meios, a pesquisa foi caracterizada como estudo de caso, tratando do assunto em

profundidade acerca dos pressupostos da organizacao.

O estudo de caso permite uma investigag@o para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturagdo de
alguns setores (YIN, 2001, p. 21).

Na pesquisa proposta, foram utilizados os métodos para a coleta de dados num estudo de
caso conforme a perspectiva de Collis e Hussey (2005, p. 73), cujo paradigma foi positivista,
comecando com um forte fundamento tedrico e apresentando perguntas especificas.
Também foi considerada fenomenoldgica, pois se interessa em entender o comportamento
humano a partir da estrutura de referéncia do participante, conforme recomendam Collis e

Hussey ( 2005, p. 59).
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A pesquisa foi quantitativa e qualitativa. Collis e Hussey (2005, p. 26) afirmam que o
método quantitativo € objetivo por natureza, sendo focado na mensuracdo de fendmenos.
Um método quantitativo envolve a coleta e andlise de dados numéricos e a aplicacdo de

testes estatisticos.

Collis e Hussey (2005, p. 26) afirmam ainda que o método qualitativo € mais subjetivo, na
medida em que envolve o exame das percepgdes para obter um entendimento de atividades

sociais € humanas.

3.3 Coleta de dados

Como se trata de uma pesquisa de paradigma positivista e fenomenoldgico caracterizada

como estudo de caso, os dados podem ser do tipo quantitativo e do tipo qualitativo.

Collis e Hussey (2005, p. 73) esclarecem que os métodos usados para coletar dados num

estudo de caso podem incluir andlise documentdria, entrevistas e observacao.

Segundo os autores, uma abordagem de estudo de caso implica uma unica unidade de
andlise, como uma empresa ou um grupo de trabalhadores, um acontecimento, um processo

ou, até mesmo, um individuo (COLLIS e HUSSEY, 2005, p. 73).

O estudo de caso € a estratégia escolhida para se examinar acontecimentos contemporaneos
e quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. Segundo Yin (2001, p. 27), o
estudo de caso conta com uma variedade de evidéncias: documentos, artefatos, entrevistas e

observagoes, além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional.

Como ja citado, o questiondrio e a entrevista foram os instrumentos de coleta de dados
utilizados nesta pesquisa, os quais foram considerados em duas fases, conforme seréd descrito

detalhadamente a seguir:
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3.3.1 Questionario

O objetivo do questiondrio foi visualizar as percepcdes dos colaboradores em relacdo as

dimensdes da gestao do conhecimento organizacional.

A construcdo do questiondrio foi adaptado do modelo das sete dimensdes da gestdo do
conhecimento proposto por Terra (2001). A escala utilizada para a constatacdo dos fatores
relevantes a cada uma das dimensdes foi do tipo ordinal. Com a ado¢do desta escala,
pretende-se observar a intensidade com que o colaborador percebe as dimensdes das praticas

de gestdo do conhecimento na organizagao.

A aplicacdo do questiondrio foi destinada aos colaboradores dos cargos: gerente de contas,

gerentes administrativos, assistentes de negdcios e atendentes. Buscou verificar:

» se a organizacdo consegue aliar as praticas da gestdo do conhecimento as dimensdes
da gestdo do conhecimento;

» se os colaboradores percebem na empresa as caracteristicas de uma organizagio que
incentiva o aprendizado individual;

» se o ambiente é propicio a criacdo e disseminagdo do conhecimento na organizagio;

» se as sete dimensdes da gestdo do conhecimento (TERRA, 2001) propostas neste

trabalho sdo percebidas pelos colaboradores da instituigao.

Para a aplicacdo do questiondrio, o modelo foi testado com cinco colaboradores em uma
breve reunido realizada no dia 24 outubro de 2008, para verificar o grau de entendimento

sobre as questdes abordadas em cada dimensao.

A aplicac@o dos questiondrios foi realizada no periodo de 3 a 28 de novembro de 2008,
durante reunides semanais com equipes de gerentes e atendentes, contemplando, ainda, a
utilizagdo de email interno. Totalizando 55 colaboradores lotados nas agéncias Belvedere,
Capital e Pampulha obtendo-se 45 questiondrios respondidos, e 26 colaboradores dos postos
de atendimento Fiat Betim, Hammer Contagem e Unimed-BH., obtendo-se 18 questiondrios

respondidos. Portanto, obtiveram-se 63 questiondrios respondidos.
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3.3.2 Entrevista

Nesta segunda etapa da pesquisa, foram entrevistados cinco gerentes gerais, sendo trés de
agencias e dois de postos de atendimento bancédrio do segmento do varejo em Belo

Horizonte, estado de Minas Gerais.

Essa postura se afirma com que o Collis e Hussey (2005, p. 160) propdem ao associarem as
entrevistas a metodologias fenomenoldgicas, tratando-se de um método de coleta de dados
no qual perguntas sdo feitas a participantes selecionados para descobrir o que fazem, pensam

ou sentem.

A intencdo de realizar esta fase apds a aplicagao dos questiondrios deve-se ao fato de que
cada um destes gerentes lidar diariamente com colaboradores, sempre direcionando as
atividades e monitorando o cumprimento de metas e objetivos da organizacdo. Esta
estratégia procurou evidenciar as praticas de tais gerentes em relacdo aos principais

conceitos da literatura no que tange a gestao do conhecimento na organizacao.

A elaboracdo do roteiro de entrevista teve a finalidade de averiguar as estratégias utilizadas
pela organizacdo no que se refere a gestdo de pessoas e as priticas da gestdo do
conhecimento, de acordo com os autores presentes neste trabalho e suas propostas para a
gestdo do conhecimento: Vasconcelos e Tavares (2002), Terra (2001), Fleury e Fleury

(2000) e Garvin (1999).

Outro ponto analisado nas entrevistas foi o entendimento do que pensam os gestores acerca
das sete dimensdes da gestdo do conhecimento organizacional. A proposta de Terra (2001)
prevé: a) fatores estratégicos e o papel da alta administragdo; b) cultura e valores
organizacionais; c¢) estrutura organizacional; d) a administracdo de recursos humanos; d)
sistemas de informac¢ao; e) mensuracao de resultados; e g) o aprendizado com o ambiente.
Todas estas dimensdes foram abordadas na entrevista, com o intuito de constatar a presenca
de tais fatores na visdo dos gestores e posteriormente analisar em relagdo as respostas dos

questiondrios respondidos pelos colaboradores dos cargos de base.
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3.4 Analise de dados

A andlise dos dados se deu por meio do suporte tedrico que norteou este estudo de caso.
Ap6s a coleta de dados, com a aplicacdo do questiondrio estruturado e das entrevistas, foi
feita a identificacdo dos dados relevantes a categorizacdo dos dados qualitativos, bem como
a tabulacdo, classificacdo e interpretacdo dos dados quantitativos. Os dados quantificdveis

foram, em seguida, expostos sob a forma de tabelas e graficos.

Ja as informagdes obtidas das entrevistas, uma vez submetidas a andlise de contetido e
categorizadas, foram ordenadas de forma a compor, com os dados quantificiveis, material
para uma ultima etapa da andlise. Essa etapa foi conduzida com o objetivo de integrar os
dois tipos de resultado, compondo um quadro mais fiel das percep¢des estudadas, e a andlise
dos dados relevantes para a tabulacdo, classificacdo e interpretacdo, com a exposicdo de

tabelas e graficos.

No capitulo seguinte, serd explorado o contexto do ambiente financeiro brasileiro, bem

como suas principais instituigoes.
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4 O MERCADO FINANCEIRO BRASILEIRO

A inddustria financeira no Brasil € constituida por vérios tipos de institui¢des governamentais
e privadas, incluindo bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimentos,
associacOes de empréstimos e institui¢des autorizadas pelo Banco Central para operar como

corretoras e empresas de arrendamento mercantil.

Segundo a legislacdo brasileira, consideram-se institui¢des financeiras as pessoas juridicas,
publicas e privadas, que tenham como atividades principais ou acessorias a coleta,
intermediacdo e aplicacdo de recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda

nacional ou estrangeira, e a custddia de valor de propriedade de terceiros.

O Governo Federal do Brasil controla alguns bancos comerciais e outras institui¢oes
financeiras, e estas possuem um papel importante na indudstria brasileira de bancos. Estas
institui¢des detém uma parcela significativa no total de depdsitos e de ativos do sistema
bancdrio, além de uma presenca mais forte em varios mercados, como o financeiro, o
imobilidrio e o de empréstimos agricolas. As trés principais instituicdes financeiras

controladas pelo governo brasileiro sdo:

= Banco do Brasil - E o principal agente financeiro do governo brasileiro.

» BNDES - E caracterizado como banco de desenvolvimento, oferece financiamento de
médio e longo prazo ao setor privado brasileiro, principalmente para o segmento da
industria. Oferece recursos, direta e indiretamente, por meio de repasses por outras
institui¢des financeiras publicas e privadas.

= Caixa Economica Federal - Instituicdo financeira envolvida na captacido de depdsitos

e no fornecimento de financiamento imobilidrio e de infraestrutura urbana.

No setor privado, os principais tipos de instituicdes financeiras sao:

*= Bancos mudltiplos - Oferecem uma gama completa de servicos de banco comercial,

banco de investimento, crédito ao consumidor, etc.
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= Bancos Comerciais - Atuam principalmente nas atividades bancdarias de varejo e
atacado. Sdo captadores de depdsitos a vista e a prazo, além de financiamentos de
capital de giro.

= Bancos de Investimento - Atuam principalmente na colocagdo e na distribuicao de

valores mobilidrios e na estruturacao de transacoes.

4.1 Estrutura do sistema financeiro brasileiro

O sistema financeiro nacional é constituido por um sistema normativo e por outro operativo.
O sistema normativo é que cria as normas que orientardo o seu funcionamento. Tem a fungdo
de regular, controlar e fiscalizar as instituicdes intermediadoras, disciplinando todas as
modalidades de crédito, bem como a emissdo de titulos e valores mobilidrios. As institui¢des
que compdem o sistema normativo sdo: Conselho Monetdrio Nacional, Banco Central e

Comissao de Valores Mobiliarios.

O sistema operativo € constituido pelas institui¢des financeiras publicas e privadas que atuam

no mercado financeiro.

Segundo Pinheiro (2005, p. 57), o objetivo do sistema financeiro nacional € formular e
executar a politica de moeda e crédito, objetivando o progresso social e econdomico do Pafs.
Para o autor, os 6rgdos que compdem o subsistema normativo devem desempenhar suas
funcdes com a maxima eficiéncia, para que seja alcangado o objetivo do sistema financeiro

nacional.

Para Gitman (2004, p. 4), a drea de servicos financeiros € aquela que se preocupa com o
desenvolvimento e a entrega de servigcos de assessoramento e produtos financeiros a
individuos, empresas e 6rgdos governamentais, envolvendo uma gama de oportunidades
interessantes de carreira nos ramos de servicos bancérios, planejamento financeiros pessoal,

investimentos, imdveis € seguros.

A seguir o esquema apresentado na FIG. 4 retrata a estrutura normativa do sistema financeiro

nacional.
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CONGRESSO
(Constituicao e Leis)

CONSELHO MONETARIO NACIONAL
(Resolucdes)

Comissao de Valores Mobiliarios - CVM Banco Central do Brasil — Bacen
(Instrucdes e Deliberacdes) (Circulares e Cartas Circulares

Entidades Auto-reguladoras
(Normas emitidas pelas Bolsas ou
Entidades de Balcao organizado)

Figura 4: Estrutura normativa do sistema financeiro brasileiro

Fonte: (PINHEIRO, 2005, p. 57)

Conforme demonstrado na FIG 4, os 6rgdos que compdem o sistema financeiro brasileiro

desempenham as funcdes resumidas a seguir:

» Conselho Monetério Nacional (CMN) - E o orgao deliberativo maximo do sistema
financeiro. Tem a finalidade de formular a politica da moeda e do crédito, sempre
objetivando o progresso econdmico e social do Pais.

= Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) - Orgdo integrante do sistema normativo
do mercado de valores mobilidrios. E uma autarquia vinculada ao Ministério da
Fazenda, tendo como responsabilidade a fiscalizacdo, promocdo e expansao,
desenvolvimento e funcionamento eficiente do mercado de valores mobilidrios, sob a
orienta¢do do Conselho Monetério Nacional.

- Banco Central - E uma autarquia federal integrante do sistema financeiro nacional
encarregada de assegurar o equilibrio monetério, zelar pela adequada liquidez da economia,
manter as reservas internacionais do Pais em nivel satisfatorio e garantir a estabilidade e o
aperfeicoamento do sistema financeiro nacional. Também € chamado de “banqueiro do

governo”. Pode ser considerado um Orgdo intermedidrio entre o CMN e as demais
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instituicdes financeiras do Pais, cuja finalidade é executar e fiscalizar o cumprimento de

todas as normas criadas pelo Conselho Monetario Nacional.

Apdés a abordagem do ambiente do financeiro brasileiro e do mercado bancdrio, e a
apresentacdo das caracteristicas de suas principais instituigdes, serd apresentada a empresa,

com suas praticas de gestdo do conhecimento.
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5 A EMPRESA

Neste capitulo serd abordada a histéria da Instituicdo pesquisada, destacando suas
caracteristicas como banco de varejo, as praticas da Gestdo do Conhecimento e as

ferramentas tecnoldgicas que utiliza.

A trajetdria da institui¢do pesquisada, comecou em 1924, a partir da autorizacdo do governo

federal para o funcionamento da Se¢do Bancéria em Pocos de Caldas (Minas Gerais).

Em 1931, a Se¢do Bancdria foi transformada em uma institui¢do independente, tornando-se,
ao longo de uma década, financiadora de empreendimentos da regidao, contribuindo para o

desenvolvimento socioecondmico local.

Em julho de 1940, surge o Banco, resultado da fusdo entre duas casas bancdrias, uma de
Pocos de Caldas e outra de Botelhos. Nesta época foram inauguradas as agéncias do Rio de
Janeiro (entdo Capital Federal), em abril de 1941, e de Sao Paulo, em julho de 1942. Em
1945, com cinco anos de trajetdria, a institui¢do ja contava com uma rede de 34 unidades,
entre matriz, sucursais e agéncias. Apds dez anos, no final de 1950, esse nimero subiu para
63. O entdo banco ultrapassou as barreiras geogrificas e acompanhou o processo de

modernizacao, urbanizacdo e industrializag¢do caracteristico do Brasil naquela época.

Em maio de 1967, apds a fusdo com outro grupo financeiro, surgiu a nova denominacdo, a
qual mantém-se até a atualidade. Esta unido de bancos nasceu com 8.570 funciondrios, 333
agéncias e mais de um milhdo de correntistas, distribuidos em nove estados além do Distrito

Federal.

Em 1970, ocorre a segunda grande incorporacdo, com a absor¢do do Banco Predial do Estado
do Rio de Janeiro, surgindo dai um novo perfil institucional: a popularizacdo como banco de

varejo.

Em 1975, para facilitar a visdo de grupo, as 15 empresas passam a ter uma sé denominagao,
alcancando a empresa uma posicdo no mercado de tradicdo, experiéncia, exceléncia em

produtos e servigos, compromisso com clientes, crescimento e transparéncia.
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Em 1976, o conselho de administracdo é constituido e sdo lancadas as bases da governanga

corporativa do conglomerado financeiro.

Em 1983, na cidade de Curitiba, as trés primeiras unidades do Banco 24 horas s@o abertas ao

publico. Nelas, o cliente podia realizar saques, depdsitos ou consultar dados a qualquer hora.

Oito anos depois, em 1991, nasce o atendimento a clientes por canais alternativos, como
telefone e internet. O novo servico tornava o atendimento disponivel a seus clientes por todo
o dia: seis na agéncia e outras vinte e quatro ao alcance do telefone. Hoje o servico conta
com diversos canais alternativos, como internet, celular e fax. A inovagdo configura um canal

de atendimento ininterrupto e de alto valor agregado para o cliente.

