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RESUMO

Percebe-se que o conhecimento € um recurso fundamental para o crescimento dos negocios.
Aristoteles preconizava que o poder vem do conhecimento. As organizagdes estdo inseridas em
ambientes complexos e turbulentos, e os desafios sdo cada vez maiores em termos de gestao
do conhecimento. Verificar como ocorre a gestdo do conhecimento em uma empresa familiar é o
objetivo principal desta pesquisa que parte do pressuposto tedrico de que a gestdo do
conhecimento € um dos principais fatores de competitividade das organizagbes, pois trata-se de
um processo estratégico que incentiva a criagéo, a disseminacgao e a utilizagdo do conhecimento
para promover a melhoria de seus produtos e servigos, e, consequentemente, assegurar o
comprometimento com o seu futuro. Para isso, realizou-se uma pesquisa baseada em um
estudo de caso de natureza qualitativa. A unidade de analise da pesquisa foi composta pelos
gerentes de uma empresa familiar de grande porte. Com os dados gerais, obtidos por meio de
observacdo e de entrevista em profundidade, verificaram-se as percepcdoes e ideias
predominantes dos envolvidos sobre o tema e constatou-se a influéncia da gestéao familiar para a
formulagédo de politicas em prol do desenvolvimento dos cargos estratégicos e gerenciais da
empresa. Concluiu-se que, no ambito da especificidade cultural de uma organizagao familiar, a
gestdo do conhecimento contribui significativamente para o diferencial competitivo,
principalmente quando se adotam praticas de reunibes, grupos de estudo, incentivo a inovagéo e
disseminagao do conhecimento por meio do contato pessoal.

Palavra-chave: Gestao do conhecimento. Empresa familiar. Informagao. Gestao estratégica.



ABSTRACT

Realize that knowledge is a key resource for growth of business. Aristotle advocated that the
power comes from knowledge. Organizations are embedded in complex and turbulent
environments, and challenges are growing in terms of knowledge management. See how the
management of knowledge occurs in a family business is the main objective of this research that
the theoretical assumption that the management of knowledge is one of the main factors of
competitiveness of organizations, because it is a strategic process that encourages the creation
the dissemination and use of knowledge to improve your products and services, and hence the
commitment to ensure its future. For this, a search based on a case study of a qualitative nature.
The unit of analysis of the research was composed of managers of a large family business. With
general data, obtained through observation and interview in depth, there was the prevailing
perceptions and ideas of stakeholders on the issue and it was the influence of family
management for policy formulation for development of strategic positions and management of the
company. It was concluded that under the particular culture of a family organization, the
management of knowledge contributes significantly to the competitive, especially when they
adopt practices of meetings, study groups, encouraging innovation and dissemination of
knowledge through personal contact .

Keywords: Knowledge management. Family business. Information. Strategic management.
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1 INTRODUGAO

1.1 Tema e problema

E cada vez maior a preocupacdo das empresas familiares com as estratégias que
possam aumentar seu poder competitivo. A mundializacdo do capital tem
impulsionado as organizagdes a se adaptarem a um contexto de grandes alteragcbes
sociais e econbmicas. Atualmente, o mercado € caracterizado pelo excesso de
escolhas e por uma competicdo extrema, em que € preciso manter os servicos e

produtos de qualidade sempre com o menor custo possivel.

No cenario internacional, a importancia econémica das empresas familiares €&
enfatizada pelos dados do Institute for Management Development (Instituto de
Desenvolvimento Administrativo — IMD), que demonstram que cerca de 99% das
companhias da Italia sao familiares; em Portugal, 70%; na Inglaterra, 75%; na
Espanha, 80%; na Suica, 85-90%; e na Suécia, 90% (GAZETA MERCANTIL, 1994
p. 73 citado por BORTOLI NETO e MOREIRA JR, 2001 p. 13).

Vidigal (1996) expde que nos Estados Unidos 75% dos empregos entre 1977 e 1990
foram gerados por empresas familiares e que tal proeminéncia também pode ser

verificada na Alemanha com 67%.

A revista americana Fortune revela que as empresas familiares respondem por 30%
da lista das 500 maiores empresas do mundo (LETHBRIDGE, 2005).

No Brasil, no mesmo sentido, as empresas familiares tém grande peso econdémico.
Segundo Grzybovski e Tedesco (1998, p. 42), “as empresas controladas e
administradada por familiares s&o responsaveis por mais da metade dos empregos
e, dependendo do pais, geram de metade a dois tergos do Produto Interno Bruto —
PIB”.
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Em 1993, dos 300 maiores grupos de empresas privadas nacionais 287 eram
familiares e empregavam em torno de um milhdo e seiscentos mil funcionarios
(MATOS, 1993).

Segundo Leone (2005), aproximadamente 90% das empresas brasileiras sao
controladas por familias, gerando mais de dois milhdes de empregos diretos,
configurando-se no segmento empresarial que mais cresce. Todavia, sua viabilidade
€ muito questionada, Entre os varios problemas que enfrentam situa-se em primeiro
lugar o de ordem gerencial. Para a autora, isso acontece em decorréncia de
caracteristicas que lhe s&do peculiares, como o protecionismo e o paternalismo entre

familiares dirigentes e dirigidos na empresa.

Entre outros aspectos apontados que comprometem o sucesso das empresas
familiares cita-se a centralizacao de comando e a tomada de decisdo com base na
experiéncia. Segundo Leone (2005, p. 21), “o dirigente € chamado a tomar toda
sorte de decisao diariamente sem qualquer procedimento formalizado”. Embora sem
formacgao adequada, os dirigentes assumem todos os papéis da organizagdo, como

marketing, vendas, producéao, recursos humanos e finangas.

Smith (2007), sustenta que as empresas familiares possuem um numero reduzido de
especialistas se comparado com as empresas nao-familiares. Além disso, as
empresas familiares sdo menos susceptiveis de produzir um negdcio formal ou

estratégico.

Ha que se ressaltar a presenca constante de conflitos e disputas, que, segundo
estudos, intensificam-se a medida que as empresas “envelhecem” (GERSICK,
2006). Diante de tais dificuldades, a busca por solugcdo de ordem gerencial e
estratégica torna-se uma questdo urgente para a sobrevivéncia de empresas

familiares em um mercado altamente competitivo.

O conhecimento vem despontando como sendo um importante diferencial
competitivo. Como afirma Terra (2001, p. 19), “sdo muitos os sinais de que o
conhecimento, em suas varias formas, se tornou determinante para a

competitividade”.
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Na nova economia, chamada de “economia do conhecimento”, a gestdo do
conhecimento tem merecido notéria atengao dos estudos e da pratica voltada para a
area de gestdo de empresas. O tema emergiu a partir de discussdes fechadas entre
pesquisadores da area de Ciéncia e Tecnologia e profissionais de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), demonstrando ser um assunto pouco compreendido e polémico
(TERRA, 2001).

No Brasil, em 1999, o Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas — FEA/USP
promoveu um seminario internacional sobre o tema, reunindo pesquisadores e
profissionais, para discutir questdes que produzissem maiores esclarecimentos e
avancgos sobre a gestdo do conhecimento (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2001).

A gestdo do conhecimento trabalha, sobretudo, com os bens intangiveis da
empresa. Dentre os principais objetivos esta a busca de organizagdes capazes de
compreender seu ambiente e, principalmente, suas necessidades. A empresa
mobiliza seus membros a gerarem inovagdo e criatividade para promover a
minimizacdo dos custos, exigindo colaboradores cada vez mais eficientes.
Consequentemente, o ambiente organizacional enfatiza a rapidez das informacgdes e
a necessidade de renovacdo constante. A formacdo interna de riqueza de

conhecimento reflete-se na base qualitativa empresarial.

Terra (2001), defende que todas as empresas praticam a gestdo do conhecimento,
mesmo que nao tenham consciéncia disso, pois 0 ser humano, em seu processo de
trabalho e desenvolvimento, esta constantemente acessando sua inteligéncia, que
sera, inevitavelmente, reutilizada para gerar mais conhecimento. Ou seja, em
qualquer lugar em que existirem pessoas havera conhecimentos individuais, e esses

podem ser transformados em conhecimento coletivo e organizacional.

Todas as empresas geram ou utilizam o conhecimento em seu processo produtivo.
As organizagbes compreendem que sem 0O conhecimento € impossivel o bom
posicionamento no mercado. Apesar das diferentes estratégias organizacionais,
percebe-se que as empresas lidam com o conhecimento, interno ou externo, para

obter vantagens competitivas. Dessa forma, entende-se que o conhecimento faz
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parte do desenvolvimento organizacional e que, apesar da constante evolugao
tecnolégica, nada é capaz de substituir a qualificacdo e o julgamento de um
profissional (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Em consonancia com essa ideia, Duguid (2001) afirma que, mesmo que n&o exista,
formalmente, dentro da organizagdo o termo gestdo do conhecimento, é possivel
verificar a pratica desta teoria a partir de algumas atividades desenvolvidas pela
empresa. Segundo o autor, empresas que praticam a gestdo do conhecimento
possuem algumas caracteristicas e podem ser reconhecidas pelos diversos
instrumentos utilizados para promover o conhecimento, como: conhecimento na

pratica, pratica social e comunidade de pratica.

Para compreender melhor a dinamica do conhecimento organizacional,
primeiramente, € necessario estudar as correntes estratégicas que envolvem a
gestdo do conhecimento. Atualmente, na gestdo do conhecimento observam-se
duas correntes estratégicas distintas. A primeira é descrita com base na perspectiva
cognitiva chamada “estratégia de codificagédo”, na qual o conhecimento pode ser
estruturado, armazenado e distribuido por toda a organizacédo. A segunda aparece
como gestdo do conhecimento focado nas pessoas ou comunidades, chamada de
“estratégia de personalizag&o”, na qual o conhecimento € repassado de pessoa para
pessoa dentro da organizagdo (HANSEN, NOHRIA; TIERNEY, 2001).

No ambito das empresas familiares, assiste-se a uma gestdo conservadora e
centralizadora. E comum a inexisténcia de um ambiente no qual ha transparéncia de
informagdes e, muitas vezes, a transmissdo do conhecimento é realizada de
maneira informal e espontdnea. Acredita-se que a identificagdo da gestado
estratégica do conhecimento podera contribuir para o melhor direcionamento e
aproveitamento desse recurso nas empresas familiares, qualificando melhor os
demais membros ndo familiares e auxiliando a todos nas tomadas de decises.
Como enfatizado por Jdéia e Oliveira (2007), a falta de clareza ou de distingdo entre
as diferentes correntes estratégicas do conhecimento prejudica, ou ndo permite, o
alinhamento eficaz da gestdo do conhecimento com a estratégia de negdcio da

empresa.
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Parte-se do pressuposto, de que grande parte das empresas nao sabe identificar ou
explorar a estratégica de gestdo do conhecimento, comprometendo sua

competitividade.

Tendo-se como fundamento o estudo da literatura disponivel sobre o assunto, o

problema de pesquisa passa a ser:

Como a gestdo do conhecimento é praticada em uma empresa familiar de grande

porte do ramo varejista em Minas Gerais?

Este trabalho compdbe-se de capitulos, incluindo esta introdugdo, em que se

contextualiza a tematica, apresentam-se os objetivos e formula-se a justificativa.

No capitulo 2, abordam-se os temas: empresas familiares, estratégia e gestdo do

conhecimento.