Ainda neste ano, nasceu o Instituto Cultural, destinado a promocdo e ao desenvolvimento de

programas culturais para o grande publico.

Em 1995, com a aquisi¢a@o de ativos de outra institui¢do financeira, o banco passou a ter uma
rede de 1.446 agencias no pais, cerca de 2,1 milhdes de clientes e uma base de 1,4 milhdo de

portadores de cartdo de crédito.

Em 1997, o banco lanca a¢des na NYSE!, tornando-se o primeiro banco brasileiro a negociar

seus titulos na bolsa de Nova York.

Em 1998, com o aumento significativo do volume das suas operacdes, a estrutura
organizacional passa a basear-se em quatro pilares: Banco de Varejo, Banco de Atacado,
Seguros e Asset Management* . A revisdo de processos administrativos € operacionais neste
ponto tornou-se necessdria para proporcionar significativa reducao de custos e conduzir o
banco a novos patamares de eficiéncia, preparando-o estrategicamente para a
competitividade crescente do mercado financeiro, nacional e internacional, as vésperas do

novo milénio.

UNYSE: A bolsa de Nova York é uma instituicio privada, fundada em 1791 com o nome de New York Stock and
Exchange Board e em 1863 adota o nome de New York Stock Exchange. FONTE: ( PINHEIRO, 2005, P.185).

2Asset Management: Assessoria em gestdo de recursos e investimentos para clientes investidores.
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O ano de 2000, terminou com um novo cendrio para o banco: 1623 pontos de atendimentos
no Brasil e um crescimento do lucro liquido no ano de 25% e aumento de 50% na base de

clientes. A organizacao atribuiu esse crescimento a aquisicao de outra institui¢do financeira.

Em 2004, a instituicio comemora seus 80 anos com importantes mudancas estruturais. A

nova estrutura busca maior sinergia entre as dreas, com o fim da antiga estrutura de pilares

(FIG.5).

Nova
estrutura
I
! |
Varejo Atacado Seguros e Gestdo de
Previdéncia Patrimonios

Atendimento a PF Empresas grande porte Vida Adm de recursos
Pequenas empresas Investidores Institucionais Saude de terceiros
Média empresa Bancos correspondentes Previdéncia
CartGes de crédito Bancos de investimento Automdvel
Financiamento consumo Produtos e servigos Lar
Veiculos Corretora Garantia estendida

Imobiliario
Capitalizagado
Poupanca

Cash management

FIGURA 5 - Nova estrutura

Fonte: http://www.ri.unibanco.com.br/por/sob/uni/neg/index.asp> Acesso em 22.08.2008.

Para melhor compreensdo da empresa, serdo detalhadas a seguir as atividades de cada

segmento abordado na FIG. 5:

» Varejo - Atende a pessoas de todos os niveis de renda (exceto private banking) e a
empresas com faturamento anual de até R$ 150 milhdes. No financiamento ao
consumidor, opera também por meio das controladas Fininvest, Dibens, PontoCred e
LuizaCred. Atua no segmento de cartdes de crédito com as empresas Unicard,

Hipercard e RedeCard.
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Atacado - Valendo-se de estratégia de cobertura regional e conhecimento setorial,
estd voltada para o relacionamento de longo prazo. Atende a empresas com
faturamento acima de R$ 150 milhdes e investidores institucionais. Tem
consistentemente ocupado posi¢des de destaque em fusdes e aquisi¢oes, renda fixa e
renda varidvel.

Seguros e Previdéncia - A Seguradora & Previdéncia oferece, a pessoas fisicas e
juridicas, seguro de vida, de automoével, de bens e acidentes, planos de pensao e
aposentadoria, bem como produtos e servigcos correlatos. A empresa vem

consolidando sua posicdo como uma das maiores companhias do ramo no Brasil.

Gestao de Patrimonios - Oferece produtos de investimentos via Asset Management
(UAM) para investidores pessoas fisica e juridica, e atende clientes com patrimdnio

elevado no segmento private banking.

Desde 1990, a instituicdo atende a seus clientes de maneira segmentada com uma oferta de

produtos e servicos diferenciados e sob medida para aumentar sua competitividade no

mercado. Os clientes pessoas fisicas sdo segmentados em grupos diferentes por renda.

(clientes com renda acima de R$ 4.000 sdo do segmento de atendimento personalizado, e os

clientes com renda inferior pertencem a outro segmento). J4 o segmento chamado Private

contempla clientes com investimentos superiores a R$ 3 milhdes. As empresas sdo

segmentadas por faturamento. A segmentacdo dos clientes € uma estratégia da institui¢ao

para melhor atingir seus resultados e garantir um melhor atendimento de forma eficiente. A

seguir serdo abordadas as questdes internas da organizacao para a Gestdo do Conhecimento.

5.1 — Gestao Estratégica da Organizacao

Segundo a Instituicdo pesquisada, em 2006 houve a implantacdo de um programa de

desenvolvimento (PD), que ¢ um modelo de gestdo que permite comunicar, implementar e

gerenciar a estratégia, sendo utilizado para:

estimular e fortalecer o consenso em relagdo a estratégia;
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= certificar o alinhamento das diversas unidades;

= comunicar a estratégia para toda a organizagao;

= alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

= explicitar a contribui¢do individual;

= associar os orcamentos anuais aos objetivos de longo prazo;
" priorizar investimentos e

= gerir 0 negdcio com base em medidas financeiras e ndo-financeiras.

Este modelo de gestdo possui quatro perspectivas que refletem o equilibrio entre as medidas

financeiras e nio-financeiras.

» Financeira — Para satisfazer nossos acionistas, que objetivos financeiros devem ser
atingidos?

= Cliente — Para atingir nossas perspectivas financeiras, quais necessidades dos clientes
devemos atender a fim de aumentar sua satisfacao?

* Internas — Em quais processos internos devemos ser excelentes para satisfazer
nossos clientes e acionistas?

= Aprendizado e crescimento — Para atingir nossa visdo, em que devemos nos
capacitar (conhecimento e tecnologia) para aprimorar nosso desempenho

constantemente?

Para a organizacao, o PD ndo é um processo estatico, sendo sempre um processo continuo de
repensar novas formas de atingir a visdo do futuro. Na piramide a seguir (FIG. 6) apresenta-

se de forma esquematizada, a estratégia do modelo de gestdo da organizagao.
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— Onde queremos chegar

Viso de futuro

> O que fazer a curto e médio
ObﬂtﬂV@S @St[f&lﬁ@gﬂ Prazo, para alcangar os objetivos
Qual deve ser o foco de

Fatores criticos de sucesso \ . Atuasao hoie, para aloancar

Os objetivos e a visao.

. . Forma de mensurar e acompanhar
Indicadores estratégicos \—  aevolugao dos fatores criticos
de sucesso.

Metas e iniciativas

Planos que traduzem a

- Estratégia em acdes
Perspectivas . _
e erspectivas que fornecem
\ \ | | \ Uma visao completare'
Financeira ~ Cliente  Intema  Aprendizadoe crescimento Balanceada da estratégia

FIGURA 6: A estratégia organizacional
Fonte: Portal Corporativo.Unibanco. Acesso em 20.08.2008.

Conforme abordado na FIG. 6, a organizacdo adotou um modelo de gestdo estratégico que
propde quatro perspectivas, explicadas anteriormente. A questdo interna e a do aprendizado e

crescimento serdo abordadas a seguir.

5.2 A gestao do conhecimento na organizacao

A institui¢do a ser pesquisada informa que seu objetivo € o de oferecer melhores condi¢des
de trabalho e crescimento profissional, garantindo um ambiente de trabalho motivador para
os colaboradores. Vérios programas de aperfeicoamentos e treinamentos sdo incentivados

pela organizacao para a formacgao de seus colaboradores nas diversas fungdes.

A instituicdo a ser pesquisada ressalta ainda que o sucesso de uma organizagdo deve resultar
das estratégias adotadas para a melhoria dos processos ou para clarear o foco em seu negdcio,
sua cultura organizacional e sua forma de gerenciar sua forca de trabalho. A recente
revolucdo proporcionada pela Internet e a constante evolucdo tecnoldgica ofereceram
oportunidades interessantes para acelerar o processo da gestdo do conhecimento nas

organizagdes, inclusive na empresa estudada.
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O conhecimento como recurso organizacional envolve um olhar da organizacdo para o
futuro, mas isto ndo quer dizer que a gestdo do conhecimento trard resultados somente num
futuro distante. O interessante para a organizacdo € a gestdo deste recurso de forma

cumulativa e constante.

Em 2006, com a implantacdo do PD, a organizacdo criou um programa chamado “Jeito de
Ser”, que, com sete atitudes requeridas de seus colaboradores formam um programa de

gestdo do conhecimento na organizagao.

O investimento na gestdo do conhecimento baseia-se na flexibilidade e agilidade
organizacional, pois as organiza¢des que se adaptam rapidamente aos desafios que emergem
em seu ambiente competitivo sdo aquelas que conhecem suas competéncias organizacionais e

que estdo aptas a vencer.

A oportunidade de aprendizado e de crescimento profissional € um dos principais fatores de
atracdo e retencao de talentos. Ciente de que as pessoas sao 0 mais importante ativo de uma
organizacdo e sdo fundamentais para o sucesso e a capacidade de inovacdo, a organizacao

investe constantemente no treinamento dos colaboradores.

Adaptar-se ao modelo organizacional, aprimorar a formagdo original, dominar a
metodologia, acrescentar especialidades ao perfil profissional, tornar-se lider ou ampliar as
competéncias sdo os objetivos da organizacdo. Seja qual for a motivagdo de um colaborador
ao buscar o conhecimento, ele encontra respostas e oportunidades de aprendizado. Essas

oportunidades sao organizadas em trés pilares:

=  Formacao;
=  Desenvolvimento;

= Capacitacdo.

Na formacgdo, o principal objetivo da organizacdo é preparar os colaboradores para exercer
funcdes especificas dentro do banco e também para que possam trazer solucdes inovadoras

para o negocio.
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No desenvolvimento hd uma ampla variedade de programas, com treinamentos especificos
para cada funcdo. O objetivo € deixar a equipe bem preparada para o trabalho na linha de

frente.

Na capacitacdo, o objetivo é desenvolver competéncias técnicas e comportamentais, visando

preparar o colaborador para uma nova funcao.

A seguir, serdo detalhados os processos de geragdo do conhecimento, estruturacdo e a

administracao do conhecimento na organizagdo pesquisada.

5.3 A estrutura do conhecimento na instituicao financeira

Trabalhar em uma empresa que proporciona boas condi¢des de trabalho e oferece beneficios
extras e programas de formacdo, além de perspectivas sélidas de evolucdo, € interessante
para os colaboradores. A cultura de valorizacdo dos profissionais e de incentivo as equipes
permeia o dia-a-dia de todas as dreas. Esta perspectiva da organizacdo que afirma: “As

pessoas sdo o principal ativo da organizacdo.”

Para a organizacdo, oferecer oportunidades de crescimento a seus talentos € tdo importante
quanto contribuir para a melhoria da qualidade de vida e garantir uma rede de beneficios
cada vez mais completos para os colaboradores e seus familiares. De acordo com a

organizacao, as pessoas sdo a verdadeira vantagem competitiva do negdcio.

A seguir, serdo detalhados aspectos importantes na gestdo do conhecimento na organizacgao, a
luz do que abordam Vasconcelos e Tavares (2002): aquisicao e geracdo do conhecimento;
disseminagdo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento; e codificagdo e construgdo

da memoria.

® Aquisicao e geracio do conhecimento na organizacao:

Sinergia € a palavra chave para a organizacdo e também um de seus principais atributos.

Segundo a empresa, para conquistar o mercado ndo basta investir em inovagao, tecnologia e
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infraestrutura. E preciso garantir que as equipes e as unidades de negdcios trabalhem afinadas
e em sintonia, para que os projetos funcionem de forma integrada. Praticando uma interacao
entre as dreas da organizacdo, que unem forcas para utilizar melhor os recursos e trocando

experiéncias para alcangar resultados cada vez melhores.

Trabalhar em torno de um unico objetivo ja se tornou rotina nas dreas de atendimento,
crédito, produtos, distribuicao e suporte. Com o envolvimento da drea de TI e da Rede de
Agéncias, essas unidades de negdcios desenvolveram novos produtos, servigos € processos
para ampliar o potencial de inovacido do conglomerado com um tnico propdsito: atender bem
o cliente. Para a organizacdo, o objetivo da criagdo € simples e favorece a todos, conforme

ressaltado a seguir:

Esse é o nosso diferencial em relagdo aos concorrentes. Cada vez mais estamos
unindo esforc¢os e trocando experiéncias internamente. Cada 4rea coloca o que tem
de melhor a disposi¢do do conglomerado com um objetivo unico, e com isso todos
ganham: a empresa, os clientes e os colaboradores.” (LANZA, 2008, p. 15).

A aquisi¢do e geracdo do conhecimento na organizagdo € abordada pelos autores Davenport e
Prusak (1998), no sentido de que o conhecimento adquirido ndo precisa ser necessariamente

recém criado, mas apenas ser novidade para a organizacao.

Para Barton (1998), uma nova sinergia com a geracdo do conhecimento, a chamada abrasdo
criativa, descreve a maneira como a combinacdo deliberada de pessoas com diferentes

habilidades, ideias e valores podem gerar solucdes criativas.

¢ Disseminaciao do conhecimento na organizacio:

A organizagdo investe constantemente na criacdo de novos modelos e programas de
formacao, desenvolvimento e capacitacdo dos colaboradores, recém admitidos ou com mais
tempo de casa. Um destes programas, o Curriculo de Treinamento, lancado em 2007 abrange
95% das areas e unidades de negdcio da organizacdo. O programa identifica habilidades e

mapeia diferentes funcdes. Com base no diagndstico, prepara um menu de treinamentos para
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o colaborador. Este programa de formagdo e capacitacio tem alcancado excelentes

resultados.

Identificar colaboradores com um desempenho diferenciado e prepara-los para assumir
posicdes de lideranga sdo os objetivos de outro programa de aceleracdo de talentos, langcado
também em 2007, o qual desenvolve uma série de treinamentos envolvendo todas as dreas da

organizacao.

Esta prética evidenciada na organizacdo pode ser constatada na visdo de Vasconcelos e
Tavares (2002), quando afirmam que o conhecimento transferido por meio de multiplos
canais € o que se reforca tanto aquele que o transmite como aquele que o recebe. Para as
autoras, a transferéncia do conhecimento na organizacdo se dd em diversos canais. Neste
processo, o papel da comunicacdo € muito importante. O contato pessoal e a confianca entre
os colaboradores para o compartilhamento do conhecimento é também analisado como outro

fator fundamental.

¢ Meméria organizacional:

Para agilizar e simplificar as atividades e prestar um atendimento cada vez melhor, a rede de
agéncias e PAB’s ganhou um importante aliado: o Manual de Processos da Rede, que
permite ao colaborador conhecer a fundo os processos de trabalho, identificar as melhores

préticas e corrigir o que ndo estd sendo realizado corretamente.

O manual foi criado a partir da demanda da rede por processos mais detalhados e
descomplicados. Depois de mapear cada processo e de identificar o modo como ele é
realizado, os procedimentos foram documentados em um fluxograma, que oferece o passo-a-

passo de cada atividade.

A ferramenta foi dividida em trés partes:
v' Gestio de Negdcios — compreende os processos que orientam as atividades da

agencia.
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v’ Atendimento — descreve as atividades relacionadas ao cliente, por exemplo, o passo a
passo de como abrir uma conta corrente;
v' Retaguarda — abrange os processos que complementam as atividades da agéncia,

como “arquivar documentos importantes”.

Este processo da organizacdo, identifica-se com a abordagem de Fleury e Fleury (2000) onde
a constru¢do da memoria organizacional, que se refere-se ao processo de armazenagem de
informacdes com base na histéria organizacional, devendo ainda incluir todas as
experiéncias, tanto as bem sucedidas quanto as mal sucedidas. Para os autores, estas

informagdes podem auxiliar na tomada de decisoes.