No capitulo 3, descrevem-se os recursos metodoldgicos utilizados na pesquisa.

No capitulo 4, focaliza-se a estrutura da empresa familiar do ramo varejista, objeto

da pesquisa.

1.2 Justificativa

A importancia das empresas familiares pode ser percebida pela evidéncia dos dados
apresentados por varios estudos sobre o tema. Embora ndo haja duvida quanto a
sua predominancia, percebe-se que a atencao dispensada as empresas familiares
pelo meio académico é pequena, quando comparada com aquela dispensada as

grandes corporacgoes.

Explica Lethbridge (2005, p. 25):

[...] num momento marcado pelo poderio notavel das corporagdes
controladas por milhares de acionistas anénimos, o peso econdmico das
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companhias controladas por familias ndo perdeu o vigor — e permanece
extraordinariamente elevado: 70% na Espanha, 75% na Inglaterra, 80% na
Alemanha e 90% no Brasil. Nos Estados Unidos, os grupos familiares
empregam 62% da forca de trabalho, respondem por 64% do PIB e
movimenta dois tercos da bolsa de Nova York.

Entretanto, adverte Gracioso (1995, p. 10) que “a taxa média de sobrevivéncia dos
pequenos empreendimentos entre cinco e dez anos é de apenas 24%, enquanto
entre as empresas com até cinco anos de vida essa taxa sobe para 47,5%”. O autor
afirma que a causa desse desaparecimento é a falta de competéncia gerencial e de

conhecimento pratico do empresario.

Outro fator fundamental a ser considerado na gestdo familiar € competigao
globalizada. Para Vidigal (1996, p. 28), “a globalizacdo da economia e a queda de
barreiras alfandegarias criam um ambiente de competicdo em que s6 empresas

altamente eficiente sobreviverao”.

A realidade da gestao organizacional das empresas familiares sugere que elas tém
dificuldade em aumentar a capacidade de seus funcionarios na busca de solucdes
eficazes para atingir a competitividade exigida pelo mercado. Um dos motivos que
levam a esse tipo de problema é que as empresas familiares demoram mais a
aprender e, consequentemente, a usar seu conhecimento quando comparadas com
as empresas ndo familiares (RUAS, 2001), diminuindo significativamente a

sobrevivéncia organizacional.

Entres as principais caracteristicas comumente encontradas nas empresas
familiares esta o baixo grau de especializagdo, auséncia de dominio do mercado,
centralizacao de autoridade, falta de conhecimento dos instrumentos administrativos

e sistema de informacgao deficiente (LEONE, 2008).

Uma rapida e superficial analise desse conjunto de informagdes mostra a
importancia que as empresas de controle ou de gestao familiar desempenham na
economia mundial.

Este estudo parte do pressuposto tedrico de que a gestdo do conhecimento € um
dos fatores que podem atender as necessidades deste tipo de organizagao, pois se

trata de um processo que incentiva a criacdo, disseminagao e utilizagdo do
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conhecimento para atingir os objetivos da empresa.

Com o intuito de esclarecer melhor a dindmica da gestao do conhecimento em uma
empresa familiar, a empresa aqui denominada “Alfa” foi escolhida, devido a sua
importancia no cenario econémico. Atualmente, encontra-se entre as dez maiores
redes supermercadistas do Brasil, com mais de 10 mil colaboradores e varias lojas

nos estados de Minas Gerais e Goias.

O tema deste estudo justifica a relevancia na medida em que contribui para o
aprimoramento dos estudos sobre empresas familiares, por possibilitar melhor
compreensao da sua realidade, objetivando minimizar os enganos e 0s erros, por
meio da gestdo do conhecimento, focando, sobretudo, a competitividade deste tipo

de organizagéo.

No meio académico, a utilidade do estudo destaca-se, uma vez que o tema “ Gestao
do conhecimento em empresas familiares” € pouco pesquisado e contribui com

analises que poderao possibilitar o aperfeicoamento de novas pesquisas.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar como a gestdo do conhecimento é praticada em uma empresa familiar do

ramo varejista em Minas Gerais.

1.3.2 Objetivos especificos

« Identificar a corrente estratégica da gestao do conhecimento praticada por
uma empresa familiar;

+ Descrever como ocorrem a transferéncia e a conversao do conhecimento
em uma empresa familiar;

« Identificar e analisar como a gestdo familiar influencia a gestdo do

conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A empresa familiar

2.1.1 Conceito de empresa familiar

Nos ultimos anos, diversos autores do campo da Administragdo tém-se preocupado
com o tema “Empresas familiares”. Podem ser citados: Bernhoeft (1989); Martins
(1996); Garcia (2001) e Gersick (2006).

Define Lodi (1998, p. 6): “Empresa familiar € aquela em que a consideragao da
sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais

da firma, identificam-se com um sobrenome de familia de um fundador”.

Bornholdt (2005, p. 20) aborda esta questdao como “lagos familiares empresariais
que [...] séo construidos ao longo da histéria quando a empresa deixa de ser
unipessoal (um dono) e passa a ser de um grupo de irmaos, para depois passar a
um consorcio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa”. Neste
caso, além do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma
empresa sao os seus vinculos familiares e societarios. Os lagos familiares estao

aglutinados em torno de uma espiritualidade de crengas e valores.

Leone (2005), explica que o conceito de empresa familiar abarca trés vertentes: a
primeira, no nivel de propriedade, pelo qual o membro da familia detém o controle
da empresa; a segunda, no nivel da gestdo, em que os membros da familia deverao
assumir a direcao dos principais setores da empresa; e a terceira, no nivel da

sucessao, no qual os cargos de chefia estao ligados ao fator hereditario.

Tal acepgéao coincide com o modelo desenvolvido por Gersick et al. (2006), o modelo
de trés circulos (M3C) — que descreve o sistema da empresa familiar como trés

subsistemas independentes, mas superpostos — gestao, propriedade e familia —, os
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quais interagem e influenciam a dindmica da empresa FIG. 1.

2

Propriedade

Gestao/Empresa

Figura 1 — O Modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 6)

A FIG 1 representa os diversos atores que integram a dindmica da empresa familiar:
familiares sem participacdo nos outros subsistemas (1); socios-proprietarios nao
gestores e ndo familiares (2); gestores nao proprietarios e nao-familiares (3);
familiares proprietarios sem participagdo na gestao (4); proprietarios gestores néo
familiares (5); gestores familiares nao proprietarios (6); e familiares gestores e

proprietarios (7).

2.1.2 Importancia da empresa familiar no Brasil

A empresa familiar € considerada como forma predominante de empresa em todo o
mundo e sempre ocupou uma posicdo de destaque no ambito dos negocios. Em
1998, de acordo com a revista Fortune, as pequenas e meédias empresas na
Alemanha eram 100% de controle familiar e responsaveis por 2/3 dos empregos do
pais. Nos Estados Unidos, sao responsaveis por 62% das ofertas de emprego,
respondendo por cerca de 64% do PIB (Produto Interno Bruto), movimentando dois
tercos da forga de trabalho (LETHBRIDGE, 2005, p. 25).
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No Brasil, segundo Leone (2004, p. 229), “as pequenas e meédias empresas
familiares proporcionam mais de dois milhdes de empregos diretos, sendo
responsaveis por 60% da oferta de empregos no Brasil e por 48% da producgéo

nacional’.

Apesar de as organizagdes familiares serem dotadas de carater historico, somente

nas ultimas décadas tal assunto despertou interesse maior da academia.

Oliveira (1999) afirma que o surgimento das empresas de gestdo familiar no Brasil

pode ser dividido em trés grandes fases:

A primeira tem inicio com as capitanias hereditarias, solucdo encontrada por dom
Jodo lll, rei de Portugal, para promover a ocupagao do territorio brasileiro. Segundo
Werner (2004) e Leone (2005), este foi 0 marco inicial de empreendimento particular
no pais. Como o proprio nome diz, as capitanias podiam ser transmitidas por
heranga. Assim, tal sistema constitui a primeira iniciativa de economia extrativista de
carater familiar (OLIVEIRA, 1999).

A segunda fase se da com o desenvolvimento da industria cafeeira, em que a
empresa familiar passou a ser a dos antigos senhores de engenho, que
privilegiavam o sistema patriarcal. Ao senhor do engenho cabia o controle absoluto

em seus dominios: terras, familia e escravos.

A terceira fase, desencadeada pela onda de imigragdo européia que culminou na
industrializacdo do pais, no século XIX, deu inicio a modernizacdo da empresa
familiar (OLIVEIRA, 1999).

As novas técnicas trazidas pelos imigrantes europeus foram de fundamental
importancia para o desenvolvimento das empresas familiares brasileiras. Entretanto,
nao alteraram as caracteristicas fundamentais deste tipo de empreendimento: o tipo

paternalista de gestao e a sucessao entre membros da familia (AMARAL, 1999).

Percebe-se, diante do exposto, a relevancia das empresas familiares para a

economia brasileira. Segundo Oliveira (1999, p. 22), no Brasil, as empresas
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familiares correspondem “a mais de 4/5 da quantidade das empresas privadas
brasileiras, respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando se

considera o total das empresas privadas”.

Considerando-se relevancia desse processo econdémico e social, faz-se necessario
tecer alguns comentéarios sobre as vantagens e desvantagens da adocao de tal

forma de empreendimento.

2.1.3 Vantagens e desvantagens das empresas familiares em comparagao com as
nao familiares

Da analise do modelo de trés circulos da empresa familiar, proposto por Gersick et
al. (2006, p. 6), pode-se depreender o carater complexo da relagdo entre os
membros e sua direcdo, bem como a peculiaridade da administracao de tal tipo de

empresa.

Diante da ideia de singularidade, que difere a empresa familiar das demais

instituicoes, Oliveira (1999, p. 22) acrescenta:

Nao esta correto afirmar que a empresa familiar seja igual a toda e qualquer
empresa, pelo simples fato de que uma estrutura familiar, quando alocada
em uma empresa, leva a uma série de abordagens e interagdes especificas
de uma familia, provocando certas particularidades em sua atuagao.

Entre os pontos positivos das empresas de gestao familiar, ao contrario do que
ocorre nas empresas de grande porte, esta o reduzido rodizio entre os cargos, o que
permite ao herdeiro maior identificacdo com as tarefas administrativas, além de

maior liberdade para a negociagao e a tomada de decisao (LEONE, 2005).

Outras vantagens da empresa familiar destacadas por Lodi (1998) sdo: lealdade
mais acentuada dos funcionarios, forca do nome da familia e existéncia de um

sistema de decisdao mais rapido.
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Toffler (1998, p. 11) afirma:

As firmas familiares tém grandes vantagens. Em contraste com as grandes
firmas burocraticas, elas podem tomar decisdes rapidas. Com freqiéncia,
estdo dispostas a correr ousados riscos, no que se refere a
empreendimentos. As firmas familiares podem alterar mais depressa e
adaptar-se melhor as novas necessidades do mercado.

No ambito negativo, a diferenca entre as empresas familiares e as demais empresas
€ caracterizada pela forma de administracdo. Ricca (1998, p.17) afirma que “as
organizagbes com base familiar apresentam varios problemas de gestdo que
prejudicam sua atuagdo num mercado competitivo”. Entre eles, pode ser destacado

o paternalismo.