5.4 Praticas da gestao do conhecimento

Neste topico, serdo relatadas algumas préticas da organizacdo voltadas para a Gestdo do
Conhecimento organizacional, pois foram identificadas como aquelas que estio em
consonancia com o exposto no referencial tedrico deste trabalho. Tais praticas sdo
amplamente divulgadas em toda a organizacdo, por meio de reunides, revistas e informativos
internos. A seguir, apresentam-se 0s seis programas que estdo presentes no cotidiano dos

colaboradores como incentivo ao desenvolvimento profissional .

* Programa de Estimulo ao Conhecimento

O Programa de Estimulo ao Conhecimento (PEC) insere-se na campanha de incentivos da
rede de agéncias e PAB’s patrocinada pelo Instituto Moreira Salles. Tem por finalidade
reconhecer e premiar as unidades que se destacaram no alcance dos objetivos e metas-foco e

campanhas de vendas durante o ano.

Todos os colaboradores da organizagdo estdo aptos a participar do programa. Ao final, os
vencedores recebem uma premiacdo com uma bolsa de estudos para qualquer curso de
graduacao/pds-graduacao, escola para filhos ou curso de idiomas. O valor de cada bolsa pode

ser diferente e depende da colocacdo de cada unidade.
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Os colaboradores que ja estiverem matriculados em algum curso que atenda os requisitos do
programa podem pedir reembolso retroativo dos meses anteriores a divulgagdo do prémio. Os
cursos devem possuir certificado do Ministério da Educacdo e Cultura (MEC). Caso nao o

possua, o premiado devera utilizar outra institui¢ao para o uso da premiacao.

= Portal Corporativo

A comunica¢do on-line tem crescido em todo o mundo. O Brasil ja é um dos lideres na
utilizacdo da internet. De olho nessa tendéncia, as organiza¢des investem cada vez mais na
criacdo de portais corporativos que funcionam como veiculos de informagao e integracio de
suas equipes. Na organizacdo pesquisada, isso ndo acontece de forma diferente, pois a

inovagdo, eficiéncia, sinergia e agilidade sdo desafios constantes.

O desenvolvimento do projeto do novo portal corporativo envolveu 15 equipes de areas
diferentes do conglomerado, cujo objetivo era criar um canal voltado para a produtividade, o
desenvolvimento e a integracdo dos colaboradores. Para a constru¢do do novo portal
corporativo, foram envolvidos 30 profissionais € 21 meses de trabalho. O desafio era
identificar as melhores préticas do mercado, atendendo as necessidades dos colaboradores, e

entregar um portal diferente de todos mas com a identidade da organizacao.

A sinergia entre as dreas foi fundamental para a realizacdo do projeto. O esforco das equipes
para encontrar os melhores métodos de gestdo de conteido e informacdo foi o diferencial
para o sucesso do projeto. O resultado de dois anos de trabalho foi um grande avanco

tecnoldgico e um importante ganho de produtividade.

Novos processos, ferramentas e sistemas que asseguram o acesso, a estabilidade e a melhor
perfomance do novo portal foram apontados pela drea da Tecnologia da Informacdo. Em seu
esfor¢o de buscar atingir um nivel préximo da perfei¢ao do funcionamento do novo portal em
todo o Brasil, a organizacdo também adquiriu novos equipamentos, como servidores, para

incrementar a infraestrutura durante cinco anos.
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Para a organizagdo, no novo portal, o colaborador deve encontrar tudo de que precisa para
sua atuacdo no conglomerado, como: ter conhecimento de politicas, conhecer as dreas € 0s

seus procedimentos, encontrar pessoas € interagir com a empresa.

Para a drea de tecnologia da informacgdo, o portal é completamente customizavel, tendo a
proposta de ser mais produtivo e mais intuitivo. E considerado mais simples e objetivo para

garantir o acesso a uma quantidade maior de colaboradores.

Para a organizagdo, este projeto que nao se finda, disponibilizando uma série de novos itens,
que deverdo entrar no ar nos proximos anos, sempre com a missdo de descomplicar a vida
das equipes. Os comentdrios dos colaboradores contribuem para tornar o canal cada vez
melhor. As sugestdes e ddvidas que chegam de todo o Brasil servirdo para permitir o

aprimoramento cada vez mais das funcionalidades do novo portal.

= Clique Conhecimento

E um ambiente voltado para o desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores,
utiliza ferramentas e conteidos que visam aprimorar a aprendizagem, o conhecimento e a
troca de informagdes, estimulando assim o desenvolvimento e elevando o capital intelectual

do conglomerado.

E um meio importante para o autodesenvolvimento dos colaboradores. Trata-se de um canal-
eletronico de educacdo institucional que promove o aprendizado a distancia, contribuindo
para o aperfeicoamento continuo de todos. A ferramenta dispde de um roteiro de orientacao
que permite ao profissional direcionar seu desenvolvimento de acordo com as competéncias

exigidas da atuacdo no conglomerado.

O clique conhecimento oferece uma variedade de programas destinados ao desenvolvimento
técnico do colaborador. Sao 120 cursos on-line, que vao de mddulos sobre os produtos do
banco até treinamentos voltados para a ampliacdo de conhecimentos em dreas especificas,
como Matemadtica Financeira e Redacdo Empresarial. Além disso, existem, centenas de

artigos, dicas, testes on-line e diversas informacdes que auxiliam o aprendizado.
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= Parceria do Saber

Para estimular o desenvolvimento académico dos colaboradores, a organizacdo oferece
patrocinio parcial para cursos de pds-graduagdo, mestrado, doutorado e MBA que
contribuam efetivamente para o crescimento profissional. A politica de patrocinio estd
disponivel para todos os colaboradores. Outro incentivo da empresa ¢ o MBA Brasil,
realizado pelo Ibmec. O programa visa agregar diversas competéncias dos executivos. A
organizacdo possui também um programa de patrocinio integral para cursos de MBA no
exterior, que tem como objetivo principal desenvolver de forma acelerada os gestores do
conglomerado reconhecidos pela melhor performance em sua area de atuacdo. O programa
oferece dois anos de formagao nas melhores escolas de negdécio do mundo, de forma que os

participantes adquiram competéncias que representem diferenciais para o conglomerado.

= Atitude de Valor

O programa Atitude de Valor reconhece as melhores préticas de qualidade no atendimento
dos colaboradores da rede de agencias e PAB’s da organizacdo. O reconhecimento deste
programa envolve colaboradores de todos os estados. A selecdo € feita de maneira
transparente. O critério para escolha dos vencedores € simples: as atitudes precisam ajudar a
melhorar o patamar de qualidade do atendimento a clientes. Todos os meses, as trés melhores
praticas de cada regido sdo premiadas. No final de cada trimestre, os responsaveis pelas trés

acoes de maior destaque no periodo recebem as bolsas de estudo.

De acordo com a drea de Consultoria Pessoas da organizacdo a adesao ao programa tém sido

macica.

Percebemos o quanto os colaboradores valorizam ser reconhecidos, como tém
orgulho e satisfacdo de receber um troféu em seu comité regional. A premiacio,
consegue disseminar a importancia de surpreender sempre com um atendimento de
qualidade. Mais que cumprir metas, é preciso procurar novas solucdes para
conquistar e manter o bom relacionamento com os clientes. (MOLINA, 2008, p.
16)
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=  Premio Melhoria Continua da Qualidade

Superar o padrdo de qualidade do mercado e aprimorar cada um dos processos internos siao
os objetivos do Programa de Melhoria Continua da Qualidade (MCQ). Com esta missao, o
programa tem promovido uma verdadeira mudanca cultural entre gestores e colaboradores
das dreas da organizacdo. A cada semestre, os responsaveis pelos trés projetos que mais
contribuiram para reduzir custos, simplificar as operagdes e melhorar a qualidade dos

processos sdo premiados com troféus, certificados e bolsas de estudos no valor de R$ 5 mil.

Para a organizacdo o programa tem a finalidade de melhorar os servigos aos clientes, e

declara:

A relacgdo € direta: quanto maior a qualidade, maior a satisfagdo. E quanto maior a
satisfacdo do cliente, maior é a sua propensdo de utilizar nossos produtos e
servicos.” (MOLINA, 2007 p. 9)

No tépico seguinte, serdo abordados as dimensdes da gestao do conhecimento na organizacao
pesquisada, de acordo com o referencial tedrico, ou seja, as sete dimensdes na proposta de

Terra (2001).

5.5 As dimensoes da gestao do conhecimento na organizaciao

Conforme esbog¢ado no referencial tedrico, as sete dimensdes da gestdao do conhecimento
apontadas por Terra (2001), serdo descritas a seguir, tendo como referéncia a organizacao
pesquisada. Em cada pratica apontada pelo autor serdo relacionadas as caracteristicas da

organizagdo, na tentativa de evidenciar o exposto.
* Primeira dimensao: Fatores estratégicos e o papel da alta administraciao
Terra (2001, p. 106) considera o papel da alta administracdo fundamental para a definicdo

das “dreas do conhecimento” a serem exploradas pela empresa e o estabelecimento de

macrovisdes para a condugado de projetos inovadores.
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Na organizacdo pesquisada, ha a evidéncia de que projetos inovadores sdo elaborados e
conduzidos de forma eficiente por diversas dreas com a finalidade de disseminar o

conhecimento.

Segundo a organizag@o, o papel da alta administracdo é o de envolver todas as areas do
conglomerado em uma s missdo: promover a qualidade e exceléncia dos servicos e

atendimento a clientes.

A busca pela qualidade ¢ um compromisso fundamental para alcancar a meta de
rentabilidade. Por esse motivo, existem diversas acdes em andamento no conglomerado,

mobilizando tanto as equipes da linha de frente quanto as areas de apoio e retaguarda.

=  Segunda dimensao: Cultura e valores organizacionais

Em 2006, a organizacdo langou um programa de atitudes e desafios pessoais didrios que cujo
objetivo € fazer com que todos os colaboradores tenham a percepc¢do exata de seu papel para

o crescimento da instituicao.

Segundo a organizacdo:

Dois anos se passaram e a ado¢do das sete atitudes pelas equipes jd pode ser
percebida em cada 4rea e unidade. Hoje, nos quatro cantos do pais, todos fazem
parte dessa cultura préxima e participativa, que ja faz da organizacdo uma
institui¢do desafiadora que quer ser cada vez mais diferente de todos.” (MORAES,
2008, p. 12).

O programa de atitudes e valores da organizacdo preveé sete atitudes para os colaboradores,

conforme exposto a seguir:

v" Boa ambicdo — tracar metas desafiadoras, buscar atingi-las dia apés dia;
fazer o que se espera de vocé e contribuir com o que nao é esperado e focar

nas atividades e nos objetivos do conglomerado.
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v' Cabeca nas nuvens — fazer sempre mais e melhor; antecipar situa¢oes e
buscar idéias e atitudes realizdveis que possam nos tornar ainda melhores.

v" O time é tudo — buscar integra¢do com o trabalho de outras pessoas do grupo
e de outras dreas do conglomerado; saber ouvir a equipe e compartilhar
conhecimento e lembrar sempre que, independentemente da drea ou de seu
negdcio, somos todos da mesma organizacgao.

v Lideranca Intelectual — quebrar a mesmice; antecipar-se as necessidades dos
clientes com solucdes a frente da concorréncia; propor novas e melhores
formas de trabalho na sua drea e identificar novas oportunidades de negdcio
para a empresa.

v" Descomplicado — atender bem as necessidades dos clientes e no tempo certo;
ir direto ao ponto e agilizar processos.

v Diferente de todos — Comprometer-se com a busca incessante da satisfagdo
do cliente e da qualidade; persistir diante de qualquer dificuldade e ser
inovador, propondo a¢des para atender as necessidades dos clientes.

v' Meritocracia inquestionavel — Buscar sempre o melhor resultado, sendo
sempre coerente com o que acreditamos e agir e avaliar com imparcialidade;

valorizar a entrega, o talento € 0 comprometimento.

Para a organizagao oferecer as melhores condi¢des de trabalho e crescimento, assegurando
um ambiente motivador, € o maior objetivo das praticas propostas ao colaborador. Todos os
anos, os colaboradores participam de uma pesquisa interna para identificar os pontos que
precisam ser aperfeicoados e estruturar agdes que resultem em melhorias concretas para as

equipes. Sobre a pesquisa, ressalta a organizagao:

No tltimo ano, a participagdo dos colaboradores chegou a 86%, o maior indice
registrado desde que a pesquisa passou a ser realizada. Esta grande adesdo
demonstra a confianga dos colaboradores na pesquisa como ferramenta essencial
para a adocdo de medidas que visam a melhoria continua do ambiente
organizacional e a constru¢do de um banco favordvel ao desenvolvimento
profissional. (CRIVELARO, 2008, p. 08).



75

Terra (2001, p. 120) destaca a importancia das organizacdes em construir por meio de atos
simbolicos e acOes da alta administracdo, a valorizacdo e o destaque de fatos, noticias e
pessoas que exemplificam os valores perseguidos.

= Terceira dimensao: Estrutura organizacional

Terra (2001, p. 144) reconhece que a burocracia na gera criatividade, mas é adequada para a
acumulagdo de conhecimento; que a organiza¢do em torno de forgas-tarefa, embora propicie
a geracao de conhecimento, ndo facilita a sua transferéncia para a empresa; e que varias

empresas tém trabalhado em solucdes similares que combinam esses dois tipos de estrutura.

Na organizacdo pesquisada, sua estrutura ¢ bem definida, e reconhece que o trabalho em
equipe € o principal seu principal objetivo. Para ela, afinar o relacionamento entre as areas e

as unidades de negdcios € uma atitude que deve ser seguida por todos os colaboradores.

= Quarta dimensao: Administracao de recursos humanos

Para a organizacgdo, a busca pelo estimulo ao conhecimento e o desenvolvimento profissional
dos colaboradores sdo préticas fundamentais para o sucesso. A retengdo de talentos é outro
processo constantemente praticado.O maior incentivo, segundo a &drea institucional de
Pessoas, € a permanente atengcdo ao crescimento intelectual, pessoal e profissional de todos

dentro da organizacao.

O compromisso da organizacdo com seus colaboradores prende-se ao estimulo ao
desenvolvimento profissional e ao incentivo a busca de novos conhecimentos, por meio das
diversas acdes de treinamento e desenvolvimento. Com isso, pretende-se a construir

perspectivas de crescimento dentro da organizagao.

Segundo a drea de pessoas:

Auxiliar o colaborador a se desenvolver ji faz parte do nosso jeito de ser.
Acreditamos no melhor com os melhores. Mas sempre lembrando: vocé € o
principal responsdvel por sua carreira. Portanto aproveite as oportunidades e faga a
sua parte. (Revista Unibanco, 2007, p. 11)
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* Quinta dimensao: Sistemas de informacio
Terra (2001, p. 192) revela que a associagdo entre tecnologia de informacio e gestdo do
conhecimento estd relacionada ao uso de sistemas de informagao para o compartilhamento de

informagdes ou conhecimento.

Buscar a informacao correta no momento certo € para a organizagao o principal objetivo das

ferramentas tecnoldgicas desenvolvidas para auxiliar os colaboradores no dia a dia.

Segundo a 4rea de Security Office a organizacdo conta com um sistema que se tornou
referéncia no mercado, o qual foi desenvolvido alinhando-se a metodologia da organizacdo, e
o fluxo de informacdes, funcionando também de forma integrada as demais areas do

conglomerado.

= Sexta dimensao: Mensuracio de resultados

Terra (2001, p. 228) destaca que mais importante do que promover esforcos de mensuracao e
publicacdo do capital intelectual das empresas é promover esforcos para ampliar as

perspectivas de avalia¢do de projetos e de resultados da atividade empresarial.

Os resultados apontados pelo autor estdo evidenciados na descri¢ao dos fatores relacionados
pela empresa, quando afirma que para a drea de Pessoas tdo importante quanto o
planejamento e o acompanhamento das metas € a importancia dos colaboradores no resultado
da organizacdo. Alids, para a organizacdo o desempenho € indiscutivelmente o mais

destacado nos tltimos tempos, 0 que transmite a convic¢ao de que o caminho esta correto.

= Sétima dimensao: Aprendizado com o ambiente

A organizagdo esclarece que o cliente € o foco. Pensar como o cliente, colocar-se no lugar

dele, solucionar seus problemas e surpreende-lo é a férmula do bom atendimento. O

compromisso de nem parecer banco deve ser definitivamente assumido por todas as unidades
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de negdcio do conglomerado, para que a organizacdo seja realmente diferente de todas e
alcance a lideranca em rentabilidade no mercado bancario. Nesta visdo, colocar-se no lugar e
pensar como o cliente € o melhor caminho para entender as novas tendéncias do mercado

bancario.

Terra (2001, p. 232) afirma que conhecimentos altamente relevantes para os seus negdcios

encontram-se nos proprios clientes.

No discurso da organizagdo em relacdo ao aprendizado com o ambiente e o foco no cliente,

constata-se o compartilhamento dos conceitos abordados pelo autor.

No préximo capitulo, serdo analisados os resultados da pesquisa realizada com os
colaboradores da organizacdo. Os resultados dos questiondrios respondidos e as informacgdes
coletadas nas entrevistas com os gestores serdo analisados por meio de técnicas estatisticas,

com base nos gréficos e frequéncias.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo analisados os dados coletados na organizacdo, conforme a proposta

metodoldgica apresentada no capitulo 3.

Na tentativa de avaliar a gestdo do conhecimento e a do capital intelectual na organizacao
pesquisada, foram desenvolvidos, conforme ja descrito no capitulo anterior, um questionario
€ um roteiro para a entrevista. Para sua construgcdo, foram utilizadas as sete dimensodes
propostas por Terra (2001) e as préticas da organizagdo relatadas no capitulo anterior.

Antes de iniciar a coleta de dados, o pesquisador realizou um pré-teste com cinco
colaboradores da organizagdo para verificar o grau de entendimento dos tépicos abordados

no questionario.

A realizagdo da coleta de dados aconteceu em duas fases:

» Na primeira, foram aplicados questionarios aos colaboradores dos cargos de base na

organizagdo: gerentes de atendimento, gerentes de conta e atendentes.

» Na segunda, foram realizadas cinco entrevistas com gerentes gerais das agéncias
Belvedere, Capital e Pampulha e dois gerentes gerais dos postos de atendimento da

Fiat Betim, da Hammer Contagem e da Unimed-BH.
No tépico seguinte, serdo abordados os recursos utilizados na coleta de dados e, ainda, a
andlise da primeira etapa da pesquisa.
6.1 Analise da primeira fase da pesquisa
A aplicacdo dos questiondrios deu-se diretamente com os colaboradores da organizacido que

atuam em cargos de base e no atendimento ao publico. Neste item, serd apresentada a

caracterizacdo dos colaboradores em relacdo as questdes demograficas dos respondentes.
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6.1.1 Perfil da Amostra

Os colaboradores que compdem a amostra e responderam aos questiondrios atuam nas
agéncias Belvedere, Capital e Pampulha e trés postos de atendimento: Fiat Betim, Hammer
Contagem e Unimed-BH. Sdo 37 mulheres (58,7%) e 26 homens (41,3%), totalizando 63

observacgoes. A FIG. 7 apresenta a distribui¢do desses colaboradores por faixa etaria.

7,94% 6,35%

55,56%

i Até 21 anos # 21 a 30 anos
=31 a40 anos m Mais de 40 anos

FIGURA 7: Distribuicio da amostra quanto a faixa etaria

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios

Em ambos os géneros, nota-se que a maior concentracdo dos funciondrios encontra-se na
faixa etdria de 21 a 30 anos, o que sugere uma populacdo mais jovem. A segunda categoria
mais frequente refere-se a idade do intervalo de 31 a 40 anos. Esses dois niveis englobam

cerca de 85% da amostra total.

Em relacdo ao tempo de trabalho, os dados da pesquisa (FIG. 8) permitem inferir mais da
metade dos funciondrios que responderam ao questiondrio trabalha na empresa hd no minimo

3 anos.
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Tempo de Trabalho na Empresa

FIGURA 8: Distribuicao da amostra em relacao ao tempo de trabalho na empresa

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios

Nem todos os colaboradores que responderam ao questiondrio declararam o seu nivel de
escolaridade ou os cargos que ocupam na empresa. No entanto, € interessante fazer um
cruzamento entre essas varidveis. Nesse sentido, € possivel perceber que quanto mais alto o

nivel de escolaridade, mais alto é o cargo, como se pode observar na TAB. 1.

TABELA 1: Distribuicao dos colaboradores de acordo com o grau de escolaridade e

cargo que ocupa na empresa

Cargo na empresa
. TOTAL
Escolaridade Gerente de contas Gerente
Atendente . .
PF administrativo

n % n % n % n %
Nivel médio 02 8,70 - - - - 02 3,45
Cursando superior 14 60,87 02 7,41 1 12,50 17 29,31
Superior concluido 06 26,09 15 55,56 4 50,00 25 43,10
Pés-graduado 01 4,35 10 37,04 3 37,50 14 24,14
TOTAL 23 100,00 27 100,00 8 100,00 58 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios
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Apesar de haver dois colaboradores que possuem apenas o nivel médio, percebe-se que
nenhum deles ocupa os cargos mais altos, uma vez que esses sdo ocupados por funciondrios
que declararam ter concluido o ensino superior ou ja ter cursado poOs-graduacdo. Em
contrapartida, o cargo de atendente, o mais baixo dentre os trés analisados, é ocupado, em
sua maior parte (69,57%), por funciondrios que possuem apenas o nivel médio ou ainda esta
frequentando o curso superior. Essa visdo sugere uma tendéncia de que cargos mais altos sao

ocupados por pessoas que possuem nivel de escolaridade mais elevado.

Neste item, evidencia-se um dos principais motivos do repensar dos modelos organizacionais
e gerenciais, conforme apontado por Terra (2001, p. 42), que enfatiza a enorme

transformacao do perfil, da competéncia e das aspira¢des dos individuos.

O trabalhador do conhecimento (knowledge worker) sempre existiu. No passado,
no entanto, ele representava uma pequena minoria. Atualmente, este trabalhador

chega a dominar diversos setores econdmicos, regides e paises.

Em decorréncia disso, mudou-se também a expectativa das empresas com relacdo a

qualificag¢do dos colaboradores nos cargos de base em suas hierarquias.

Ao analisar os dados apresentados em relagdo ao grau de escolaridade e ao tempo de empresa
observou-se que os colaboradores seguem a tendéncia do trabalhador do conhecimento,
aumentando de forma considerdvel seus patamares de educagdo e, consequentemente, suas

aspiracdes no ambiente organizacional.

A seguir, serdo avaliados os resultados obtidos nos questiondrios respondidos pelos

colaboradores da organizacdo em relacao as dimensdes da gestdo do conhecimento.

6.2 Analise dos resultados das dimensdes da proposta de gestao do conhecimento

Quando perguntados sobre as varidveis referentes a percep¢do em relacdo as dimensodes do

conhecimento na organizacao, os colaboradores responderam em uma escala que variade 1 a

5, de acordo com as seguintes correspondéncias:
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(5) Sempre

(4) Quase sempre
(3) Raramente
(2) Nunca

(1) Nao tenho opinido

E importante ressaltar que na avaliacdo dos itens sob investigacdo, devido a presenca de
alguns missings, foi levado em consideracdo somente o percentual em relagdo as respostas

vélidas, e ndo o percentual em relacdo ao tamanho amostral original.

Com esses dados, € possivel analisar cada uma das sete dimensdes abordadas neste estudo,
permitindo verificar quais das perspectivas propostas estdo em consonancia com a percepcao
dos colaboradores. A seguir, serdo evidenciadas as percepcdes dos colaboradores da
organizagdo pesquisada acerca de cada dimensdo e, ao final, faz-se uma breve conclusio

sobre a observacao dos respondentes sobre cada item.

= Fatores estratégicos e o papel da alta administracao

A primeira dimensao proposta por Terra (2001) indica que o papel da alta administragao é

um fator estratégico para a organizagdo e sugere a sua avaliacao.

A importancia das fungdes da alta administracdo € avaliada sob trés aspectos bdsicos no
questiondrio: comunicacdo da macroestratégia da empresa (Q11); estabelecimento de metas e
urgéncia na mudanca da realidade pela alta administracdo (Q12); e identificacdo de
deficiéncias do conhecimento de maneira sistematica, bem como desenvolvimento de

estratégias para corrigi-las (Q13).

A FIG. 9 aborda essa andlise para as varidveis consideradas. A partir dela, é possivel inferir
que a maior parcela (41%) dos colaboradores que responderam ao questiondrio acredita que
“Quase sempre” a macroestratégia da empresa € comunicada amplamente para todos o0s

nivels organizacionais.
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Ao analisar este item, observou-se que existe um alto grau de percepcao dos colaboradores
em relacdo a divulgacdo das estratégias organizacionais, o que indica uma visdo
compartilhada entre as unidades da organizacdo sobre como as prioridades da alta

administracao se traduz nas tarefas didrias.

100% ~
90% +
80% +
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40% -
30% -
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# Nao tenho opinido # Nunca % Raramente %= Quase sempre i Sempre

FIGURA 9: Fatores estratégicos e o papel da alta administracao
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios

Em relacdo ao segundo item analisado, notou-se que 64% dos funciondrios da empresa
pensam que “Quase sempre” ou “Sempre” a alta administracdo estabelece com frequéncia

metas desafiadoras e revela urgéncia de mudanca diante de uma determinada realidade.

Observou-se um grande percentual de colaboradores que percebem o estabelecimento de
metas desafiadoras, indicando a existéncia de alto grau de envolvimento por parte deste
grupo nas metas estabelecidas pela alta administracdo. Tal fato pode ser atribuido ao tipo de
mercado de atuagdo da empresa, altamente competitivo, exigindo urgéncia nos resultados que
sdo sempre avaliados pela alta administracdo como fator importante para o crescimento

profissional dos colaboradores.
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Nesse sentido, Vasconcelos e Tavares (2002) afirmam que a implementacdo de novas formas
organizacionais tem sido um desafio permanente para as empresas na busca de novos padroes

de relacionamento entre a alta administragdo, a média geréncia e demais funciondrios.

Para o ultimo item desse conjunto de questdes, os funciondrios da empresa também
obtiveram uma visdo positiva da alta administracdo, ja que 35% e 19% deles relataram que
“Quase sempre” ou ‘“‘Sempre”, respectivamente, sdo identificadas deficiéncias de

conhecimento de maneira sistematica, e estratégias sao desenvolvidas para corrigi-las.

Assim, no contexto deste bloco, que procurou analisar a percep¢ao dos colaboradores em
relacdo a dimensdo dos fatores estratégicos e da alta administragcdo, verificou-se que esta é
presente no contexto organizacional, sendo reconhecida nos itens abordados pelo
questiondrio. A andlise desta primeira dimensdo leva a associar a presenga da alta

administracio no contexto organizacional com intensidade, mesmo em questdes rotineiras.

= Cultura e valores organizacionais

Conforme abordado por Terra (2001) e citado nesta dissertacdo (p.38), a cultura
organizacional pode ser entendida, sinteticamente, pelas normas e valores que ajudam a

interpretar eventos e avaliar o que é apropriado e o que € inapropriado.

Nesse segundo conjunto de informagdes do questiondrio, avalia-se a consisténcia da missdo e
dos valores (Q21), a confianca existente entre a empresa e seus funciondrios (Q22), a
valoriza¢do de novas idéias (Q23), a comemoracgdo de realizagdes (Q24) e a frequéncia da
realizacdo de brainstormings (Q25). A FIG. 10 sumariza os resultados obtidos a partir desses

itens.

O percentual de pessoas que responderam “Nunca” para cada um desses itens descritos ainda
¢ relativamente baixo, apesar de ter sido observado um aumento em compara¢do com o bloco

de questdes anteriores.
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Os itens que foram mais bem descritos pelos entrevistados referem-se ao sentimento de
confianca e ao orgulho de trabalhar na empresa por parte dos funciondrios (Q22). Por outro
lado, os funciondrios responderam que “Quase nunca” ou “Nunca” totalizam 51% das

respostas para este item (Q25).
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90% +
80% +
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# Nao tenho opinido  #Nunca #%Raramente & Quase sempre i Sempre

FIGURA 10: Cultura e valores organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios

Em comparacdo com os fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, os itens
referentes a cultura e aos valores da empresa apresentaram resultados um pouco mais
negativos, mas as categorias “Quase sempre” e “Sempre” ainda sdo mais freqiientes que os

niveis “Raramente” e “Quase nunca.”.

Na andlise das questdes referentes a cultura organizacional, algumas caracteristicas devem
ser observadas, ja que os temas abordados no questiondrio foram: valores promovidos por
atos simbolicos; elevado grau de sentimento de confianca entre a empresa e funciondrios;

foco em curto prazo; valorizacdo de novas ideias; e comemoragdo de ideias importantes.
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De acordo com a FIG. 10, os colaboradores percebem “Sempre e Quase sempre” a promocao
da missdo e dos valores da empresa, o que leva a conclusdao de que a organizacdo tem

fomentado o conjunto de valores que se alinham a estratégia e aos sistemas gerenciais.

No que se refere a valorizagdo de novas ideias (Q24) e a comemorac¢do, mais de 50% dos
respondentes indicaram “Sempre e Quase sempre” percebem essas perspectivas na
organizacdo, o que leva a conclusdao de que o ambiente é favordvel ao surgimento de novas

idéias.

Segundo Terra (2001, p. 126), a medida que as empresas conseguem criar um alto grau de
identificacdo dos funciondrios com elas, expresso em sentimento de orgulho, isso estimula a
inovacdo, pois aumenta a confianga dos funciondrios e sua propensao a assumir riscos, além

de criar um ambiente mais cooperativo.

= Estrutura organizacional

A percepgdo dos colaboradores em relacdo a este item € claramente verificada pelas respostas
obtidas. Segundo Terra (2001, p. 143), existem numerosos relatos de implantacdo de
estruturas organizacionais mais inovadoras e que buscam alavancar a criatividade, o
conhecimento e a capacidade de aprendizados dos vérios niveis hierdrquicos das empresas. A

andlise deste bloco podera esclarecer o tipo de estrutura da organizagdo pesquisada.

A estrutura da organizacdo foi medida a partir das perguntas referentes ao uso constante de
equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a estrutura tradicional e hierdrquica
(Q31); ao uso constante de equipes ad hoc ou tempordrias, com grande autonomia,
totalmente dedicadas a projetos inovadores (Q32); e a agilidade no processo de tomada de

decisoes (Q33).

Neste bloco, o nimero de pessoas que ndo tiveram opinido com respeito a essas varidveis
apresentou-se maior que nas andlises anteriores, chegando a 16%. Em contrapartida, reduziu-

se o percentual de colaboradores cujas respostas foram “Quase sempre” ou “Sempre”.
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Dentre as perspectivas ja analisadas, esta € a de maior percentual declarado pelos
respondentes que assinalaram “Nao tenho opinido” sobre os itens equipes multidisciplinares
(Q31): 15%, ficando as demais em 16%. Uma explicacdo plausivel para esses resultados
seria a possibilidade que um grande percentual dos colaboradores ndo conhece o significado

do termo “ad hoc” ou nao domine o conceito de equipes multidisciplinares.
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FIGURA 11: Estrutura organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios

Em geral, hd uma distribui¢do das respostas entre os diferentes niveis das varidveis. Mas
neste item verifica-se que a estrutura organizacional da empresa nido € bem percebida pelos
colaboradores, pois ocorreu uma maior variagdo em relacio as dimensdes analisadas
anteriormente. Sobre a estrutura organizacional, Terra (2001, p. 146) afirma que um dos
pilares para a superacdo de um paradigma hierdrquico consiste na agilizagdo e

descentralizacdo dos processos de decisao.