Segundo Leone (2007), o paternalismo € caracterizado pelo favorecimento e
atendimento a interesses pessoais, 0 que, muitas vezes, acarreta a indicagao de
pessoas para cargos importantes mais por amizade do que por conhecimento e
competéncia profissional. Geralmente, os donos ndo percebem que suas
competéncias como gestores ja ndo sao suficientes para manter o crescimento

saudavel do empreendimento.

Cabe ressaltar a confusao entre propriedade e gestado, a permanente luta pelo poder
e a deficiéncia de investimento em tecnologia e em recursos humanos
(BERNHOEFT, 1989).

Reboucas (1999) e Leone (2005) enfatizam que neste tipo de empresa ha grande
confusdo de papéis e dificuldade em separar o ambiente residencial do profissional,

0 que é determinado pela auséncia de regras claras para orientar a gestao.

Outro grande problema a ser enfrentado nas empresas familiares, de acordo com
Oliveira (1999), € a menor longevidade. Segundo o autor, a vida média das
empresas americanas nao familiares é de 45 (quarenta e cinco) anos, enquanto das
empresas familiares € de 24 (vinte e quatro) anos. No Brasil, existem dados que
revelam que a vida média das empresas nao familiares é de 12 (doze) anos, contra
9 (nove) anos das empresas familiares. A falta de continuidade é patente ainda em

outros dados: apenas 30% das empresas familiares passam para o comando da



22

segunda geragao e apenas 5% passam para a terceira (OLIVEIRA, 1999, p. 19).

Essa perspectiva se coaduna com a colocagao de Leone (2005) quando demonstra
que, conforme as estatisticas, 70% dos negocios de familia desaparecem apds a

morte do fundador e sé 10% a 15% conseguem chegar a terceira geragao.

Verifica-se que a empresa familiar, em sua especificidade organizacional, apresenta
a inexisténcia de niveis hierarquicos intermediarios, gerando o desenvolvimento da
informalidade. Também é notada fraca especializagdo na area tecnoldgica, além de

uma estratégia intuitiva e pouco formalizada (LEONE, 2005).

2.1.4 Desafios da empresa familiar

A globalizacdo e o aumento da competitividade nos negdcios vém compelindo as
empresas a reverem sua posi¢cao e a buscarem, de forma progressiva, melhorar a
eficiéncia de suas atividades e atualizarem suas estratégias, visto que as antigas

estruturas ndo mais atendem a realidade.

Todos os setores da atividade humana s&o atingidos pelas constantes
transformagdes resultantes do desenvolvimento tecnoldgico e cientifico.
Consequentemente, as organizagbes tendem a seguir processos cada vez mais
dindmicos. Vive-se em uma época caracterizada por excesso de escolhas,
competicdo extrema e superespecializagdes. Ou seja, a exigéncia do mercado esta
focada em profissionais com maior quantidade e qualidade de conhecimento. E fato
que mudangas estdo ocorrendo e que as organizagdes que nao se adaptarem para

acompanha-las ndo conseguirdo atingir seus objetivos principais.

Soma-se a essa realidade o surgimento de novos modelos de gestado, de inovacdes
tecnoldgicas e de mudangas no perfil dos clientes e nas relagdes com as empresas
(CASAROTTO FILHO, 1998). Portanto, & necessario buscar por mais informagdes e
técnicas para poder posicionar-se de maneira mais eficaz e eficiente no mercado,

visto que a realidade atual exige das empresas uma capacidade de aprendizagem
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organizacional cada vez maior.

Criar mecanismos que mostrem a necessidade de mudanga € um quesito essencial
a empresa familiar. Cabe ressaltar que entre os pontos principais que exigem uma
modificagdo urgente estdo a descentralizagdo do poder e a disseminagdo do
conhecimento. Entretanto, como em qualquer outra organizagdo, a mudanga podera
provocar resisténcia e choque cultural. Como esta € uma questao inevitavel, ndo sao
poucos os proprietarios das empresas familiares que buscam aprendizagem e
conhecimento fora de suas organizagdes, objetivando uma estratégia para alcancar

o sucesso e melhorar sua competitividade.

Para Leone (2005, p. 16),

Embora a empresa familiar apresente problemas, principalmente de ordem
gerencial, existem alternativas viaveis para sua sobrevivéncia no mercado
globalizado, desde que haja uma readequacdo de sua estrutura
administrativa e gerencial.

Entre as incertezas da empresa familiar, a gestdo do conhecimento surge como
oportunidade de estratégia para a sobrevivéncia organizacional, pois procura, a
partir da tecnologia do aprendizado organizacional e da criatividade, gerar e
armazenar conhecimento de valor para a empresa. O grande desafio da gestdo do
conhecimento € vencer as barreiras administrativas e estruturais peculiares de uma

empresa familiar. Nesse sentido, pois como afirma Terra (2001, p.139):

Contrariamente ao modelo burocratico, que apresentava poucas variagbes
radicais, a implantagdo das novas formas organizacionais parece ser um
desafio permanente para as empresas, ou seja, ndo se espera que um best
way seja encontrado, implementado e consolidado.

E preciso, pois investigar quais os indicadores da estratégia da gestdo do
conhecimento estdo presentes numa empresa familiar, para melhor compreender a
dindmica do conhecimento em uma gestdo tdo peculiar. Além disso, deve-se
promover a formacdo de um corpo de conhecimento de interesse dos

administradores.
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2.2 Gestao do conhecimento

2.2.1 Estratégia e gestdo do conhecimento

Diversas teorias sobre gestdo do conhecimento tém surgido. Segundo Oliveira
(2001) “todas buscam suprir a necessidade estratégica, na qual o desafio
apresentado esta relacionado a fatores determinantes do desempenho e do sucesso
empresarial” (OLIVEIRA JR. 2001, p. 130). As estratégias organizacionais devem
ser estruturadas a partir da mutabilidade do mercado e da diversidade da tecnologia,
pois estas sao forgcas que impactam as empresas, concretizando um ritmo acelerado

de processos, transformacao e assimilagdo de mudanca.

Percebe-se que, mesmo existindo varios modelos gerenciais, as empresas estédo
constantemente a procura de um modelo ideal que possa atender a satisfacdo do
cliente e a alta competitividade. Isso torna cada vez mais dificeis as praticas e as

decisbes organizacionais.

Segundo Maier e Remeus (2002), citado por Rossetti (2007, p. 130):

O vinculo entre gestdo do conhecimento e estratégia de negdcios ndo esta
amplamente implementado na pratica, devido a auséncia de modelos que
relacionem esforgos de gestao do conhecimento, estrutura e instrumentos
organizacionais, atividade relativas a cultura empresarial, implementagao de
tecnologia e estratégia de negdcios.

Atualmente, as empresas que adotam a gestdo estratégica do conhecimento sao
desafiadas a todo o momento a criar mecanismos voltados para a busca do
experimento do novo. E essencial o compartihamento e a disseminagdo do
conhecimento, observando, contudo, que a construgcdo do futuro esta diretamente

relacionada com as decisdes do presente.

Nonaka e Takeuchi (1997) demonstram que entre as estruturas conceituais para o
desenvolvimento da estratégia organizacional o conhecimento aparece como fator
fundamental. Entretanto, existem algumas limitacdes que impedem sua utilizacao,

como:
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a) Os valores e crencas empresariais resistem a criagdo de uma nova visao.

b) A ciéncia da estratégia empresarial considera que apenas a alta geréncia
€ capaz de pensar e articular o conhecimento explicito existente na
organizagdo. Com isso, o conhecimento dos demais membros nao sao
considerados ou utilizados.

c) O conhecimento nao € valorizado como fonte de competitividade.

De acordo com Oliveira Jr. (2001, p.131):

A visdo da empresa como agente de organizagao, criacdo e transformador
do conhecimento aponta para a necessidade de uma teoria mais
abrangente, somando o conhecimento individual com o da organizacao,
proporcionado a empresa, elementos que sobressaia a concorréncia.

Em consonancia com essa ideia, Cabral (2000) afirma que é essencial que os
individuos trabalhem de forma compartihada o conhecimento dentro das
organizagdes. O capital humano é traduzido em estratégia organizacional e em
vantagem competitiva. Ou seja, o conhecimento tacito tem impacto significativo no

contexto empresarial.

Portanto, a estratégia vai além de avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da
organizacgao; € um processo que envolve todos os seus membros, criando situagdes
favoraveis aos propositos e objetivos organizacionais. A estratégia organizacional
visa atender aos interesses institucionais, proporcionar direcdo, estabelecer

controles e garantir a competitividade.

Tachizawa e Rezende (2000, p. 6) afirmam:

Essa capacidade de sintonia com o ambiente maior, pode vir a ser o
principal diferencial competitivo de organizagbes num mercado em
transformagéo, respondendo pela diferengca entre ser levado pelas
mudangas e interagir com elas, buscando influenciar o préprio processo de
renovacgao do ambiente.

O conceito de estratégia € bem abrangente. Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), “a
estratégia € um padrdo ou plano que integra as principais metas, politica e
sequéncia de agbes de uma organizagcdo em um todo coerente”. Assim, é

necessaria ter uma visao sistémica do negdcio, ndo se limitar ao cotidiano das
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organizagbes e aperfeigoar continuamente os processos administrativos, uma vez

que o cerne da questao esta nos resultados que a empresa produz.

Segundo Hansen, Nohria e Tierney (2001), existem duas correntes estratégicas para
a gestao do conhecimento. A primeira é a “codificacdo”, denominada assim porque o
conhecimento é tratado como algo codificavel, padronizado e estruturado, podendo
ser explicitado e armazenado em bancos de dados, facilitando o seu acesso e a sua
distribuicdo. A segunda é a “personalizagdo”, caracterizada pela transmissao do
conhecimento tacito por meio do contato pessoal entre os funcionarios da empresa,
que adquirem ou transmitem o conhecimento utilizando a troca de experiéncias

profissionais.

E importante ressaltar que ambas as estratégias sdo encontradas nas organizacdes.
Porém, geralmente, existe um foco maior em uma das duas. Destaca-se que néao
existe o conceito de que uma é melhor do que a outra, pois existem casos de
sucesso nos dois focos estratégicos (JOIA e OLIVEIRA, 2007).

Entretanto, “é fundamental que a organizagdo conheca exatamente qual é o seu
foco estratégico” (JOIA e OLIVEIRA, 2007, p. 15). A analise dos autores justifica-se,
uma vez que, definida a corrente estratégica adotada pela empresa, sera possivel
conduzir adequadamente os esforgos para garantir sua sustentabilidade e seu
crescimento, pois se sabera exatamente em quais ferramentas investir para melhor

utilizar o conhecimento organizacional.

A estratégia da gestdo do conhecimento permite a empresa fazer escolhas sem criar
um modelo unico de gestao, possibilitando a versatilidade indispensavel para definir
e redefinir as diretrizes organizacionais (JOIA e OLIVEIRA, 2007). Essa estratégia
deve ser bem administrada, para que a gestdo organizacional supere as dificuldades

existentes no mercado.
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2.2.2 Gestao da informacgao

Diante dos desafios gerenciais, torna-se fundamental compreender o verdadeiro
significado e a aplicagéo da informacao e do conhecimento nas organizagdes, uma
vez que os dois termos, atualmente, se consolidam como importantes fatores de

desenvolvimento econdmico e competitivo das empresas.

Percebe-se que as organizagbes contemporaneas tém investido muito mais em
hardwares, softwares, rede e em outras infraestruturas capazes de apoiar o fluxo
das informagbes do que em maquinas e equipamentos de produgdo (ALVARENGA
NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007). Isso porque os gestores perceberam a
necessidade de niveis mais altos de colaboragdo e das aliangas guiadas pelo

conhecimento, como fator chave para a competitividade organizacional.