Os respondentes indicaram que o modelo da estrutura organizacional evidencia uma
organizacdo que ndo favorece a formacdo de equipes envolvidas em projetos com

profissionais de vdrias dreas para o estimulo a cria¢do de ideias.
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Como sugestdo, a organizacdo deve repensar as praticas utilizadas atualmente, procurando
novos padrdes de relacionamento entre a alta administracdo, os gestores e os colaboradores,

de modo a flexibilizar a estrutura atual, promovendo a experimentacdo de novas praticas.

* Administra¢iao de recursos humanos

A andlise da administracdo de recursos humanos compreende questdes relativas a
rigorosidade do processo de selecdo (Q41); a estruturacdo do plano de carreira dos
funciondrios (Q42); ao investimento, treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios (Q43); e a coeréncia entre o treinamento e as necessidades da area imediata

de trabalho (Q44).

Destacam-se, pela boa avaliacdo dos funciondrios, o primeiro e o dltimo itens, que atingiram

mais de 50% de respostas “Quase sempre” e “Sempre”.
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FIGURA 12: Administracido de recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios
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Esse resultado sugere a preocupacdo da empresa com o processo seletivo e com um
treinamento associado as necessidades da drea de trabalho. Mas, em contrapartida, ndo existe

a percepcao por parte dos colaboradores em relagdo a um planejamento de carreira.

Neste bloco, evidencia-se que, apesar de a organizacdo ter préticas referentes a um processo
seletivo rigoroso e percebido por grande parte dos respondentes, que indicaram 50% ““ Quase
sempre” e 15% “Sempre”, estes processos nao refletem nos treinamentos posteriores, sendo
interessante a pequena percep¢ao em relacdo ao planejamento da carreira, ou seja, 35%

“Raramente”e 18% “Nunca”. Nao declararam ter opinido, 3%.

Essa realidade pode ser vista como uma estratégia nao bem definida pela organizacio, que,
de um lado, tem um processo muito rigoroso para o processo seletivo, mas, de outro, nao

consegue dar condi¢des de crescimento desejavel a todos os seus colaboradores.

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2000; p. 66) indicam que a administracdo de recursos
humanos deve ser definida como uma estratégia de negécio por meio de praticas modernas e

adequadas ao processo de atrair, reter e desenvolver os melhores talentos.

Na abordagem de Ulrich (1998; p. 281), a organiza¢do que ignorar o mundo presente dos
recursos humanos na busca da constru¢do de organizagdes competitivas serd como um

arquiteto que ignora os sistemas basicos necessarios a constru¢ao de uma casa moderna.

= Sistemas de Informacao

Os sistemas de informacdo foram verificados por meio da abordagem dos itens relativos a
eficiéncia da comunicagdo entre as dreas da empresa, independente da hierarquia (Q51); ao
compartilhamento de informagdes (Q52); a adequada organizagdo dessas informagdes
segundo um sistema de classificacdo que faz sentido para os usudrios (Q53); e ao fato de as

informacdes mais relevantes estarem organizadas em espacos de acesso geral (Q54).



90

Esta dimensdo caracteriza-se por apresentar baixo percentual de pessoas que ndo tiveram
opinido sobre cada uma das varidveis envolvidas. As respostas apresentam-se bastante

equilibradas no que se refere a frequéncia obtida em cada uma das perguntas.

100% ~
90% +
80% -
70% A
60% -
50% A
40% +
30% -
20% A

10% +

0% -

# Nao tenho opinido  # Nunca # Raramente = Quase sempre i Sempre

FIGURA 13: Sistemas de informacao
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios

Além disso, observa-se um maior indice de respostas positivas nas questdoes Q53 e Q54. Tal
fato indica que a empresa se preocupa mais com a organizacao das informag¢des do que com
o compartilhamento delas e a comunicacdo entre os membros, embora o desequilibrio

observado nao tenda sido tdo significativo.

Com base nas respostas obtidas nesta perspectiva, a andlise segue na dire¢do do tipo de
informagdes que a organizacdo disponibiliza, uma vez que a percep¢do dos colaboradores
indicou que as duas primeiras questdes (Q51 e Q52), que tem relagdo com a eficiéncia da
comunicacdo entre as dreas da empresa e o compartilhamento de informacgdes, apresentaram
uma avaliacdo negativa, em que 16% responderam “Nunca” no que se refere a comunicacdo
entre as dreas da empresa. Mas, no que se refere a classificagdo das informacgdes (Q53) e a
seu sentido para os usudrios e a organizacao destas informacdes em espacos de acesso geral

(Q54), foram mais bem avaliadas, pois 53% e 55% indicaram “Sempre” e “Quase sempre”.
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Nesse sentido, € valido lembrar que Terra (2001, p. 196) sugere que as organizagdes
mantenham informagdes em espacos bem organizados e de acesso facil a todos os niveis
hierdrquicos. O autor alerta que a velocidade com que as decisdes precisam ser tomadas e a
natureza global do trabalho para muitas organizacdes requerem novas abordagens para a

gestdo da informacao.

= Mensuracao de resultados

Neste bloco, analisa-se a percep¢do dos colaboradores em relacdo a mensuragcdo de
resultados na gestdo do conhecimento por parte da organizagdo sob as perspectivas (Q61); a
medicdo de resultados sob vdrias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas,
aquisicdo de conhecimento) e sua divulgacdo interna e consequente fonte de aprendizado
(Q62); e a regularidade das divulgacdes (Q63). Constatou-se que os ultimos dois atributos
apresentaram resultados quase semelhantes, mas vale ressaltar que na segunda perspectiva

(Q62) nao se observou nenhuma indicagao de respostas “ndo opiniao”.

Analisando o gréfico apresentado na FIG. 13, percebe-se que a primeira perspectiva obteve
um retorno bastante satisfatorio, indicando a prevaléncia de 72% dos colaboradores

considerando que a empresa possui foco em resultados “quase sempre” ou “sempre’.

Os ultimos dois atributos (Q62 e Q63) apresentaram comportamento similar entre si, mas
vale ressaltar que na segunda perspectiva (Q62 — “Raramente”) ndo se observou nenhuma
indicacdo da ndo opinido. Para esses itens, o gréfico indica que a maior parcela dos que
responderam ao questiondrio acredita que os resultados obtidos pela empresa ‘“Raramente”

ou “Nunca” sdo divulgados de forma adequada e com periodos regulares.

Observa-se, de acordo com os respondentes, que o primeiro item € muito percebido, o que
evidencia que os resultados da empresa sdo bem divulgados, pois 72% indicaram “Sempre” e
“Quase sempre”. Em contrapartida, o segundo item revelou uma perspectiva adversa a
primeira, em que 68% os respondentes indicaram ‘“Raramente” e “Nunca” os resultados sdao
divulgados internamente. Estas respostas levam a um questionamento de como os resultados

sao medidos na organizagdo, ja que sdao sempre divulgados externamente € no ambiente
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interno ndo se evidenciou a percep¢do da divulgacdo interna (Q62 — “Raramente”) por parte

dos colaboradores.
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# N&o tenho opiniao  # Nunca # Raramente = Quase sempre i Sempre

FIGURA 14: Mensuracao de resultados
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios

Nesse sentido, talvez fosse necessdrio haver um maior aproveitamento das medig¢des
realizadas na empresa. Sugere-se uma nova avaliacio do sistema de mensuracdo de
resultados no ambiente interno da organizacdo, pois, de acordo com tais respostas, 0 que se
evidencia € uma grande preocupagdo por parte da organizacdo em revelar seus resultados no

ambiente externo, mas no ambiente interno isto nao acontece.

= Aprendizado com o ambiente

Finalizando, os colaboradores foram indagados com respeito a dimensdo “aprendizado com o
ambiente”, que engloba as questdes referentes ao aprendizado da empresa com o cliente
(Q71), a habilidade da agéncia na gestdo de parcerias com outras empresas (Q72) e ao fato de
a decisdo por aliangas estar relacionada a decisdes estratégicas e de aprendizado, bem como

sua percepcao por parte dos colaboradores (Q73).
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FIGURA 15: Aprendizado com o ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questionarios

Na perspectiva do aprendizado com os clientes, conforme apresentada na FIG. 14, os
respondentes indicaram que a organiza¢@o tem a preocupacdo em aprender com seus clientes
(Q71), pois 47% responderam “Quase sempre” e 11% indicaram “Sempre”, o que ¢é
interessante para a vantagem competitiva da organizacido. E essa é exatamente a perspectiva
apontada por Vasconcelos e Tavares (2002) quando indicam que a harmonia dos
relacionamentos entre equipes internas e externas ¢ uma importante forma de abastecer a
inovagdo continua e levam a organizacdo a uma vantagem competitiva. Para as autoras, as
principais fontes externas de conhecimento sdo os clientes, os fornecedores e as outras

empresas, além dos parceiros académicos.

A seguir, serdo apresentados os resultados da segunda fase da pesquisa, que consistiu na

realizacdo de entrevistas com gerentes gerais, considerados gestores pela organizacao.
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6.3 Analise da segunda fase da pesquisa

Nesta fase da pesquisa, foram entrevistados 5 gestores no ambiente interno da organizacao,

sendo 3 de agéncias e 2 de postos de atendimento da regido metropolitana de Belo Horizonte.

As entrevistas, que duraram entre quarenta e setenta minutos, tiveram o objetivo de analisar
como os gestores estdo alinhados com as estratégias da organizacdo, observando se 0s
resultados obtidos individualmente em relacdo a importancia dada as dimensdes da gestdo do

conhecimento na organizacao estavam em consonancia aos demais deste grupo.

6.3.1 Caracterizacao dos gestores

Em concordancia com o perfil dos colaboradores que participaram da primeira fase da
pesquisa, os gestores também apresentaram caracteristicas comuns entre os entrevistados. A

TAB. 2 resume as principais informacdes dos cinco gestores entrevistados.

Tabela 2: Informacoées a respeito dos gestores entrevistados da empresa.

Idade Tempo na | Tempo
Do Escolaridade Empresa | no Cargo
Gestor (anos) (anos)
40 | Pés-graduado (Gestao Empresarial) 21 07
39 | Pés-graduado (Mestrado Administragao) 13 04
37 | Pos-graduagdo em curso (Finangas) 14 10
36 | Superior completo (Administragdao de Empresas) 12 04
26 | Pés-graduacdo em curso (Gestao de Pessoas na FDC) 08 01

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas

Conforme esquematizado na TAB. 2, os gestores da organizagdo possuem bom nivel de
escolaridade e apresentam tempo de empresa considerdvel. Nota-se que apenas 1 dos 5
entrevistados possui apenas o nivel de graduacdo e que os demais cursaram ou ainda cursam
poOs-graduacdo lato sensu. Apenas 1 dos gestores possui stricto sensu (Mestrado em

Administracao).
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Em relacdo as questdes demogréficas e ao perfil de escolaridade dos colaboradores e gestores
da organizacdo, pode-se concluir que a organizag¢do tem um quadro funcional bem preparado
e com bom nivel de escolaridade, o que poderd, no futuro, contribuir para melhorar os

resultados da organizagao.

6.4 Analise dos resultados da entrevista

A oportunidade de entrevistar os gerentes gerais da institui¢ao financeira levou a busca por
novas opinides sobre os processos de criacdo, disseminagdo e compartilhamento de

conhecimentos na organizagao.

Os relatos apresentados a seguir, referentes aos questionamentos realizados durante a

entrevista, apontam a opinido de cada um dos gestores.

= Sobre o entendimento da gestao do conhecimento organizacional

Nesta primeira abordagem da entrevista, os entrevistados deveriam indicar o seu grau de
entendimento sobre a gestdo do conhecimento organizacional. Apesar de tratar-se de uma
grande organizacdo, observou-se que apenas 3 dos 5 gestores entendiam o conceito e

conseguiram dissertar sobre a gestdo do conhecimento organizacional.

Diante desse cendrio, conclui-se que ndo existe por parte da organiza¢do um treinamento do
seu corpo gestor em relacdo a gestdo do conhecimento organizacional. Os gestores que
revelaram o entendimento desses conceitos atribuiram isso a formag¢do individual, e ndo por

parte da organizacao.

Dentre as declaracdes dos gestores sobre a gestdo do conhecimento organizacional,

destacaram-se:

v’ “A gestdo do conhecimento sdo as préticas da organizagdo para a gestdo de um bem chamado
capital intelectual e também de suas formas de aprendizado.”

(Entrevistado 1)
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v" “E um conjunto de processos para a aprendizagem e aperfeicoamento do capital intelectual nas
organizagdes atuais. A gestdo do conhecimento é uma forma de gerir um bem valioso para a
organizagdo, ou seja, o conhecimento através de ferramentas tecnoldgicas.”

(Entrevistado 2)

v' “Os fundamentos e principios da gestdo do conhecimento fazem parte do nosso cotidiano desde a
fundacdo do banco. Convivemos diariamente com uma empresa que preza pelos seus funciondrios
na criag¢do e divulgacdo de programas de incentivo, como, por exemplo o primeiro curso superior
com bolsas de estudos; os programas de valorizacdo de novas idéias, como o Atitude de valor.
Enfim, sabemos que as pessoas que se destacam s@o premiadas e valorizadas nesta empresa. Na
minha visdo, isto é gestdo do conhecimento: a valorizagdo do capital intelectual da organizacdo.”

(Entrevistado 3)

A visdo dos trés primeiros gestores entrevistos leva a uma reflexdo sobre os conceitos de
gestdo do conhecimento nas organizagdes atuais, em que as praticas gerenciais devem ser
revistas com a finalidade de aliar as estratégias da organiza¢do ao conhecimento de seus
colaboradores. Segundo Terra (2001, p. 2), a gestdio do conhecimento envolve,
principalmente, a incorporacdo de um novo “raciocinio e foco gerencial” na dimensdo ou
recurso “‘conhecimento”, sendo relativamente dificil estabelecer limites para a forma como os
termos conhecimento, aprendizado e habilidade, criatividade, capital intelectual, tecnologia,
capacidade inovadores, ativos intangiveis e inteligéncia empresarial sio empregados no dia

a dia das empresas.

Stewart (2002, p. 315), a partir de perspectiva semelhante, afirma que a empresa do
conhecimento € singular e tnica, pois olha para o seu mundo, para os seus problemas, para as
suas oportunidades, para as suas pessoas € para 0s seus riscos, na crenca de que seus triunfos

e problemas situam-se no dominio do conhecimento.

Dentre os entrevistados, 2 dos 5 declararam nao ter habilidades para lidar com o assunto

proposto, conforme as seguintes declaragcdes:

v\ “Nido tenho habilidades para falar sobre este assunto. Minha formagdo académica foi em

administracio de empresas, mas sou formada hd mais de 10 anos e ndo tenho pleno conhecimento
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sobre este assunto. O que posso falar é que a organizagdo tem um bom sistema de informacdo e

que estes sdo acessiveis a todos os colaboradores da organizagdo”. (Entrevistado 4)

v\ “Somos um grande banco, onde o processo seletivo ndo é medido sobre o que as pessoas sabem, e
sim em relacdo as habilidades delas em lidar com o ptblico em geral e, ainda, de acordo com o seu
curriculo profissional e académico. No processo de formacdo interna, existem treinamentos para
os novos funciondrios, e estes sdo capacitados pela organizacdo para desempenharam suas

funcdes”. (Entrevistado 5)

Diante das respostas dos entrevistados 4 e 5, observa-se a importancia de as organizagdes
atuais promoverem a gestdo do conhecimento, tornando-se, dessa forma, aprendizes,

desenvolvendo capacidade de mudanga em seu corpo gestor.

Nessa perspectiva, Senge (1990) ressalta a importincia de as organizagdes se tornarem
aprendizes e de que seus funciondrios expandam continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, surgindo novos e elevados padrdes de raciocinio, em que

as aspiracoes coletivas sdo liberadas, permitindo as pessoas aprenderem continuamente € em

grupo.

= Sobre as estratégias da organizacao

Nesta abordagem, nota-se que os gestores entendem a funcdo da tecnologia da informacgao
(T) e seus servicos como meios para o sucesso de uma estratégia de gestdo do
conhecimento. Os gestores também apontaram que existe a necessidade de alinhar a

tecnologia com os processos da empresa e com as questdes relativas a pessoas.

Nas respostas obtidas, evidenciou-se por parte da organizacdo a presenca de cursos online e
de treinamentos para todos os niveis hierdrquicos, mas nao houve um consenso em relacao a

adequacdo do uso das ferramentas disponibilizadas a necessidade de cada funcao.

Nesse sentido, é importante destacar que o papel da area de TI é de suporte a gestdo do
conhecimento. Seu desafio € identificar ou desenvolver e implantar tecnologias e sistemas
de informagao que deem apoio a comunica¢ao empresarial e a troca de idéias e experiéncias.

Isso facilita e incentiva as pessoas a se juntarem, a tomar parte de grupos € a se renovarem
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em redes informais de aquisicdo e troca de conhecimento, além de compartilharem

problemas, perspectivas, ideias e solu¢des em seu dia a dia profissional.

Os cursos on-line realizados por colaboradores por meio do Portal Corporativo foram
indicados pelos gestores como uma valiosa ferramenta para a dissemina¢do do
conhecimento na organizagdo. Os comentdrios em relacdo as estratégias da organizacgdo,

foram:

v' “O banco disponibiliza cursos on-line através do portal corporativo e também treinamentos

presenciais a todos os cargos e também programas de incentivo a novas ideias.” (Entrevistado 1)

v\ “A organizagdo preza pelo seu capital intelectual no que diz respeito a valorizagdo do mesmo.
Sdo vérios programas de aperfeicoamento e aprendizado para os diversos niveis hierdrquicos. Em
nossos comités regionais, os funciondrios que se destacam sdo premiados. Existem vdrios
treinamentos que sdo feitos através do “Clic Conhecimento”, que é uma ferramenta muito
utilizada para os recém-admitidos, que deve ter uma carga minima de cursos para a fungdo a ser
desempenhada. Além disso, o Portal Corporativo também € uma ferramenta muito utilizada para
disseminar o conhecimento na organizagao, através de um banco de dados de fécil acesso a todas
as informacdes que o funciondrio precisa para desempenhar suas funcdes diariamente. Também
pode acontecer por meio de reunides, e-mails e ligacdes entre as dreas de suporte.” (Entrevistado

2)

v’ “A organizagdo disponibiliza vdrios tipos de treinamentos para os seus funciondrios desde o
ingresso e também para o seu aperfeicoamento. Estes treinamentos sdo on-line e também
presenciais. A valorizacdo das pessoas € uma pratica da organiza¢do que conta com uma estrutura
de RH muito bem desenvolvida. O gestor é constantemente treinado para entender as pessoas € 0

seu papel desempenhado na empresa.” (Entrevistado 3)

v' De certa forma, sim. H4 uma andlise das informagdes, dos processos e das tomadas de decisdes
antes de serem divulgadas ao ambiente interno (aos gerentes). (Entrevistado 4)

v' “O banco possui muitas ferramentas para o compartilhamento do conhecimento na organizagio,
além da valorizagdo do seu capital intelectual. O Portal corporativo é uma das principais
ferramentas utilizadas para cursos on-line e treinamentos de fécil acesso a todos os cargos da

empresa. Sdo varios cursos, além de outros tipos de informacdes disponiveis para a execucdo dos
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processos internos. Outro tipo de estratégia sdo os programas de incentivo a boas ideias na
organizagdo, como o programa Atitude de Valor, que oferece bolsas de estudos aos funciondrios

que se destacam no atendimento.” (Entrevistado 5)

Nesta perspectiva sobre as estratégias da organizacao para a gestdo do conhecimento, houve
uma concordancia nas respostas quanto as praticas da organizacdo para a disseminacdo do
conhecimento. Quatro gestores indicaram as ferramentas on-line como sendo as mais
importantes para o aperfeicoamento e o treinamento dos colaboradores no ambiente interno.
Apenas um gestor (entrevistado 4) ndo apresentou uma resposta com o mesmo grau de
concordancia que os demais. Para o entrevistado, as estratégias foram interpretadas como as

informacdes a serem repassadas aos cargos de base.

Vale ressaltar neste item a contribuicao de Vasconcelos e Tavares (2002) quando afirmam
que os gerentes do conhecimento bem sucedidos percebem que o conhecimento € transferido
por meio de maltiplos canais, que se reforcam mutuamente. Na visao dos gestores, a
estratégia da gestdo do conhecimento na organizagdo estd ligada a estes multiplos canais,

conforme evidenciado nos depoimentos.

= A area de Recursos Humanos

Neste item, foi solicitado aos gestores que comentassem a respeito da drea de Recursos
Humanos e suas praticas para a gestdo do conhecimento organizacional. De acordo com os
depoimentos, constatou-se que nem todos os gestores conseguem discernir o papel da area
de Recursos Humanos, relacionando-o com as préticas da gestdo do conhecimento na

organizacdo. A seguir, sdo relatados os depoimentos:

v “Sim. A drea de RH é bem estruturada e possui um programa de desenvolvimento dos
profissionais, preparando-os para assumir novos desafios na organiza¢cdo.” (Entrevistado 1)

v' “Sim. Como jd dito, a empresa preza pela valorizacdo do seu capital intelectual. A drea de
Recursos Humanos é muito desenvolvida e tem estratégias bem definidas para o funciondrios que
desejam seguir a carreira na organizac¢do. E a “meritocracia inquestiondavel”, onde o funciondrio

tem possibilidades de crescer na organizacdo pelo seu resultado.” (Entrevistado 2)

v' “Sim, através do “Fale conosco”, “ bolsa de estudos” e “reunides.” (Entrevistado 3)
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v' “Sim. Dentre os mais importantes: o Click-conhecimento, com seus cursos online para o
desenvolvimento e aperfeicoamento; o Portal Corporativo, com vdrios tipos de informacdes sobre
os processos didrios, com acesso a todos os cargos; o “Jeito de ser”, com as atitudes esperadas
pelos funciondrios, foi uma iniciativa da drea de RH muito valiosa para difundir a miss@o e os
valores da empresa. Outros programas também sdo importantes, que valorizam novas ideias ou
aqueles funciondrios que se destacam por alcangar metas, ou atendimentos com qualidade. Estes
programas tém prémios que sio distribuidos através de bolsas de estudos. Outro tipo de programa
interessante € o patrocinar a primeira graduacao dos funciondrios. Todos aqueles que ingressam e
ainda estdio cursando a faculdade podem requerer o incentivo ao primeiro curso superior com um

reembolso de 50% das mensalidades.” (Entrevistado 4)

v’ “Se existe essa informagdo ndo € repassada para os demais colaboradores do conglomerado.”

(Entrevistado 5).

Nesta perspectiva sobre as praticas da drea de Recursos Humanos para a gestdo do
conhecimento, houve uma concordincia entre os quatro primeiros gestores, que
relataram alguns programas da organizacdo. O ultimo gestor ndo relatou nenhuma
pratica e nao indicou nenhum programa como sendo interessante para a gestdo do
conhecimento organizacional. A fala do ultimo entrevistado leva a um reflexao sobre

como a area de Recursos Humanos pode ou ndo assumir o seu papel na organizagao.

*» Criacdo, disseminacado e compartilhamento do conhecimento na

organizacao

Nesta perspectiva, de acordo com os entrevistados, a valorizacdo de novas ideias por meio
dos processos de criagdo, disseminacdo e compartilhamento do conhecimento, ocorreram
opinides diversificadas. Nesse sentido, evidenciou-se que os gestores conhecem bem a
empresa e as ferramentas, mas parecem ndo entender como se dao tais processos no ambiente

interno.



101

As opinides abaixo servem de reflexao:

v' “Primeiro, para a cria¢gdo do conhecimento, os programas de incentivo a novas ideias, como o
Atitude de Valor, que é muito importante, pois d4 uma bolsa de estudos completa & pessoa que se
destacar com um atendimento de qualidade, gerando valor para o cliente. Segundo, para a
disseminac¢do e compartilhamento: o Portal Corporativo e o Clic Conhecimento, que é uma

ferramenta muito legal para o uso no dia a dia, com informacdes féceis e rdpidas e de acesso a

todos.”” (Entrevistado 1)

v' “Quando esse conhecimento é compartilhado por meio de reunides e, principalmente, quando
divulgados por um dos canais de comunicac¢do que o banco disponibiliza com acesso a todos os

funcionarios.” (Entrevistado 2)

v’ “Através de reunides e treinamentos.” (Entrevistado 3)

v" “O Clic Conhecimento, que é uma ferramenta importante para o desenvolvimento principalmente
dos novos. Neste, 0s novos conseguem ter uma ampla visdo da organizacao no primeiro momento
com cursos que sdo interativos e que fornecem informacgdes importantes para o desempenho de

. . iy . . . S,
suas atividades. E, também, como jid mencionados, os programas de incentivo a novas ideias.

(Entrevistado 4)

v' “Q programa “Atitude de Valor” trata-se uma pratica espontinea e individual, onde o funciondrio,
ao perceber que efetuou uma boa acdo beneficiando o cliente e a empresa, cadastra sua atitude no
Portal Corporativo. Essa atitude, ao final do més, € avaliada e julgada entre as outras atitudes
cadastradas por outros funciondrios. No entanto, a selecionada é divulgada para todos

colaboradores e o autor da a¢do é premiado.” (Entrevistado 5)

Na fala dos entrevistados em relacdo as praticas da organizagdo, observou-se que existe
coeréncia entre os programas descritos pela organizagdo para a gestdo do conhecimento e o
que se evidenciou na importancia de seus gestores. Apenas um gestor ndo relatou nenhuma
prética, citando simplesmente “as reunides e os treinamentos”. O “Clic Conhecimento” e o
programa “Atitude de valor” foram indicados pelos gestores como ferramentas importantes
para a gestdo do conhecimento na organizacdo. Ao final desta anélise, serdo correlacionadas
as percepcdes sobre a importancia das praticas da organizacdo na visdo dos gestores e
colaboradores. Esta questdo, comentada na entrevista, j4 sinaliza como as ferramentas sao

analisadas na organizagao.
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» Valorizacio de novas ideias

Conforme declarado pela organizacao, a valoriza¢do de novas idéias é muito importante para
o crescimento e desenvolvimento de novos produtos e processos. Percebe-se na fala de 4 dos
5 gestores entrevistados que realmente existe uma valorizacdo das novas idéias pela
organizagdo, pois quando foram indagados apenas 1 deles ndo indicou que as idéias sdo

valorizadas quando hd um interesse da unidade. A seguir, expdem-se os depoimentos:

v “Sim, através dos programas de bolsas de estudos para os que se destacam.” (Entrevistado 1)

v' “Sim. Inclusive, existe o incentivo com a distribui¢io de prémios, como bolsas de estudo. O

2

programa “Atitude de Valor” é o principal deles, onde o funciondrio ganha uma bolsa de estudos
se a sua atitude for escolhida. Esta atitude estd ligada a qualidade no atendimento, por meio de
iniciativas que possam destacar a empresa no segmento bancdrio, com um atendimento
diferenciado. O funciondrio que tem a melhor atitude para resolver questdes de atendimento é

premiado.” (Entrevistado 2)

v' “Sim. Desde que estas idéias possam contribuir para o resultado da unidade naquele momento.”

(Entrevistado 3)

v" “Sim. Conforme ja mencionado, o programa mais importante é o Atitude de Valor, que dd prémios

aos funciondrios que atendem com qualidade através de uma ag¢ao diferenciada.” (Entrevistado 4)

v" “Sim. Conforme mencionado na questdo anterior.” (Entrevistado 5).

* O ambiente propicio a gestao do conhecimento

Outro ponto destacado nas entrevistas € o alto grau de concordancia por parte dos gestores
acerca do ambiente propicio a gestdo do conhecimento organizacional.

Todos os gestores responderam positivamente sobre o ambiente interno da organizacao.
Mesmo aqueles que no inicio da entrevista nao se revelaram cientes dos conceitos da gestao
do conhecimento reconheceram que novas idéias sdo importantes para o processo didrio no
desempenho das fungdes de atendimento. Diante desse conceito, nesta perspectiva as

declaragdes foram muito satisfatérias, como exemplificam as falas:
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v “Sim. Uma empresa que dd prémios aliados a bolsas de estudos é uma empresa que propicia o
conhecimento. Mas internamente o processo de gestdo do conhecimento deve ser visto como as

préticas que o banco tém em relag@o ao seu capital intelectual. Os programas de desenvolvimento

de carreira aliado as ferramentas sdo os mais importantes.” (Entrevistado 1)

v' “Sim. A todo momento nos deparamos com situa¢des que requerem solugdes imediatas, o que

nos leva a sermos criativos, termos sempre novas ideias.” (Entrevistado 2)

v' “Sim. Porque em um banco se trabalham jovens, com atendimento direto ao puiblico. Por isso, é

um ambiente ideal pra colher ideias com o propdsito de melhorar os processos.” (Entrevistado 3)

v' “Sim. A valorizagdo de novas idéias sempre s3o muito bem vindas, pois precisamos alcangar os

resultados previstos em nossos contratos semestrais.” (Entrevistado 4)

v/ “Sim. Mas como estamos na ponta, em algumas vezes 0s processos, informagdes ndo sio claras.
O acesso ao conhecimento é lento. Falo em questdo ao nivel de agéncia bancdria. As demais
dreas, creio que o processo seja mais rapido. Hoje, a Institui¢@o financeira estd em um patamar de
crescimento, de fusdo com outra, e provavelmente estaremos passando por grandes

transformacdes nos modelos de gestdo. Acredito ser para melhor.” (Entrevistado 5)

Na andlise desta perspectiva, observou-se que, apesar de nem todos os gestores estarem em
concordancia sobre ao ambiente propicio para a gestdo do conhecimento, existe por parte
deles a identificacdo de que os jovens que compdem o quadro da empresa sdo expostos
diariamente a questdes que demandam a criatividade para a resolu¢do de problemas. Outro
ponto interessante observado é a questdo da valorizacdo das idéias, desde que sejam

interessantes para a unidade em termos de metas estabelecidas.

* A importincia das dimensoes da gestao do conhecimento organizacional

Nesta fase da entrevista, os gestores foram solicitados a indicar o grau de importancia de
cada uma das sete dimensdes da gestdo do conhecimento na organiza¢do de acordo com a

sua percepcao pessoal. .
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Os resultados obtidos sobre as dimensdes do conhecimento, de acordo com o grau de

importancia atribuida a elas, na visdo dos gestores sdo apresentados na FIG 16.
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1
0%
1 o 29 39 49 59 69 79

Ordem de Importancia

O Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administragdo B Culturas e Valores Organizacionais

@ Estrutura Organizacional B Administragdo de Recursos Humanos
B Sistemas de Informagéo @ Mensuracgéao de Resultados

M Aprendizado com o Ambiente

FIGURA 16: Classificacio das dimensoes da gestao do conhecimento organizacional,
de acordo com o grau de importiancia atribuida a elas, na visdo dos gerentes
entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios

De acordo com as classificacdes dos 5 gestores, estdo em primeiro lugar “‘a cultura e os
valores organizacionais da empresa” (Entrevistados 2 e 5) e a “estrutura organizacional”
(Entrevistados 1 e 4). A “mensuragdo de resultados” também aparece como prioridade, de

acordo com 1 gestor (Entrevistado 3).