Antes de aprofundar sobre o assunto, faz-se necessario, primeiramente, distinguir os
termos dados, informagdo e conhecimento, pois, “durante anos, as pessoas se
referiram a dados como sendo informagdes; e agora, veem-se obrigadas a lancar
mao de conhecimento para falar sobre a informacdo — dai a popularidade da
administragdo do conhecimento (DAVENPORT, 1998, p. 18).

Para Davenport (1998, p. 19), “apesar da dificuldade em distinguir, na pratica,
dados, informagdo e conhecimento, encontrar definicbes para esses termos € um
ponto de partida util”. O autor, de maneira sintética, apresenta uma viséo

comparativa de cada termo citado anteriormente QUADRO 1.

INFORMAGAO VALIOSA
DA MENTE HUMANA
INCLUI REFLEXAO, SINTESE,
CONTEXTO

DADOS DOTADOS DE
RELEVANCIA E
PROPOSITO

SIMPLES OBSERVAGAO
SOBRE O ESTADO DO MUNDO

Facilmente estruturado

Facilmente obtido por
maquinas

Requer unidade de
analise

¢ De dificil estruturagao

¢ De dificil captura em
maquinas

Frequentemente quantificado

Exige consenso em
relacdo ao significado

¢ Frequentemente tacito

Facilmente transferivel

Exige necessariamente
a mediacdo humana

* De dificil transferéncia

Quadro 1 — Dados, informacgao e conhecimento.
Fonte: DAVENPORT, 1998, p. 18.
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Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 132) afirmam que “o conceito de conhecimento ndo é
consensual. A histéria da filosofia, desde o periodo classico grego, esta associada a

uma busca sem fim para o significado do conceito de conhecimento”.

Compartilhando da mesma viséo, Ruas (2001, p. 22) afirma:

Os pesquisadores nao esclarecem bem o que é conhecimento, apesar das
constantes declaragbes que evidenciam o conhecimento como o principal
foco da aprendizagem, ainda que, sO recentemente a aprendizagem
organizacional tem sido essencialmente vinculada ao conhecimento.

A busca por uma definigdo do que seja o conhecimento justifica-se devido a sua
importancia no mundo organizacional. Como declara Davenport (1998, p. 19), “o
conhecimento é a informagdo mais valiosa e, consequentemente, mais dificil de
gerenciar’. Essa verdade é enfatizada por Nonaka e Takeuchi (1997) ao afirmarem
que numa economia na qual a uUnica certeza € a incerteza, a unica fonte de

vantagem competitiva € o conhecimento.

Para compreender melhor a sistematica que envolve conhecimento e informagao
organizacional, faz-se necessario que se identifique, separadamente, o papel de
cada um desses fatores na empresa. Primeiramente, a informagédo se movimenta
nas organizagdes por meio de infraestrutura bem definidas, envolvendo um
conhecimento estruturado (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). O sistema de
armazenamento das informagdes organizacionais pode ser encontrado em quatros
tipos: redes de relacionamento interpessoal, bancos de dados, centros de

conhecimento e listas de discuss&o eletronica (OLIVEIRA JR., 2001).

As redes de relacionamentos pessoais sao caracterizadas por pessoas que
procuram obter conhecimentos sobre determinado assunto com diversos individuos.
A partir dessa procura, criam-se diretorios, por meio dos quais serdo discutidas as

informacgdes relevantes ao tema.

Os bancos de dados podem ser descritos como um conjunto de registros que

utilizam extensa tecnologia de informagao.
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Os centros do conhecimento apresentam uma estrutura formal, constituida por
especialistas, que fornecem informagao baseada em experiéncias organizacionais.
As listas de discussao eletronica podem ser identificadas por meio dos foruns, que
servem para abordar e debater assuntos especificos via internet (OLIVEIRA JR.,
2001).

A internet impacta significativamente a transferéncia de informacdo nas
organizagdes. Mas, para a montagem organizada do conhecimento, € importante
criar um vocabulario controlado. Isso significa que as pessoas, para compartilharem
conhecimento, precisam de uma linguagem comum, sendo que o uso de palavras-
chave auxilia as formas de busca e padronizagdo dos dados (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998). Os dados precisam ser devidamente trabalhados para gerar
informagdes capazes de se transformar em ferramentas fundamentais a tomada de

decisao.

Dessa forma, a alimentacdo dos bancos de dados precisa ser criteriosamente
filtrada, focalizando as informagbées segundo o que € essencial, objetivando,

realmente, o que o individuo precisa saber (DUGUID, 2001).

Atualmente, as organizagdes experimentaram um grande aumento no fluxo de

dados e informacdes. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63-64) afirmam que:

[...] a informacao proporciona um novo ponto de vista para a interpretagéo
de eventos ou objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis ou
lanca luz sobre conexbes inesperadas. [...] informagdo é um fluxo de
mensagens [...].

Entretanto, a informacao deve fluir de forma compartilhada. Ou seja, as pessoas
recebem e repassam um conjunto de dados com valor econémico variavel. Nesse
contexto, para Alvarenga Neto; Barbosa; Pereira (2007, p. 11), “a informagdo e o

conhecimento sao tanto a matéria-prima quanto o resultado do trabalho”.

Como matéria-prima, o conhecimento precisa ser comunicavel e canalizado em
diregdo ao compartiihamento de informagdes. Para isso, a organizagdo necessita

estar atenta aos elementos-chave que facilitam o armazenamento e o
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compartilhamento das informacgdes capazes de facilitar as rotinas de trabalho.
Mas a mera existéncia de mecanismos que facilitem a transferéncia da informacao
nas organizagdes € de pouca valia se n&o agregar ou gerar novos conhecimentos,

permitindo, assim, um diferencial na forma de gest&o.

A gestdo da informagao ndo trata o conhecimento que é criado ou utilizado nas
organizagdes. Ou seja, a gestdo da informacao é resultado de um processamento,
organizado ou nao, de dados que servem como base de pesquisas e consultas para

os individuos.

2.2.3 Gestao do conhecimento

Gestao do conhecimento esta entre os temas mais discutidos contemporaneamente
(ZABOT e SILVA, 2002). Entretanto, para compreender melhor a gestdo do
conhecimento nas organizagbes, € preciso estudar os varios debates sobre as
terminologias e ferramentas que envolvem o gerenciamento da informagdo e o
conhecimento organizacional. As empresas buscam entender como esses fatores

afetam a interacdo humana e o desenvolvimento dos modelos de negdcios.

No final da década de 1980, os estudos sobre a gestdo do conhecimento obtiveram
grande énfase, com o surgimento de varios debates sobre o assunto. O termo
gestdo do conhecimento foi inicialmente utilizado para descrever a criagédo e 0 uso
de repositorios eletrébnicos de dados e informacdes, com uma estrutura orientada
para o conhecimento (DAVENPORT, 1998).

A teoria da criagdo do conhecimento organizacional, de Nonaka e Takeuchi (1997),
considera que o conhecimento nasce da capacidade de interlocugcdo entre os
individuos e a organizagcdo e que essa integracdo encontra-se dividida em duas

dimensoes:

+ Ontolégica: — uma organizagao, por si s6, ndo pode criar conhecimento. A

criagdo do conhecimento organizacional ocorre a partir do
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compartilhamento entre o conhecimento individual e o conhecimento em

grupo. Este pode ser transferido a toda organizacéo e, até mesmo, para

fora dela.
+ Epistemoldgica: — ha dois tipos de conhecimentos: tacito e explicito.

» Tacito: o conhecimento que se encontra na mente do individuo.
Baseia-se em experiéncias pessoais. E dificil de ser registrado ou
comunicado. A sua transferéncia para os demais individuos,
geralmente, ocorre por meio de conversas informais, troca de
informagdes ou troca de experiéncias.

» Explicito: conhecimento que é objetivo, portanto, facil de ser
compartilhado e codificado. Pode ser encontrado em manuais, banco

de dados, relatorios, procedimento prescritivos etc.

Para explicar o processo da criacdo do conhecimento FIG. 2, os autores
demonstram como o conhecimento tacito € compartihado no ambiente
organizacional a partir da socializagdo. Em seguida, o conhecimento tacito é
externalizado, surgindo, assim, novos conceitos. Logo apds, o0 novo conceito passa
por uma analise, para verificar sua aplicabilidade na organizacgao, ocorreria, entéo, a
internalizagdo do conhecimento. Na sequéncia, os conceitos aplicaveis e relevantes
para a organizagao passam a ser estruturados como modelos ou arquétipos. Por

fim, este conhecimento se torna explicito e € disseminado dentro da organizagao.

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
NA ORGANIZAGAO NA ORGANIZAGAO
SOCIALIZAGAO EXTERNALIZACAO COMBINAGAO

I R N N

CRISEAO JUSTIFICACAO CONDS;E'—'E"“’,FAO DIFUSAO INTERATIVA
CONCEITOS DO CONCEITO ARQUETIPO DO CONHECIMENTO

COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO
TACITO

MERCADO
CONHECIMENTO TACITO i
DE ORGANIZAGOES INTERNALIZAGAO CONHECIMENTO EXPLICITO
COLABORADORAS E DE USUARIOS PELOS USUARIOS COMO PATENTES, PRODUTOS E

SERVIGOS

Figura 2 — Modelo de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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A criagcdo do conhecimento esta, dessa maneira, intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas de utilizar e combinar as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). As competéncias dos
individuos podem ser exploradas como recursos que possibilitam transformar
informagdo em conhecimento para otimizar a gestdo e os projetos inovadores. As
organizagdes guiadas pela gestdo do conhecimento buscam sistemas motivacionais
capazes de trabalhar com funcionarios mais flexiveis e comprometidos com os

resultados.

Deve-se observar que algumas empresas n&do sabem administrar o conhecimento e
tampouco sabem qual é o verdadeiro conhecimento que precisam buscar ou
desenvolver (STEWART, 2002).

O conhecimento possui algumas caracteristicas que devem ser analisadas, para que
seja possivel a sua correta utilizagéo, possibilitando retorno positivo para a empresa
GRANT (1996), citado por OLIVEIRA JR. (2001, p. 140).

Sao estas as caracteristicas identificadas :

« Transferibilidade: — o conhecimento pode ser transferido de pessoa para
pessoa, pessoa para organizagao e vice-versa.

+ Capacidade de agregacdo: — o conhecimento transferido agrega ou
expande o conhecimento previamente existente do “recebedor”.

« Apropriabilidade: — coloca as pessoas como proprietarias, mesmo que
parcialmente, do conhecimento gerado pelas organizagdes. Coloca em
xeque a estratégia da empresa.

+ Especializagcdo na aquisicdo do conhecimento: — a limitagdo do ser
humano em adquirir, armazenar e processar conhecimento requer que a
organizagao busque especialistas em determinada area do conhecimento
para que este seja transmitido e adquirido.

+ Importédncia para a producdo: — acredita-se que o conhecimento € a

principal fonte de insumo para a produtividade humana.

Ao assimilar as caracteristicas do conhecimento, as organizagbes devem
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proporcionar as ferramentas e condigdes ambientais adequadas para o seu
aproveitamento, permitindo a construcdo do conhecimento tanto individual, quanto

em grupo.