Paralelamente, os tultimos itens em grau de importancia, de acordo com a opinido dos
entrevistados, sdao “mensuracdo de resultados” (Entrevistados 1 e 4) e “aprendizado com o
ambiente” (Entrevistados 3 e 5). As respostas sinalizam uma reflexdo acerca das dimensoes
da gestdo do conhecimento na empresa, pois ndo se constatou uma concordancia entre os
gestores acerca da importancia dada a algumas perspectivas. Um dos gestores (Entrevistado

3) indicou que a” mensuragdo de resultados” é uma das perspectivas mais importantes. Em

contrapartida outros 2 (Entrevistados 2 e 4) indicaram que esta € a menos importante. Esta
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questdo da mensuracdo de resultados também foi um ponto de divergéncia citado nas

respostas dos questiondrios, que relataram a visdo dos colaboradores.

= Ferramentas para a gestao do capital intelectual

Neste item da entrevista, procurou-se abordar os gestores no que se refere as ferramentas que
a organizagdo disponibiliza para a gestdo do seu capital intelectual. Os gestores avaliaram

positivamente tais ferramentas, conforme as declaracdes a seguir:

v/ “Utiliza-os com propriedade. J4 trabalhei em outras empresas, e pelo momento em que vivemos,
onde a competitividade e a inovag@o sdo questdes importantes para o sucesso da organizacdo, vejo
esta empresa como um organiza¢do que tem boas ferramentas para a formacdo de seus
profissionais. Mas ndo considero as melhores. O processo precisa ser continuo e renovado de
acordo com as tendéncias do mercado. Por este motivo, o banco precisa estar melhorando suas

ferramentas continuamente.” (Entrevistado 1)

v' “Muito bom. A melhoria sempre serd bem vista. Todo os processos sdo muito importantes para a
gestdo do conhecimento, mas a opinido dos cargos de base para a melhora deve ser buscada a cada

finalizacdo de um curso on-line. Isto j4 acontece, mas ndo conhecemos como sdo feitas as
alteracdes sugeridas, ou se sdo. No geral, as ferramentas sdo eficientes e bem elaboradas.”

(Entrevistado 2)

v\ “Muito modernas, mas ainda pouco eficazes, pois sempre estamos muito atarefados e com um
grande volume de transacdes para efetivar no mesmo dia. Tal fato dificulta o acesso aos cursos.
Além disso, muitas vezes, o funciondrio ndo consegue concluir os cursos, pois s230 muito extensos.
Os cursos realizados fora do ambiente de trabalho sdo mais interessantes e produtivos.

“(Entrevistado 3)

v\ “A organizag¢do tem um programa bem estruturado, com boas ferramentas tecnolégicas, como o
Portal corporativo e a comunicagdo por e-mails. Mas como as tecnologias sdo sempre muito
importantes para o processo, algumas ferramentas devem ser revistas no sentido de adequar a
realidade didria do funciondrio. Alguns treinamentos precisam ser remodelados para um melhor
aproveitamento. A organiza¢do estd no caminho certo, mas, como todo programa, algumas

alteracOes precisam ser feitas.” (Entrevistado 4)
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v' “Acho que nio s6 na empresa que trabalho, mas em outras também. Faz muito pouco tempo que
seus administradores vém percebendo as influéncias e implica¢des nos resultados empresariais no
que se refere ao conhecimento. Trata-se de mudangas, e ndo basta ter as pessoas; é preciso utilizar
de forma eficiente as competéncias agregadas, com o intuito de fortalecer as estratégias

empresariais rumo a manutengdo de uma vantagem competitiva de longo prazo.” (Entrevistado 5)

Nesta perspectiva procurou-se abordar as questdes relacionadas as ferramentas
disponibilizadas pela empresa para a gestdao do conhecimento, observando-se que, para os
gestores, tais ferramentas servem de suporte ao compartilhamento das informagdes
necessdrias ao desenvolvimento de tarefas didrias. Mas ndo foi evidenciada uma efetiva
andlise por parte deles em relacdo a eficiéncia ou a importincia para o contexto das

dimensdes da gestdao do conhecimento.

Os resultados destas entrevistas devem ser refletivos pela organizacao no sentido de preparar
estrategicamente seus gestores no que diz respeito a gestdo do conhecimento e as inovagdes
no contexto organizacional, permitindo um melhor entendimento em relacdo as praticas da
organizacdo. A seguir, serd analisado o ultimo item constante dos questiondrios e das
entrevistas, em que gestores e colaboradores relataram sobre as seis praticas da organizacao,

apontando, qual é a mais importante na percep¢ao individual.

6.5 Analise dos questionirios e entrevistas em relacdo as praticas da gestio do

conhecimento na organizacio

Procurou-se avaliar, na vis@o dos colaboradores e gestores, as praticas mais importantes na
organizacdo. As seis praticas da organizacdo (capitulo 5, p. 68), como indicado nesta
pesquisa, foram: a) Programa de Estimulo ao Conhecimento; b) Portal Corporativo; c) Clique
Conhecimento; d) Parceria do Saber; e) Atitude de Valor; e f) Prémio melhoria continua da
qualidade.

Observa-se nesta andlise a importancia dada pelos colaboradores aos programas da
organizacdo para o atendimento a um dos objetivos propostos pela pesquisa, que consiste em
avaliar sob a Otica deles quais sdo as praticas da organizacdo mais importantes para a gestao

do conhecimento organizacional.
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Conforme mostra a TABELA 3, as préticas da organizacdo sdo bem percebidas e t€m um
grau de importdncia muito similar tanto para gestores quanto para os colaboradores da

organizacao.

TABELA 3 - Importancia das praticas da organizacao para a gestao do conhecimento

Praticas da organizagao para gestdo do Colaboradores Gestores
conhecimento n % n %
PEC - Programa de estimulo ao conhecimento 10 16 01 20
Portal Corporativo 14 22 01 20
Cligue Conhecimento 05 8 - 0
Parceria do Saber 03 5 -
Atitude de Valor 28 44 03 60
Premio melhoria continua da qualidade 03 5 - 0
TOTAL 63 100 5 100

Neste item dos questiondrios e das entrevistas, os colaboradores e os gestores deveriam
indicar a pratica mais importante para a gestdao do conhecimento. Os resultados revelam que
tanto os colaboradores como os gestores concordam que as prdticas da organiza¢do sdao
conhecidas e bem divulgadas, pois nenhum dos itens deixou de ser indicado pelos
colaboradores ou gestores. Outro fator que a finalizacdo dos questiondrios e entrevistas
revelou foi que o programa ‘“Atitude de Valor” € o mais importante tanto para os
colaboradores quanto para os gestores. Em seguida os mais indicados foram o “Portal
Corporativo” e o “Programa de estimulo ao conhecimento”. Na FIG. 17 , as indicagdes

podem ser bem evidenciadas.
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FIGURA 17 - Importancia das praticas da organizacio para a gestao do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos questiondrios e entrevistas

A FIG. 17 expoe de forma clara as praticas mais percebidas pelos colaboradores para a
gestdo do conhecimento organizacional. Pode-se dizer que o questionamento inicial da
pesquisa foi intensamente evidenciado na indicacdo dos respondentes do questiondrio

estruturado e nas entrevistas realizadas.

E evidente que o nimero de gestores entrevistados em relagdo ao nimero de colaboradores
analisados leva a percentuais maiores. Mas a importancia dada pelos grupos analisados a
algumas praticas da organizagdo reflete as aspiracdes deles na organizagdo no sentido de

recompensas para os colaboradores e gestores.

O programa “Atitude de Valor” foi o indicado como a prética mais importante para a gestao
do conhecimento na institui¢do financeira. Tal evidéncia j4 havia sido sinalizada em outros
momentos da coleta de dados, ou seja, em algumas respostas dos gestores nas entrevistas

realizadas.

No préximo capitulo, serdo abordadas as consideragdes finais sobre a pesquisa e indicadas as

contribuicdes para a sociedade académica e para a empresa.
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7 CONSIDERA COES FINAIS

O propésito desta pesquisa descritiva, caracterizada como estudo de caso, foi analisar as
percepgdes dos colaboradores e gestores de uma institui¢ao financeira brasileira em relacao
as praticas da organizagdo para gestdao do conhecimento, com base nas sete perspectivas
propostas por Terra (2001): fatores estratégicos e o papel da alta administragcdo; cultura e
valores organizacionais; estrutura organizacional; administracio de recursos humanos;

sistemas de informag¢ao; mensuragao de resultados; e aprendizado com o ambiente.

As estratégias e as praticas da organizacdo foram apresentadas e, posteriormente, analisadas,
a partir das percepcdes dos colaboradores e gestores, em duas fases. A primeira fase, que
consistiu na aplicacdo de um questiondrio semiestruturado, teve por finalidade avaliar se as
sete dimensdes estudadas estavam, segundo a percepcdo dos colaboradores, presentes nas
préticas da organizacdo. A segunda consistiu na realizagdo de entrevistas com os gestores,
para analisar se as praticas e estratégias da organizagdo estavam alinhadas com a gestdo das

unidades e o grau de entendimento sobre o assunto pesquisado.

Assim, como nos ultimos anos o desenvolvimento dos conceitos da gestdo do conhecimento
organizacional tem se tornado importante para as organizagdes nos diversos setores,
pretendeu-se oferecer como decorréncia do presente estudo de caso uma contribui¢do que
incentivasse o desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema no setor bancario
brasileiro, drea carente de uma leitura critica que venha se somar ao entusiasmo decorrente
das constantes inovacdes que a tecnologia da informagdo vem trazendo para o cotidiano dos

seus clientes e colaboradores.

Ao relacionar os conceitos de gestdo do conhecimento com as préiticas da organizacgdo,
caracteristicas importantes foram evidenciadas: a de uma organizagdo que procura criar um
ambiente propicio a gestdo do conhecimento com praticas inovadoras; e a de colaboradores
e gestores que convivem nesse ambiente, tendo conhecimento de tais praticas, muitas vezes,
participando dos programas, mas que ndo as relacionam com o conceito da gestdo do

conhecimento organizacional.
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A seguir, serdo apresentadas as consideracdes sobre as priticas da organizagdo, as
consideragdes sobre as dimensdes do conhecimento, as contribuicdes para a gestdo do

conhecimento na organizagao e as consideragdes finais.

¢ Consideracgoes sobre as praticas da organizacio pesquisada

Na descrigdo das praticas da organizacao, verificou-se que a empresa apresenta acoes para a
gestdo do conhecimento, mediante a promog¢do de programas que incentivam a formagao e o
aperfeicoamento de atividades profissionais, mas que, mesmo existindo tais praticas, nao ha

divulgacgdo ou conscientizagdo envolvendo todos os niveis hierarquicos.

Notou-se que, seguindo uma tendéncia dos mercados atuais, as prdticas gerenciais de
implementacdo de uma cultura organizacional voltada para o aprendizado e habilidades
relacionadas ao desenvolvimento de uma infraestrutura facilitadora para a criacdo de
conhecimentos tém sido buscadas desde 2006, com a implantagdo de um novo modelo de
gestdo. Este foi evidenciado como sendo o ponto inicial para a gestdo do conhecimento

organizacional.

No discurso da organizagdo, constataram-se praticas importantes para a busca do
conhecimento e do crescimento pessoal dos colaboradores. Essa busca baseou-se em trés
pilares: a formacao, o desenvolvimento e a capacitacdo. De acordo com a organizacdo, “as

pessoas sdo a verdadeira vantagem competitiva do negdcio”.

As ferramentas utilizadas no Portal Corporativo, que durante certo periodo foram
desenvolvidas na organizacdo, com a participacao de ideias e sugestdes de colaboradores de
diversas dreas, revelaram a busca de um ambiente favordavel ao compartilhamento do

conhecimento e de uma boa comunicagdo interna.

A criagdo por parte da empresa de agdes para o desenvolvimento de seu capital intelectual,
incentivando os colaboradores ao desenvolvimento pessoal por meio de programas e
recompensas, como o de bolsas de estudos, ficou evidenciada tanto nas respostas obtidas nos

questiondrios quanto nas entrevistas dos gestores. Tais praticas evidenciaram uma tentativa
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de proporcionar um ambiente favordvel de aprendizado, aliado a uma composi¢do de

ferramentas tecnoldgicas para a disseminacdo do conhecimento na organizagao.

Apesar dos esfor¢os por parte da organizacdo para que o “conhecimento” se torne uma
vantagem competitiva, apresentado como gestdo proativa por meio de treinamentos e
programas de formacdo e outras praticas relacionadas neste trabalho, observou-se que
embora os colaboradores tenham uma boa percepcao dele, ndo conseguem relacioné-lo ao
conceito da gestdo do conhecimento, e, além disto, que alguns gestores, apesar de
apresentarem alto nivel de qualificagdo, ndo dominam o tema da pesquisa. Ficou evidente
que a média geréncia faz referéncias as estratégias para o desenvolvimento da organizacao
como agdes destinadas a melhorar algumas competéncias especificas dos colaboradores,
estimulando o compartilhamento de algumas praticas na organizacao. Para que aconteca um
melhor desenvolvimento de competéncias no corpo gestor das unidades no que se refere as
questdes associadas a gestdo do conhecimento, faz-se necessdria uma melhor divulgacao,
como a realizacao de reunides ou workshops com as principais liderangas, para uma melhor
visao dos conjuntos de conhecimentos que sustentam os imperativos estratégicos da

organizacao.

Nesse sentido, os desafios da organizacdo pesquisada devem ser repensados e analisados,
pois as iniciativas para a gestdo do conhecimento ji foram inseridas no contexto
organizacional, mas os resultados da pesquisa revelaram a necessidade de uma maior
conscientizacdo e de maiores esfor¢os, por meio de uma comunicagdo mais eficiente entre as
areas, com a participagdo do seu corpo gestor de cada unidade. O conceito das competéncias
organizacionais deverd ser desenvolvido, de forma a envolver a capacidade de obter
resultados especificos e tangiveis, com uma mobilizacdo integrada das competéncias
individuais e coletivas. Ao apresentar um nivel elevado de consenso sobre as competéncias e
habilidades da organizacdo, o contexto da gestdo do conhecimento facilitard o
desenvolvimento das estratégias do negdcio e permitirda um melhor alinhamento de seus

cargos intermedidrios.

As praticas para a gestdo do conhecimento da organizacdo foram identificadas em suas
acoOes especificas: Programa de estimulo ao conhecimento, criacdo do Portal Corporativo,

Clique conhecimento, Parceria do Saber, Programa Atitude de Valor e Prémio Melhoria da
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Qualidade. Diante dos resultados obtidos, notou-se que existe o investimento em base
tecnoldgica para a comunicagdo interna e para o acesso a informagdes, mas estas agdes nao
foram bem percebidas pelos colaboradores, pois ao serem questionados sobre a eficiéncia da
comunicacdo entre as areas, 37% declararam “Quase sempre”; 35% ‘“Raramente”; e 16%

“Nunca”. Nao souberam opinar, 2%.

Acredita-se que a empresa esteja na direcdo certa e que tenha dado o passo para promover a
utilizacdo dos recursos para o desenvolvimento de seu capital intelectual. Isso ndo ¢é
surpreendente, por se tratar de uma grande empresa do mercado financeiro brasileiro, mas
atesta que a empresa, de certa forma, reforca a validacdo do conceito de que a gestdo do
conhecimento € uma colec@o de processos integrados e uma forma de explicitar os desafios

gerenciais fundamentais que qualquer organizacdo moderna enfrenta.

¢ Consideracoes sobre as dimensoes do conhecimento na organizacao

A andlise dos resultados da pesquisa com base nos questiondrios e entrevistas mostrou que
as praticas gerenciais da organizacdo sdo bem planejadas, mas que no que tange a
compreensdo dos fatores envolvidos para a efetiva gestdo do conhecimento organizacional,

ndo existe um ponto de coeréncia entre os niveis hierdrquicos da organizagao.

Dentre as dimensdes relacionadas e analisadas nos resultados da pesquisa, acredita-se que
existem pontos a serem melhorados nas préticas da organizacdo. Uma visdo sist€émica da
organizagdo no que tange a gestdo do conhecimento organizacional que se iniciou ha alguns
anos, revela a ocorréncia de agdes interessantes, como o Programa de Estimulo ao
Conhecimento e o Programa Atitude de Valor, que contribuiram para fomentar questdes

relacionadas a uma nova estrutura organizacional, segundo o relato dos gestores.

Ao analisar as dimensdes, algumas considera¢des decorrentes dos resultados apurados apds
a consolidacdo da aplicacdo dos questiondrios merecem destaque, conforme demonstrado a

seguir:
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= Consenso por parte dos colaboradores em termos de avaliacdo positiva da alta
administracao, indicando alto grau de percep¢do do item Comunicagdo da estratégia
e reconhecimento de que quando existem deficiéncias estas sdo rapidamente
corrigidas.

= A valorizacdo de novas idéias na perspectiva da cultura e valores organizacionais foi
também evidenciada como uma prética importante.

= Na perspectiva da percepc¢do da estrutura organizacional, a indicacdo de que nao
existe a formacgao de equipes ad hoc ou tempordrias para a realizacdo de projetos
inovadores.

* Em relacdo a administracdo de recursos humanos, o item mais percebido pelos
colaboradores foi o da rigorosidade no processo de selecao.

= Na percepcao dos sistemas de informacao, o item mais indicado pelos colaboradores
foi o da eficiéncia da comunicacdo entre as dreas da empresa, independente da
hierarquia.

= Para os colaboradores, na perspectiva da mensuracao de resultados, a caracteristica
mais indicada foi a de foco em resultados.

= Na aprendizagem com o ambiente, o item mais percebido foi o da habilidade da

ageéncia na gestdo de parcerias com outras empresas.

Na interpretacao dos resultados obtidos nos questiondrios, algumas consideragdes sao
importantes, pois evidenciam sob o ponto de vista dos colaboradores as praticas da gestao
do conhecimento adotadas pela organizacdo pesquisada, levando a uma indicacdo sobre a

percepc¢ao das acdes da organizagdo nos cargos de base.

Os colaboradores se mostraram envolvidos nos processos da gestdo do conhecimento
organizacional, apesar de ndo entenderem bem o conceito, pois conhecem satisfatoriamente
as ferramentas e as estratégias. Mas, em outros pontos, como o da formagdo de equipes
tempordrias, nao tiveram opinido ou ndo compreenderam bem o tema. A indicacdo da
rigorosidade no processo seletivo evidenciou uma organizacao que preza pelo alto nivel de
qualificacdo de seus funciondrios, o que caracteriza o trabalhador do conhecimento em

mercados evoluidos.
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No que se refere as entrevistas realizadas com os gestores, as consideracdes apresentam
resultado um pouco surpreendente, pois evidenciam que os gestores possuem uma percepgao
pouco razoavel da importancia da gestdo do conhecimento para a organizacdo. A maioria
deles acredita que a principal fonte de conhecimento de que podem dispor advém da
empresa. E interessante destacar ainda que na andlise dos resultados tais gestores
enfatizaram as ferramentas e as formas de conhecimento que a organizacdo disponibiliza,

mesmo apds declararem nao ter pleno entendimento do assunto pesquisado.

O entendimento da importancia da drea de TI, aliado as estratégias de recursos humanos da
organizacdo, ficou evidenciado também nas respostas dos gestores, que admitiram a
necessidade de promover o alinhamento da tecnologia com os processos da empresa € com
as questdes relativas as pessoas. Isso evidenciou o envolvimento da drea de Tecnologia da
Informacdo em projetos de gestdo do conhecimento e o papel estratégico da drea de

Recursos Humanos na organizagao.

Ao relacionar seis praticas da organizacdo (capitulo 5, p. 68), conforme indicadas na
pesquisa: Programa de Estimulo ao Conhecimento, Portal Corporativo, Clique
Conhecimento, Parceria do Saber, Atitude de Valor e Prémio Melhoria Continua da
Qualidade — , houve um consenso nas respostas obtidas, pois colaboradores e gestores

indicaram o programa “Atitude de Valor” como sendo o mais importante.

¢ Contribuicoes para a gestao do conhecimento na organizacio pesquisada

Com base nos resultados obtidos, pdode-se observar a existéncia de alguns fatores
importantes para gestdo do conhecimento da organizagdo e apresentar algumas contribui¢des

para a melhoria do processo.

Como a organizagao preserva e mantém varios programas de incentivo ao aperfeicoamento e
crescimento profissional por meio de premiagdes aos destaques, constatou-se que a
estratégia da cultura interna de valorizar novas ideias € uma caracteristica importante para a

gestdo do conhecimento e que as recompensas servem de um estimulo maior aos
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participantes dos programas. Cabe aorganizacdo promover uma melhor distribui¢do desses

beneficios, e ndo limita-los a poucos.

Dentre as perspectivas analisadas nas sete dimensdes do modelo proposto, algumas varidveis
foram consideradas como pontos de atencdo para a organizagdo, por apresentarem altos
indices de percepc¢ao por parte dos colaboradores. A seguir, relacionam-se as perspectivas

que nao foram bem avaliadas:

* Frequéncia na realizacio de brainstormings.

= Agilidade no processo de tomada de decisoes.

» Estruturac¢io no plano de carreira dos funcionarios.

= Compartilhamento de informagdes e adequada organizacio dessas informagdes.
* Divulgacdo interna de resultados.

* Aprendizado da empresa com o cliente.

Os resultados sugerem a necessidade de melhor aproveitamento das informacdes e de um
direcionamento do plano de carreira na organizag@o. A indicacdo de um processo seletivo
rigoroso pelos colaboradores e a falta de um Plano de Carreira revelaram um paradoxo nos
resultados. Sugere-se a estruturacdo de um Plano de Carreira mais acessivel a todos os
niveis da organizacdo, ou que 0s gestores estejam mais preparados para a conscientizacao

dos colaboradores.

No que se refere ao compartilhamento de informacdes e a adequada organizacdo dessas
informacdes pdde-se identificar a necessidade de desenvolver uma cultura que estimule a
comunicacdo interna, por meio de reunides informais e da troca de experiéncias entre os

colaboradores e gestores.

Por tratar-se de uma organizacdo com foco em resultados, conforme indicado pelos
colaboradores, a ndo divulgacdo interna desses resultados também foi outro ponto
contraditério identificado na pesquisa. Sugere-se uma melhor divulgacdo dos resultados

apos a finalizagdo dos processos de mensuragdo dos resultados.
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Apesar dos aspectos positivos encontrados na andlise dos resultados da pesquisa, existem
desafios para a organizacdo no sentido de avaliar melhor suas estratégias para a gestdo do

conhecimento no que se refere as questdes descritas.

Na andlise das respostas dos gestores e colaboradores foram percebidos pontos divergentes.
Observou-se ndo existir um grau de concordancia sobre as estratégias da organizacdo. Por
isso, recomenda-se a empresa promover uma melhor adequacdo do treinamento ou
desenvolvimento dos gestores, alinhando as estratégias organizacionais a gestdo das

unidades.

A realizacdo da pesquisa mostrou que a empresa estd comprometida em criar um ambiente
propicio a gestdo do conhecimento. Entretanto, o modelo atual de sua estrutura funcional
hierarquizada ndo permite, mesmo com praticas inovadoras, o estimulo a criatividade ou a
formacdo de equipes tempordrias para a gestao de projetos independentes. Talvez o primeiro
passo para que a organizacgdo consiga vencer tal desafio seja a revisdo de seus préprios
valores ¢ uma melhor compreensdo dos processos humanos bdsicos de criacdo e

aprendizado, tanto individual como coletivo.

A conclusdo desta pesquisa leva ao entendimento de que a competitividade do mercado
atual e as inovagdes existentes no ambiente organizacional, em que a gestdo do
conhecimento passou a desempenhar papel estratégico para a competitividade das empresas
do mercado financeiro brasileiro, vém ampliar as fronteiras para a utilizagdo dos recursos
oriundos desse campo do conhecimento no setor e sinalizar a importancia de que tal

confluéncia aconteca mais amiude.

Para a realizacdo de novos estudos e discussdes sobre o assunto, sugere-se pesquisar outras
instituicdes financeiras atuantes no mesmo mercado, para permitir a comparagdo entre as

suas praticas da gestdo do conhecimento.

E importante, ainda, ressaltar a contribuicdo desta dissertacdo para o autor, que teve a

oportunidade de ampliar sua visdo académica e organizacional, apoiado na crenga pessoal de
13 . » z . . . . .,

que o “o conhecimento” € um grande recurso para o crescimento profissional dos individuos

nas organizacdes. Esse recurso, aliado a comunicacdo e compartilhamento de informagdes,
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numa perspectiva que una a gestdo estratégica das informagdes — segundo as sete dimensoes
abordadas neste trabalho —, e ao uso adequado das ferramentas tecnoldgicas, ofereceria um
substrato ideal para a conduc¢do de uma gestdo do conhecimento organizacional alinhada as

demandas da realidade contemporanea.
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ANEXO 1
QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

Caro colega, este questiondrio destina-se a uma pesquisa académica.

Para respondé-lo nao é necessario se identificar.

Para responder a primeira fase marque apenas uma opgao.

Para responder a segunda fase, utilize a legenda abaixo de acordo com o seu grau
de percepcgao sobre as perspectivas de cada uma das sete dimensdes. (Terra,
2001)

AN

(5) Sempre (4 ) Quase Sempre (3 ) Raramente (2 ) Nunca (1) Nao tenho opinido

v Na terceira fase, apenas assinale a op¢do mais importante.

1 - CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS

1.1 — Género Masculino

Feminino

1.2 - Qual a sua idade? Até 21anos

21 a 30 anos

31 a 40 anos

Mais e 40 anos

1.3 — Escolaridade Nivel médio

Cursando Superior

Superior concluido

Pé6s graduado

1.4 - Quanto tempo vocé trabalha na empresa? Até 1 ano

1 a2 anos

2 a 3 anos

Mais de 3 anos

1.5 - Qual o seu cargo? Atendente

Gerente de Contas PF

Gerente Administrativo

2 - DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

1 — Fatores estratégicos e o papel da alta administracao |1 2 3 4 5

1.1-A  macroestratégia da empresa € comunicada
amplamente para todos os niveis organizacionais

1.2-A alta administracdo estabelece freqlientemente metas
desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanca da
realidade em dire¢do a uma visdo estabelecida

1.3-Gaps (deficiéncias) de conhecimento sdo identificadas
de maneira sistemadtica e estratégias sao desenvolvidas para
corrigi-los.

2 — Cultura e valores organizacionais 1 2 3 4 5

2.1-A missdo e os valores da empresa sdo promovidos, de
forma consistente, por atos simbdlicos e acoes.

2.2-H4 um elevado sentimento de confianca entre empresa
e funciondrios; existe, de maneira geral, um grande orgulho
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em trabalhar para a empresa

2.3-As pessoas estdo focadas apenas no curto prazo

2.4-Novas idéias sao valorizadas pela empresa?

2.5-As realizagOes importantes sdo comemoradas

2.6-Realizam-se, com freqiiéncia, reunides informais, fora
do local de trabalho, para a realizacdo de brainstormings.

3 — Estrutura organizacional

3.1-H4 um uso constante de equipes multidisciplinares e
formais que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e
hierdrquica

3.2-H4 um uso constante de equipes ad hoc ou tempordrias,
com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos
inovadores.

3.3-A decisdes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O
processo decisorio € 4gil; a burocracia € minima.

4 — Administracao de recursos humanos

4.1-0O processo de selecio € bastante rigoroso

4.2-0O planejamento de carreira busca dotar os funciondrios
de diferentes perspectivas e experi€ncias, ou seja dentro da
organizacao existe um plano de carreira bem estruturado?

4.3-H4 um elevado investimento e incentivo ao treinamento
e desenvolvimento profissional e pessoal dos funciondrios

4.4 -O treinamento esta associado as necessidades da area
imediata de trabalho do funciondrio e/ou as necessidades da
area imediata

5 — Sistemas de Informacao

7z

S5.1-A comunicacdo € eficiente em todos os sentidos(de
cima para baixo, de baixo para cima e entre dreas distintas).

5.2-As informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo
acesso, por parte de todos os funciondrios, a base de dados
e conhecimento da organizacdo.

5.3-As informagdes da empresa estio bem organizadas
segundo um sistema de classificagdo que faz sentido para os
usudrios

5.4-As informagOes mais relevantes estdo organizadas em
espacos vituais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no
computador de individuos ou areas bem especificas da
organizacao).

6 — Mensuracao de Resultados

6.1-Existe uma grande preocupagdo em medir resultados
sob vdrias perspectivas (financeiras, operacionais,
estratégicas, aquisi¢ao de conhecimento)

6.2-Os resultados da empresa sdo amplamente divulgados
internamente e servem como fonte de aprendizado para
acOes gerenciais.

6.3-Os resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento
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sao medidos e divulgados regularmente.

7 — Aprendizado com o ambiente

7.1-A empresa aprende muito com seus clientes. Existem
varios mecanismos formais e informais bem estabelecidos
para essa finalidade.

7.2-A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
outras empresas

7.3-A decisdo de realizar aliancas estd, freqiientemente,
relacionada a decisOes estratégicas e de aprendizado
importantes. Os funciondrios da empresa percebem, muito
claramente, esse objetivo de aprendizado.

Fonte: Terra (2001)

3 - PRATICAS DA ORGANIZACAO SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

Dentre as seis préticas relacionadas abaixo, indique qual a mais importante.

PEC — Programa de estimulo ao conhecimento

Portal Corporativo

Clique conhecimento

Parceria do saber

Atitude de valor

Premio melhoria continua da qualidade
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA - GESTORES

1 - Identificacao

1.1 — Idade:

1.2- Escolaridade:

1.3 — Quanto tempo de empresa:

(Como a sua histdria se mistura com a da organizagao?)

1.4 — Tempo no cargo de gestor/Gerente geral

2 — A Gestao do Conhecimento

2.1 - O que vocé entende por gestdo do conhecimento organizacional?

2.2 — Vocé tem acesso as estratégias da organiza¢do sobre a gestdo do conhecimento

organizacional ?

2.3 — A area de Recursos Humanos tem um programa de préticas da gestao do conhecimento

para os colaboradores da organizagao?

2. 4 — Dentre as praticas da organizacdo, quais voc€ considera as mais eficientes para a

criacdo, disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento na organizagao ?

2.5 - A organizagdo valoriza a criagdo do conhecimento mediante novas idéias ?

2.6 — O ambiente organizacional é propicio para a Gestao do Conhecimento?
Em caso afirmativo, explique como isto acontece.

Em caso negativo, o que pode ser melhorado?

2.7 — Dentre os itens relacionados a seguir, enumere-os em ordem de importancia de acordo

com as estratégias da organizacdo em relacao a gestao do conhecimento organizacional:

= Fatores estratégicos e o Papel da alta administragao

= Culturas e valores organizacionais

= Estrutura organizacional

* Administragao de recursos humanos

= Sistemas de informacao

= Mensuracao de resultados

= Aprendizado com o ambiente

2.8 — Vocé considera que a organizacao tem as melhores ferramentas para a gestdo do seu

capital intelectual ?

2.9 — Como vocé avalia o uso que a organizacdo faz das ferramentas para a gestdo do

conhecimento organizacional?




127

3 — Praticas da organizacao para a gestao do conhecimento organizacional

Neste item vocé deve apenas indicar qual a pratica da empresa € a mais importante para a

gestdo do conhecimento organizacional.

Dentre as seis praticas relacionadas abaixo, indique qual a mais importante.

PEC - Programa de estimulo ao conhecimento

Portal Corporativo

Clique conhecimento

Parceria do saber

Atitude de valor

Premio melhoria continua da qualidade