Outro fator que merece ser enfatizado é que a construcdo do conhecimento nasce
também a partir do seu compartihamento, quando as pessoas se ajudam,
desenvolvendo agdes e criando processos de aprendizagem organizacional
(GIBSON, 1998).

Especificamente quanto ao aprendizado organizacional, a empresa pode ser
percebida como um sistema fechado ou aberto. No primeiro caso, a aprendizagem
fica limitada ao ambiente interno; no segundo, mantém um intercambio com o
ambiente externo. O conhecimento pode transitar dentro e fora da organizagao
(RUAS, 2001).

A gestédo do conhecimento incentiva o individuo a gerar agbes capazes de agregar
valor a organizagédo. Contudo, “é preciso lembrar que o conhecimento é criado
apenas pelos individuos e a eles pertence, e, portanto, uma organizagdo nao pode
criar conhecimento; ela apenas gerencia o conhecimento que n&o € dela, e sim das
pessoas” ( ZABOT e SILVA, 2002, P.17).

Para Terra e Gordon (2002), a gestdo do conhecimento oferece aos individuos
muito mais do que apenas informagao, pois reconhece na experiéncia € no
conhecimento pessoal um importante recurso que deve ser estimulado e
desenvolvido, criando assim um sentido criativo capaz de proporcionar grandes
ganhos de eficiéncia nas tomadas de decisdao. Além disso, “0 conhecimento néo é
facilmente compreendido, classificado ou medido como um bem ou um recurso,
diferente da informag&o ou dos dados” (TERRA e GORDON, 2002, p. 60).

Para enfatizar o processo da informagdo no ambito da gestdo do conhecimento,
Silva (2002, p. 145) destaca que “o valor sera originado por meio da transformacao
da informacdo em conhecimento e sua aplicagdo na empresa”. Esse processo traz
para as organizagdes do conhecimento beneficios como: rapida adaptacéo as

mudangas, aprendizagem constante, geragdo de inovagdes por meio do
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conhecimento e a experiéncia de seus membros (CHOO, 2003).

Deve-se compreender também que, mesmo havendo o bom gerenciamento do fluxo
de informagcdo na empresa, isso ndo garante o total aproveitamento do
conhecimento. Portanto, a gestdo do conhecimento € afetada pela tecnologia, mas,
sobretudo, a gestdo do conhecimento estd diretamente relacionada ao ato de

gerenciar, conforme afirmam Terra e Gordon (2002, p. 64):

Gestdo da informagédo tem objetivos técnicos muito especificos, prazos,
projetos de fluxo de dados, e um estado final detalhado, e normalmente
estdo preocupados com a integridade dos dados e com a politica e
estratégia para discutir informacao [...]. A gestdo do conhecimento pode
lucrar com diferentes projetos em diversas areas: certamente em TI, mas
também RH, reestruturagbes organizacionais, comunicagao interna
[...].Entretanto, esta mais associada com o “ato de gerenciar”.

Dessa forma, as empresas que praticam a gestdo do conhecimento podem ser
reconhecidas pelos diversos instrumentos utilizados para promover o conhecimento

nas organizagdes (DUGUID, 2001). Entre as mais conhecidas, podem-se mencionar:

+ Conhecimento na pratica: — é o desenvolvimento do conhecimento a partir
da acéao ou, ainda, a realizacdo de uma teoria.

« Pratica social: — toda acdo que une as pessoas para desenvolverem
atividades interdependentes. Os individuos trabalham juntos,
compartilhando ideias e trocando informagdes, um complementando o
trabalho do outro, colaborando para solugdes de problemas rotineiros ou
complexos.

« Comunidade de pratica: — consiste em um grupo de individuos que se
unem em torno de um projeto de interesse comum, compartilhando
conhecimento e aprimorando suas habilidades. Permite que o
conhecimento possa ser transmitido e acessado por diversas unidades

organizacionais.

Todo o compartilhamento do conhecimento precisa ser realizado em um ambiente
de confianga, para que as experiéncias profissionais possam fluir de forma eficiente,

gerando aprendizagem eficaz, conforme pontua Terra (2001, p. 160):

Sem um elevado patamar de confianga entre empresa e empregado, ndo se
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pode esperar que as pessoas compartihem seus modelos mentais,
experiéncia e informacbes e sejam abertas e auténticas — fatores
fundamentais para a realizacdo de aprendizados complexos, que
questionam e modificam a realidade.

A gestdo do conhecimento, portanto, estd além da tecnologia da informagéo, na
medida em que envolve processos intrinsecos de personalidade, capacidade de
raciocinio e valores dos individuos. Sobretudo, envolve a capacidade do
conhecimento de agregar valor a organizacdo. Com isso, “a organizagao que for
capaz de integrar eficientemente os processos de significado, constru¢do do
conhecimento e tomada de decisGes, pode ser considerada uma organizagdo do
conhecimento” (CHOO, 2003, p. 30).

Para compreender melhor as organizagées do conhecimento, & importante realizar
uma analise sobre alguns modelos de gestdo do conhecimento, discutido pelos
autores da area e, assim, verificar os fundamentos e os aspectos explicativos dos

mesmos.

2.2.4 Modelos de gestdo do conhecimento

Sveiby (1998), explicita que os diversos modelos de gestdo do conhecimento podem
ser classificados segundo sua orientagédo e divididos em dois grupos: a) orientados
para a gestédo da informacéo; e b) orientados para a aprendizado organizacional e as

competéncias.

A gestdo do conhecimento pode ser compreendida como uma sintese dos
resultados de varios campos de pesquisa, como: Administracdo Geral,
Administracdo de P&D, Engenharia de Produgdo, Economia e Psicologia (TERRA,
2001). O mesmo autor salienta que gestdo a do conhecimento esta associada a
praticas gerenciais que buscam coordenar esforcos em varios planos:
‘organizacional e individual, estratégico e operacional, normas formais e
informais” (TERRA, 2001, p. 215).

Para Terra (2001), gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas
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da empresa e direcionar os processos e ferramentas tecnoldgicas para melhor
compreensao, identificacdo, validacdo, disseminag¢ao, compartilhamento e uso dos
conhecimentos estratégicos, tendo por objetivo gerar beneficios para a empresa e

seus colaboradores.

O modelo adotado por Terra (2001, p. 216) destaca sete dimensdes da pratica

gerencial:

a) Alta diregédo: — responsavel por disseminar a estratégica empresarial, fixar
metas e trabalhar como agentes motivacionais;

b) Cultura organizacional: — deve estar voltada para o aprendizado continuo,
capaz de proporcionar desenvolvimento das habilidades do individuo;

c) Estrutura organizacional: — geralmente, baseia-se no trabalho em equipe,
adotando praticas que visem a inovacdo e ao desenvolvimento do
conhecimento;

d) Politica de administracdo de recursos humanos: — promover a captacao de
conhecimento externo e a geragdo de conhecimento interno, além de
adotar pratica de remuneragao por competéncia;

e) Sistema de informacgdo: — consiste na difusdo e armazenamento das
informacgdes dentro da organizacao;

f) Mensuracdo de resultados: — analisa e avalia a dimensdo do capital
intelectual na organizagao;

g) Aprendizado com o ambiente externo: — compreende toda forma de
aprendizado e de adquirir conhecimento por meio dos clientes e outras

empresas.

Em seu modelo, Terra (2001, p. 218) destaca:

O aprendizado e a criagdo individual incluem a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas; que o aprendizado organizacional
demanda uma visao sistémica do ambiente e a confrontagdo de modelos
mentais distintos; e, finalmente, que o processo de inovacido requer,
crescentemente, a combinacdo de diferentes habilidades, conhecimentos e
tecnologias de campos distintos do conhecimento e mesmo de diferentes
setores econémicos.

Outro modelo de gestdo para empresas baseadas no conhecimento que merece



37

atencdo € o desenvolvido por Pereira (2002), que esta focado em quatro pilares

distintos, a saber:

« A estratégica: — tem como centro da organizagdo o conhecimento;

« A estrutura: — busca ambiente propicio para a criacédo e a disseminagao do
conhecimento;

« Atecnologia: — € essencial para captura, armazenamento e distribuigcdo do
conhecimento;

+ As pessoas: — sdo usadas como recurso do conhecimento.

Para o autor, a gestdo do conhecimento precisa ter uma visdo voltada para todos os

processos organizacionais e deve ser aplicada nos niveis interno e externo.

O modelo apresentado por Joia e Oliveira (2007) parte do pressuposto de que é
possivel identificar a corrente estratégica da gestdao do conhecimento praticada pela
organizacdo. Como abordado anteriormente, a corrente estratégica pode ser
classificada em: codificacédo e personalizagdo (HANSEN, NOHRIA e TIERNEY,
2001).

Para Joia e Oliveira (2007), a partir da identificagdo do foco ou da corrente
estratégica da gestdo do conhecimento, sera possivel melhorar o processo de
criagdo do conhecimento e aumentar a vantagem competitiva da empresa. Apesar
do vasto material tedrico que explora as vantagens competitivas do conhecimento,
pouco se encontra na literatura quanto aos métodos analiticos do tipo de estratégia
de gestdo do conhecimento praticados atualmente nas organizagdes. A partir dessa
analise, os autores criaram uma escala de nove indicadores, que descrevem as
praticas, atitudes e preocupacgdes organizacionais. Juntos, podem sugerir a corrente

estratégica praticada pelas empresas. Séo eles:

a) Transferéncia do conhecimento de uma pessoa para outra: — consiste na
percepcao das pessoas quanto a transferéncia interna de conhecimento
em sua empresa. Este processo pode ser focado nas relagbes pessoais
ou na reutilizacdo de conhecimento codificado, valorizando o capital

humano.
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Treinamentos aplicados na empresa: — como a empresa capacita seu
funcionario para desenvolver novas atividades, lembrando que ¢é
observado o treinamento oferecido para os novos funcionarios. Também
se observa a forma de transmissdo do conhecimento, se de maneira
explicita por meio de aulas e palestras com instrutores ou tacito por meio
de funcionarios seniores que repassam o0 conhecimento para o0s
funcionarios juniores.

Fontes externas de conhecimentos utilizados pela empresa: — uma fonte
de conhecimento importante encontra-se fora do ambiente organizacional.
A empresa pode incentivar seus funcionarios a buscarem esses
conhecimentos por meio de seminarios e cursos formais externos
(explicito - codificado) ou, ainda, os funcionarios podem ser convidados a
participar de comunidades de pratica (implicito - personalizado).

Tipos de solugdes (produtos e servigos) fornecidas aos clientes pela
empresa: — consiste em reaproveitar o conhecimento adquirido por meio
da experiéncia em projetos de sucesso, agilizando as solugdes

necessarias para atender novos clientes.

“O reaproveitamento do conhecimento neste caso, seria das pessoas que adquiriram

conhecimento ao realizarem trabalhos anteriores e que poderiam contribuir com sua

experiéncia com novos executores do mesmo tipo de trabalho” (JOIA e OLIVEIRA,
2007, p. 17).

e)

¢))

Armazenagem do conhecimento da empresa: — o objetivo & verificar a
estratégia de armazenagem do conhecimento. O conhecimento pode ser
encontrado nos bancos de dados e manuais. A énfase esta na codificagao
ou focado nas pessoas (personalizagdo), destacando aspectos como
criatividade, inovagcao e comunicacao.

Sistema de identificacdo do conhecimento na empresa: — busca identificar
0 conhecimento necessario para que os funcionarios possam solucionar
os problemas decorrentes de suas tarefas diarias, podendo estar
localizado em bancos de dados e manuais ou nas pessoas que possuem
muita experiéncia em determinada atividade.

Tipos de reunides na empresa: — nas reunides de trabalho, é possivel
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haver grande troca de conhecimento, possibilitando aos funcionarios uma

participacao importante para a solugao dos problemas organizacionais.

“O interesse era verificar se as reunides eram expositivas, com decisées pelo chefe
do grupo ou se eram reunides do tipo brainstorming” (JOIA e OLIVEIRA, 2007, p.
18).

h) Sistema de remuneracdo da empresa para incentivar a troca de
conhecimentos: consiste em premiar, por meio de remuneracdo, oS
funcionarios que utilizam a ferramenta do conhecimento dentro da
empresa.

i) Transmissdo de conhecimento adquirido em cursos e seminarios externos
a outras pessoas da empresa: — todo o conhecimento adquirido pelos
funcionarios que participavam de cursos, seminarios ou comunidade de

pratica deveria ser repassado para os demais integrantes da equipe.

Os autores sustentam que a identificagdo da estratégica de gestdo do conhecimento

de uma empresa justifica-se com base em trés aspectos:

a) ldentificar e mapear as reais técnicas de gestdo do conhecimento
adotadas pela empresa.

b) Focar as técnicas de gestdo do conhecimento para a estratégia da
empresa.

c) Maximinizar os recursos humanos, materiais e financeiros envolvidos na

geragao do conhecimento.

O conhecimento disponivel nas organizagbes permite que o individuo busque e
transmita habilidades importantes para resolver problemas, respondendo as
situagdes reais, gerando recursos e promovendo o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel (DUGUID, 2001).

Como todo o conhecimento se inicia no individuo, € primordial que a organizagao
assuma um papel integrador e administrador, tornando este conhecimento cada vez

mais util e eficaz, proporcionando um desempenho organizacional superior ao da
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concorréncia.

Citados alguns dos principais modelos associados a gestdo do conhecimento,
verifica-se que, embora as correntes estratégicas do conhecimento sejam
apresentadas no modelo de Joia e Oliveira (2007) como codificagdo e
personalizacdo, esses conceitos se equivalem quanto a classificagdo do
conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997): o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito. Nas duas abordagens é enfatizada a necessidade de
conversao do conhecimento individual em coletivo, e vice-versa, com o objetivo de

agregar valor a organizagao.

Diante do exposto, o modelo escolhido para sustentacéo tedrica deste trabalho é o
de Jdéia e Oliveira (2007), por se tratar de um estudo contemporaneo que, por meio
de nove indicadores, demonstrou ser adequado para identificar a estratégia de

gestao do conhecimento a ser adotada em uma empresa.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso descritivo de natureza
qualitativa. Para Yin (2001), essa técnica € uma inquirigdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporédneo em um contexto da vida real. Segundo o autor, o estudo
de caso contribui para a compreensao dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos, sendo cada vez mais utilizado como ferramenta de pesquisas em
Ciéncias sociais. Além disso, € o mais indicado, por consistir em um exame
intensivo, tanto em amplitude como em profundidade de uma unidade de estudo, ao
mesmo tempo em que concede ao pesquisador a liberdade de empregar qualquer
técnica de investigacao, seja qual for a ordem (MARCONI e LAKATOS, 1996).

A profundidade e o detalhamento de informacdes que o estudo de caso permite sao
praticamente impossiveis de serem obtidos por meio de outro meio de pesquisa

(GIL, 1987). Um estudo de caso deve ser:

a) importante, por apontar um recorte engenhoso de uma situagdo complexa
da vida real;

b) eficaz, por enunciar com detalhes o protocolo que orientou o estudo; e

c) suficiente, pelo fato de as fronteiras entre o fendmeno em estudo e o seu
contexto estarem claramente delimitadas, evitando-se interpretacdes e

descri¢des indevidas ou ndo contempladas pelo estudo.

De acordo com Collis e Hussey (2005), os pesquisadores podem utilizar métodos e
estratégias qualitativas, os quais privilegiam o estudo dos fenédmenos em seu
ambiente natural, em busca de dar-lhes sentido ou de interpreta-los. Este método
envolve uma abordagem interpretativa naturalista do seu objeto adequada para a
analise de questdes que envolvem a cultura organizacional. Segundo os autores, a
pesquisa qualitativa € uma técnica que busca explicitar a teoria do construto pessoal

e pode fornecer elementos essenciais para a entrevista.

O problema para o qual se procura uma resposta esta em identificar como é a
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pratica da gestdo do conhecimento numa empresa familiar do ramo varejista em

Minas Gerais.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa familiar do ramo varejista situada
em Minas Gerais. Para responder a esta questao, o presente trabalho se desdobrara

em dois enfoques: os socios e os gerentes da empresa.

3.1 Unidade de analise

3.1.1 Selecgao dos sujeitos

A unidade de analise da pesquisa foi composta pelos gerentes de uma empresa
familiar de grande porte do ramo varejista com sede na cidade de Betim. A empresa
encontra-se na segunda geracao e sera denominada neste estudo como “Alfa”. As
unidades de observacdo foram os dois socios do nivel estratégico e quatro
profissionais do nivel tatico que ocupam cargo de geréncia na empresa. Todos os
profissionais entrevistados estdo envolvidos, direta ou indiretamente, com a

estratégia de gestdo do conhecimento.

O cretério de escolha dos entrevistados foi a tipicidade e abaixo, estdo relacionados

os cargos dos profissionais a serem entrevistados:

» Diretor presidente foi escolhido por ser o fundador da empresa;

+ Diretor comercial foi escohido porque é um cargo que participa
diretamente das decisdes estratégicas da empresa;

« Gerente de Tl foi escolhida por gerir o setor responsavel por disseminar as
estratégias empresariais;

« Gerente de recursos humanos foi escolhida por gerir um o
aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoas em toda organizagao;

« Gerente regional de vendas foi escolhido por ser um importante elo entre a

diretoria e as demais lojas do grupo;
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Gerente de loja foi escolhido por se tratar de um disseminador do
conhecimento e informacéo, além de ser o profissional responsavel pela

loja de maior faturamento do grupo.

Realizaram-se seis entrevistas no total. Optou-se por uma quantidade relativamente

pequena de entrevistas, para que pudessem ser tratadas com mais profundidade.

Acredita-se que a quantidade de contatos possa ser suficiente para se atingir o

objetivo deste estudo.

3.1.2 Técnica de levantamento de dados

Para a coleta de dados, utilizou-se a técnica da triangulacdo — ou seja, a

combinagdo de metodologias diversas no estudo do mesmo fendmeno, a fim de

abranger maior amplitude na descrigdo, explicagdo e compreensao do objeto de

estudo (GOLDENBERG, 1999). Para fins operacionais, o trabalho sera planejado

para ser executado em trés fases:

a)

Primeira fase — observacao sistematica direta. Durante a coleta de dados,
a observagao do pesquisador é essencial para confirmar ou questionar os
dados levantados a partir da realidade apresentada. Serdo analisadas
nove agdes estratégicas observadas no modelo de Joia e Oliveira (2007),
que, dependendo da forma adotada para a gestdo do conhecimento,
levara a uma estratégica mais focada em “personalizagcéo” ou “codificagéo”
(HANSEN, NOHRIA e TIERNEY, 2001) (roteiro de observagao disponivel
no Apéndice A).

Segunda fase — entrevista semi-estruturada com um dos socios. O objetivo
€ coletar dados referentes ao tipo de estratégia adotado pela empresa
(roteiro disponivel no Apéndice B).

Terceira fase — entrevista semiestruturada com os gerentes. O objetivo é
verificar fatores existentes e os fatores percebidos pelos entrevistados

sobre gestao do conhecimento (roteiro disponivel no Apéndice B).
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3.1.3 Tratamento dos dados

Os dados primarios levantados por meio de entrevista serdo analisados por meio da
interpretacdo das falas dos entrevistados, verificando quais sdo as percepcgdes e
ideias predominantes, técnica de analise do conteudo. Bardin (1979, p. 34) define

como:

Um conjunto de técnica de analise das comunicag¢des, visando por obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo de
mensagens, indicadores qualitativos ou nao, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢gdes de produgéo/percepgdo (variaveis
inferidas) das mensagens.

3.1.4 Limitagdes do método

Abordam-se nesta sec¢ao as limitagdes impostas ao trabalho em fungado dos métodos

escolhidos para o desenvolvimento da pesquisa.

O principal limitador da pesquisa diz respeito a dificuldade de se generalizar os
resultados, visto que se trata de um uUnico caso para estudo e o0s sujeitos
selecionados pertencem a um grupo especifico de pessoas. Yin (2001) argumenta
nao ser a quantidade de casos adotados que determinara a validade da pesquisa ou

promovera conclusdes generalizantes.

Segundo Rea e Parker (2002), as entrevistas apresentam algumas desvantagens,

como:

a) Viés induzido pelo entrevistador: — o entrevistador pode reagir a uma
resposta, em vez de se manter neutro. Isso podera comprometer a
resposta do entrevistado e, consequentemente, a validade do
questionario.

b) Maior estresse: — 0 processo da entrevista tende a ser mais prolongado e
complexo. O entrevistador pode ser considerado com um estranho no
ambiente do entrevistado. — Essa situagdo pode causar fadiga e estresse,
comprometendo a qualidade das respostas.

c) Menos anonimato: — o entrevistado perde a vantagem do anonimato.
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Podera ficar pouco a vontade para responder as perguntas.

Ha algumas vantagens, como:

a) Flexibilidade: — o entrevistador pode aprofundar e perceber maiores
detalhes nas respostas do entrevistado.
b) Alto indice de respostas: — informacdes verbais tendem a ser mais

esclarecedoras se comparadas aos questionarios.

3.2 Estudo de caso: a empresa familiar do ramo varejista

Fundada em 1954, no interior de Minas Gerais, a empresa do ramo varejista “Alfa”,

comegou suas atividades com um pequeno empdrio administrado por cinco irmaos.

Desde a fundacédo até 1987, a empresa apresentou uma significativa ascenséo.
Nessa época, surge o processo de sucessao da empresa, passando a administragcao
dos negdcios para a segunda geragao da familia. A empresa foi dividida em 12
partes iguais e repassada para os doze novos sécios, decisdo gerada em consenso

entre os antigos proprietarios.

Naquela ocasiao, surge uma nova politica de desenvolvimento, com a abertura da
primeira loja de auto-servigo e implantagdo do primeiro supermercado, a empresa
passa a atuar em uma importante cidade do interior de Minas Gerais. Esta fase
registra grande ascensao dos negocios da familia, pois € inaugurada uma das

maiores lojas do grupo, considerando tamanho e faturamento.

A partir da nova administragdo, a empresa investe na abertura de novas lojas no
interior de Minas Gerais e Goias, e desponta para uma caminhada de sucesso e de

grandes empreendimentos.

Em 2004, o faturamento da empresa ultrapassou R$ 1 bilhdo. Com o objetivo de
dobrar o faturamento, a empresa investe continuamente em constru¢gao de novas

lojas e em melhoria das ja existentes.
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Atualmente, é uma das principais redes supermercadistas e encontra-se entre os 10
maiores do Brasil, contando com mais de 10.000 colaboradores em mais de 15
cidades do Estado de Minas Gerais e Goias. Possui um importante centro de

distribuicdo que movimenta cerca de R$ 1,5 bilhdes de vendas.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DE DADOS

O trabalho de campo deste estudo teve inicio em fevereiro de 2009. No primeiro
momento, realizou-se a observagao sistematica direta no setor comercial, na sede
administrativa da empresa, situada na cidade de Belo Horizonte — MG. Procedeu-se
ao registro de toda a observagao realizada no setor comercial. O setor escolhido
justifica-se por se tratar de uma area estratégica da empresa, em que as pessoas
envolvidas precisam estar capacitadas para adquirir, criar e disseminar o

conhecimento.

Posteriormente, passou-se a realizagdo das entrevistas. Em respeito aos principios
éticos, manteve-se o nome dos entrevistados no anonimato. Neste trabalho, eles
serao identificados como: diretor comercial (DC), gerente de recursos humanos
(GH), diretor presidente (DP), gerente regional de vendas (GR), gerente de loja (GL)
e, o gerente de Tl (GTI). As entrevistas tiveram duragao de, aproximadamente, uma
hora, seguindo um roteiro compreendido por diversas perguntas relacionadas ao

tema. Foram finalizadas em margo de 2009.

A analise qualitativa dos registros da observacao e das entrevistas ocorreu por meio
da analise do conteudo dos discursos e falas das entrevistas, com vistas a verificar
quais foram as percepgoes e ideias predominantes (BARDIN, 1979). As informagdes
encontradas nas entrevistas foram comparadas com os dados levantados na
observacdo, o que determinou a possibilidade de afirmacdo e de confronto de

respostas.

Para melhor compreender e analisar as informacdes, optou-se por separar os dados
da pesquisa de acordo com os noves indicadores da estratégia de gestdo do
conhecimento apresentados no modelo de Jéia e Oliveira (2007), a saber:

1. Transferéncia do conhecimento

Os dados da observagcao demonstraram que a transferéncia do conhecimento na

organizagao ocorre conforme o formato de socializagdo (NONAKA e TAKEUCHI,
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1997). Segundo os autores, socializagcado € a transferéncia do conhecimento tacito
para o conhecimento explicito. Notou-se que os funcionarios do Departamento
Comercial valorizam as relagdes pessoais na busca do conhecimento, utilizando
pouco o conhecimento codificado, pois frequentemente os dialogos e a comunicagao

ocorrem “face a face”.

Observou-se que quando surge alguma duvida ou dificuldade no desenvolvimento
da tarefa. os funcionarios procuram os colegas do setor para a troca de informacgéao e

experiéncia.

Para Choo (2003) a organizacdo do conhecimento inova por meio do conhecimento
e experiéncia de seus membros. Pbde-se perceber que a transferéncia de
conhecimento, se da por meio da socializacdo, no momento em que o assistente
comercial solicita ajuda ao gerente de negdcios para operar um dos sistemas da
empresa. O conhecimento, geralmente, é adquirido por meio do trabalho “mestre-
aprendiz”. Constatou-se que a empresa estimula a troca de informagao por meio de
contatos pessoais. Tais dados sugerem que valoriza muito mais a transmissao do

conhecimento tacito — ou seja, de uma pessoa para outra.

Quanto aos dados obtidos na entrevistas, tais constatagbes se confirmaram

conforme os depoimentos abaixo:

[...] Quando o funcionario chega, a gente tem nos setores o encarregado.
Por exemplo, vocé chegou hoje, € um novato, ai vai ficar com o
encarregado o dia inteiro, ele vai mostrar a loja. Praticamente, ndo vai
trabalhar nesse dia. Vai falar da empresa, do atendimento ao cliente,
mostrar onde €& a secretaria, o gerente, o refeitério, onde é a saida, o
banheiro, onde bate o cartdo, onde vai guardar a bolsa dele... Essas coisas
todas. (GL)

[...] Suponhamos que o novato seja para o agougue: mostrar cada tipo de
carne, como que corta a carne, como que vai atender o cliente, o que € bife
pra churrasco, o que é bife comum. Ai passa esse treinamento na pratica.
Alguém faz pra ele ver e depois ele faz. (GL)

[...] Cada encarregado local recebe as instrugdes, e ele tem que divulgar o
que foi determinado. Em cada unidade nés temos os lideres, que é o
gerente de loja, e dentro da loja ramifica a lideranga. Cada setor tem um
lider e é este lider de setor que é o responsavel por passar para frente a
informacdo. Na grande maioria, esta informagédo € verbal [...] o lider 1é
aquilo, mas nao entrega nada escrito, ndo. (GRH)
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Existem dentro da organizacdo profissionais que sdo considerados gatekeepers, —
ou seja, individuos que se destacam como excelentes receptores e transmissores de

informacgao. Conforme se observa na fala do gerente de TI:

[...] A gente tem alguns analistas, que sdo colaboradores normais, mas que
a gente considera analista de negdcios para a area de TI. (GTI)

A transferéncia de conhecimento codificado pode ocorrer por meio do Portal de TI,

conforme afirma o gerente:

[...] o portal de Tl é a forma como nos comunicamos com os usuarios da
rede inteira. Ali sdo comunicadas as versdes, alteragdes e mudangas, os
manuais, estratégia de negocio, o andamento dos projetos e da ordem de

servi¢o [...] quando a gente monta um servigo, a gente divulga no portal.
Entdo, fica disponivel la como base de conhecimento para as pessoas.
(GTI)

O gerente de area de Informatica confirma que, apesar desta importante ferramenta,
percebe-se que raramente a empresa pratica transmissdo do conhecimento de

forma codificada.

[...] € mais pratico vocé procurar uma pessoa e perguntar, [...] isso é o
comum de fazer. Nao é o certo, mesmo porque ler manuais é chato. (GTI)

Segundo a gerente de Recursos Humanos, confirmando a afirmagao anterior, os
funcionarios ndo possuem o habito de consultar os regulamentos, manuais de
procedimentos e rotinas existentes para buscar conhecimento ou tirar suas duvidas.
Sabe-se que, rotineiramente, a maioria das informagdes vem do contato humano

direto.

[...] aqui ndo tem essa cultura de ler cartilha. N6s somos muito praticos, [...]
o funcionario |é a cartilha no dia do treinamento e nunca mais &, porque néo
€ cultura do varejo ler. (GRH)

A empresa apresenta uma importante vantagem competitiva: a relagcdo do
conhecimento com a capacidade de inovar. Os dados da entrevistas sinalizam a
pratica do empowerment nos cargos de gerencia da empresa, o que facilita o

desenvolvimento de atitudes para o beneficio da empresa como um todo.

[...] por se tratar de uma empresa familiar, ela da uma liberdade muito
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grande para que dentro da area que o funcionario atua ele possa ser o
presidente daquele negdcio, o dono do negdcio. Nés temos regionais a
quase mil quildbmetros de distancia ou mais, e no nosso entendimento € que
o gerente regional é o presidente daquela area, daquela regiao, e o gerente
da loja é o presidente da loja. Ele tem toda informagdo necessaria para
intervir ou, até mesmo, questionar ou buscar recursos e suporte para poder
executar o que esta planejado. (DC)

Destaca-se o fato de que os gerentes possuem autonomia para criar e desenvolver
campanhas que possam atender as necessidades de sua clientela. A empresa
apresenta uma estrutura flexivel para a criacdo e disseminagdo do conhecimento.
Percebe-se o estimulo a formulagédo de técnicas criativas e a solugao compartilhada

de sucesso, a fim de possibilitar o aumento do conhecimento e a interagao coletiva.

[...] a comunicacao da ideia é verbal, [...] como ja aconteceu a gente trazer
um churrasqueiro para a porta da loja no sabado para mostrar como
tempera, como que assa a carne. E ai a gente coloca o microfone na mao
dele, uma caixa de som, cadeira para o cliente assistir a aula de churrasco.
O que vocé acha da ideia? Eu acho a ideia 6tima. Vamos fazer [...] € um
exemplo que aconteceu: uma pessoa da empresa teve esta ideia, levou
essa ideia para o gerente da loja, o gerente da loja acolheu e levou para o
gerente regional, que aceitou. A Unica coisa que a empresa pede é que a
ideia seja comunicada, porque ela precisa ser avaliada. Avaliou, viu que a
ideia é boa, é fantastica. A aula de churrasco foi um sucesso [...] depois, na
reunido da regional, é relatado esse sucesso, e eles decidem se querem ou
nao aplicar na sua loja. (GRH)

Outra importante ferramenta de transmissao do conhecimento, que esta em fase de
desenvolvimento pela fabrica de Tl, € a gravacao e disponibilizacdo no portal dos

treinamentos realizados na empresa.

[...] nés vamos implementar nos proximos meses um software de reunides
virtuais. Esse software permite que se transmita uma gravagao. Sempre que
for implementada uma mudang¢a muito grande de software, esses softwares
serdo apresentados para as geréncias de informética das regionais e para
os analistas de negocios que forem diretamente afetados, além de serem
apresentados pela fabrica de Tl. Sera gravado, e ele ja fica disponivel.
Entdo, se houver alguma duvida, basta vocé entrar na base de
conhecimento e buscar aquele video que vocé quer a informacgao. (GTI)

Nota-se que o Departamento de Informatica aponta efetivamente para formas que
facilitam o acesso ao conhecimento, além de se preocupar com alternativas criativas
de codificagao do conhecimento, tendo por objetivo maximizar o desempenho futuro

da empresa.
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2. Treinamento aplicado na empresa

Segundo Jéia e Oliveira (2007), o treinamento € uma atividade estratégica muito

importante para as organizagoes.

Por meio da realizagdo das entrevistas, percebeu-se que todos os funcionarios
novos recebem um treinamento introdutério, cujo objetivo principal consiste em

repassar a histéria da empresa, sua cultura, valores e procedimentos.

Para a inauguracao de uma loja, o treinamento se transforma em um evento que
requer um bom planejamento. Todos os novos funcionarios participam de um
encontro no Centro de Treinamento da empresa, localizado em uma cidade no
interior de Minas Gerais. Geralmente, esse evento dura um fim de semana e sempre
conta com a participagdo do presidente do grupo, no encerramento. Segundo a
gerente de recursos humanos, esta € uma rica oportunidade de socializagdo entre
novos colaboradores e, sobretudo, uma forma eficaz de transmitir o modo de vida da
organizagcdo em todos os seus aspectos, como ideias, crengas, costumes, regras e

técnicas.

[...] Quando a pessoa entra, tem o treinamento na pratica. Essa pessoa é
responsavel por ela mesma. Antes dela chegar aqui, ela passa por um
treinamento pra conhecer o regulamento interno da empresa, que é o
escrito. Ele recebe um livrinho, que chama “Regulamento Interno da
Empresa”, e a empresa passa em datashow e depois a gente chama de
“acolhida novamente”, porque ai a pessoa ja sabe questionar. Algumas
conhecem um pouco mais da empresa, porque quando a pessoa chega,
além de ficar inibida, ndo sabe questionar ainda, porque ainda esta um
pouco tedrico. A gente faz, normalmente, duas vezes por més. E colhido um
novo colaborador pra dar uma oportunidade pra essas pessoas estarem
inteirando um pouco mais da empresa. A nossa loja em Santa Maria de
Itabira ja deu treinamento para mais da metade dos funcionarios. Tem
psicologos, atividades recreativas, conhecer mais da empresa, valores,
familia... (GL)

Quando surge a necessidade de contratagdo para uma das lojas do grupo, o
treinamento acontece de forma personalizada. A contratacdo é realizada pelo
Departamento de Recursos Humanos de cada loja. Os novos funcionarios passam
por um treinamento em que a empresa é apresentada de forma geral. Logo apés, os
funcionarios sao treinados dentro do setor em que irdo atuar. Nessa forma de

treinamento, os funcionarios seniores sao 0s repensaveis por repassar seu
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conhecimento aos funcionarios novatos ou juniores.

[...] Exemplo: este més precisamos contratar s6 vinte pessoas para nossa
loja, essas pessoas recebem um treinamento chamado de “acolhida”, aqui,
na regional. Essas pessoas fazem um treinamento sobre atendimento ao
cliente, sobre 0 que é a empresa, conta um pouquinho da histéria da
empresa, o tamanho da empresa, discutimos normas importantes, &€ o
manual da empresa, apresenta as pessoas gerenciais da regido [...] s6é
depois eles vém para loja. (GR)

[...] Quando o funcionario chega, a gente tem nos setores.o encarregado.
Por exemplo, vocé chegou hoje, € um novato, ai vai ficar com o
encarregado o dia inteiro. Ele vai mostrar a loja. Praticamente ndo vai
trabalhar nesse dia. Vai falar da empresa, do atendimento ao cliente,
mostrar onde é a secretaria, o gerente, o refeitério, onde é a saida, o
banheiro, onde bate o cartdo, onde vai guardar a bolsa dele... Essas coisas
todas [...] Apods fazer isso, nos dias posteriores, comecga o treinamento com
0 encarregado ou uma pessoa que €& de confianga do encarregado.
Suponha que seja no agougue: mostrar cada tipo de carne, como que corta
a carne, como que vai atender o cliente, o que é bife pra churrasco, o que é
bife comum. Ai passa esse treinamento na pratica. Alguém faz pra ele ver e
depois ele faz [...] (GL)

Vale ressaltar que nao existe um tempo estipulado em que os funcionarios comegam
e terminam o treinamento. Ao contrario, este tempo pode variar muito, pois
dependera da pessoa que esta sendo treinada. Segundo Hansen et al (1999), esse

tipo de treinamento pode durar meses, com base no estilo person-to-person.

[..] O processo de trainee é muito voltado para a pratica, operacao.
Passamos todo um processo dentro das lojas, sob a supervisdo do gerente,
sempre trabalhando a pratica [...] as questdes estratégicas e processuais, a
gente aprende mesmo depois que assume. Nosso periodo de treinamento é
bem voltado para a pratica e nos da toda a base operacional. Vocé aprende
desde como limpar, como receber um cliente, como atender, como calcular
0 prego, calcular lucro. Ele te prepara realmente para assumir.
Posteriormente, com a experiéncia, vocé vai aprendendo as questdes
estratégicas e processuais. [...] 0 treinamento ndo tem uma durabilidade
regular [...] se o trainee vai muito bem, tem um treinamento mais acelerado,
pode aprender as coisas mais rapidas. As vezes, o trainee tem uma
necessidade maior [...]. Geralmente, dura um ano, um ano e meio ou oito
meses. (GR)

Tais afirmagdes confirmam a pratica da personificacdo na transmissdo do

conhecimento, comentado anteriormente, conforme afirma o gerente de TlI:

[...] para desenvolvedor de software, o que existe € um padrdo de
desenvolvimento, e esse padrao € passado para ele (funcionario) no
conhecimento do dia a dia. E quem é responsavel por esta tarefa € um dos
funcionarios do setor. (GTI)
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Destaca-se, ainda, que para os funcionarios que irdao trabalhar na fabrica de Tl —
nome dado ao departamento de informatica da empresa — existem trés tipos de
treinamento: treinamento on-line, treinamento fornecido por terceiros e treinamento

interno ministrado pelos funcionarios mais experientes.

[...] hoje, n6s temos trés linhas de treinamento, através da empresa. Noés
temos o treinamento, alguns treinamentos, que sao treinamentos on-line,
que a gente fornece para agregarmos conhecimento que sao basicos. Nos
temos ftreinamentos comprados, que sdo empresas de fora [...] e
internamente nds temos os desenvolvedores e analistas, que se relnem em
determinado horarios e ali eles transmitem o conhecimento dentro do tema
especifico. (GTI)

Quando se trata de promocao hierarquica, o treinamento é conduzido de forma

especifica ou diferenciada, principalmente para os cargos gerenciais.

O gerente regional de vendas afirmou ser essencial para sucesso nas tomadas de
decisbes ter uma visdo sistémica de toda a empresa. Segundo ele, essa
necessidade € suprida mediante o Programa de Treinamento Gerencial,

desenvolvido pelo Departamento de Recursos Humanos.

E imprescindivel que todos os gerentes participem de um treinamento, realizado por
meio de rodizio, de, no minimo, um dia, em todos os setores da empresa. Além
disso, é preciso conhecer o funcionamento completo de uma loja de atendimento

(supermercado).

Precisamos entender como tudo funciona: da compra até a venda dos
produtos nas lojas. Todos nos ficamos alguns dias trabalhando no estoque e
no Centro de Distribuicdo da empresa. Fazemos de tudo: descarregamos
caminh&o, lavamos galpéao, trabalhamos no turno da noite e operamos o
sistema de informatica do setor. Desse jeito fica mais facil para entender
como funciona a logistica e a dindmica das operacoes. (GR)

A empresa procura fornecer suporte organizacional e um clima propicio para que as
necessidades de aprendizagem de seus funcionarios sejam satisfeitas. Conforme
relato do gerente de loja, seus funcionarios podem receber treinamentos especificos,

por meio de cursos especiais, de acordo com a necessidade do profissional.

[...] Nao é dificil. Por exemplo, a padaria. Recentemente, nosso pao poderia
melhorar a qualidade dele. Pegou todos os encarregados, pegou o gerente,
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foi numa loja especifica, aprendeu tudo que poderia melhorar na padaria — o
pao francés e os outros também: termo de qualidade. E ai, o encarregado
chega pra multiplicar isso dos colaboradores. (GL)

3. Fontes externas de conhecimentos utilizados pela empresa

A aprendizagem organizacional ocorre quando seus membros experimentam uma
situagao problematica e buscam solugdes a favor da organizagao (ZABOT e SILVA,
2002).

Uma das formas de melhorar a aprendizagem dos funcionarios consiste na
possibilidade de vivenciar ou estudar ocorréncias que podem ser percebidas nas

rotinas e atividades ocorridas dentro ou fora da organizagao.

A empresa esta alinhada com as perspectivas e necessidade do mercado, uma vez
que em seus clientes e concorrentes reside uma poderosa fonte de coleta de

informacéo.

O gerente de loja comentou que constantemente visita os supermercados
concorrentes, pois acredita ser esta uma importante técnica de pesquisa de
mercado. As informagdes coletadas servem para nortear acbes para a
modernizacao da gestdo das empresas, a melhoria da infraestrutura e, até mesmo,
acdes de marketing e vendas. Afirma, ainda que, para manter a competitividade, as
empresas perceberam que ja ndo é suficiente prestar servico de forma eficiente; é
necessario melhorar a relagdo entre os clientes e entre empresas que realizam

atividades concorrentes.

[...] Nos temos as revistas especificas, que dao direcionamento, atualizam a
gente através de mercado, e a gente tem gerente regional, compradores
que rodam constantemente. O proprio gerente muda de cidade, faz rodizio
de cidade. A gente visita um concorrente, normalmente, uma vez por
semana, também para estar buscando conhecimento, para estar
atualizando, para estar melhorando enquanto profissional e enquanto
mercado. (GL)

Além disso, a empresa desenvolve um trabalho mais abrangente com as fontes de

conhecimento externo. Conforme os entrevistados, sdo comuns as agdes em
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conjunto entre os fornecedores e empresa com o objetivo de atender a necessidade

especificas dos seus clientes.

Para a gerente de recursos humanos, estreitar a relagdo entre fornecedor e empresa
é fundamental para a competitividade de qualquer organizacdo, principalmente
quando surgem necessidades atipicas ou demandas que a empresa nao esta
preparada para atender. Para contextualizar tal afirmacgao, ela descreveu um fato
que aconteceu recentemente no segmento varejista de supermercado com relagao
ao crescente consumo de vinhos. Segundo ela, a bebida era consumida por uma
camada mais elitizada de consumidores, que geralmente procuravam casas
especializadas para adquirir seus produtos. Atualmente, percebe-se uma crescente
procura destes produtos nas redes de supermercados. Consequentemente, surge a
necessidade de trabalhar com m&o de obra mais especializada. Atenta as novas
exigéncias do mercado, a empresa procurou parceria com seus fornecedores
(vinicolas), no intuito de especializar seus atendentes para auxiliar os compradores
na hora de escolher o produto. A oportunidade permitiu a troca de conhecimento
entre fornecedores e empresa, aumentou a competitividade dos produtos e servigos
prestados e, sobretudo, otimizou a estratégia da organizacéo. Eis alguns trechos do

depoimento que confirmam tal afirmacéo:

[...] Comecgou a compra de vinho, por exemplo. Nés ndo sabemos vender
vinho, porque nao era 0 nosso negocio vender vinho [...] nosso cliente nao
comprava vinhos caros, porque os vinhos caros era adquiridos em casas de
vinho [...] nés entramos em contato com o fornecedor que vende vinho para
gente. Vamos pensar a Miolo. Estou falando coisa que ja aconteceu, [...]
nds fechamos todo o pacote com ele, onde ele vai dar o curso, quantas
horas de treinamento, quantas pessoas sera preciso, 0 material para o
treinamento. E a gente fornece toda a estrutura fisica e ele o conhecimento
técnico. (GRH)

A empresa desenvolve o conhecimento focado no consumidor e busca capturar suas
necessidades, preferéncias e agdes. Outra fonte externa utilizada que merece
destaque é a vigilancia sanitaria e o Procon. Segundo o gerente de loja, esta € uma
importante fonte de informacao para compreender a percep¢ao do cliente sobre a

empresa.

[...] Até as reclamagdes do Procon e Vigilancia Sanitaria diminuem ou
aumentam dependendo do grau de atendimento que vocé tem. A gente tem
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esse dado na méo. A gente faz reunido, busca essa ajuda da Vigilancia
Sanitaria e o Procon, que sdo 6rgaos que nos regem. Acaba sendo gestores
nossos também. Quando a gente esta bem, € algo para saber se a gente
esta bem realmente, se esta ruim, o que pode melhorar, esse tipo de coisa.
[...] Se o Procon vem fazer uma visita aqui, coloca qualquer coisa em
xeque-mate. A gente procura ir la no Procon, marca uma reunido pra ver o
que esta achando em termo de cliente, 0 que as pessoas estao achando.
Porque as pessoas sentem seguranga em comprar aqui. A prépria Vigilancia
e o Procon séo clientes da gente também. A gente tem essa preocupacgéo.
(GL)

Os dados condizem com a importancia em aprender com o ambiente externo
destacado por Terra(2001).Dentre as agdes estratégicas da empresa, percebem-se
a pratica de benchmarking e a realizagao de aliangas (entre competidores ou nao),
que permitem, além de troca de conhecimento, a aprendizagem e a construgédo de
técnicas para analisar tendéncias futuras. Por exemplo, no momento em que
decorria a entrevista foi possivel observar a conversa, ao telefone, entre o diretor
presidente e outra pessoa, que, segundo ele, tratava-se de um gestor da rede de
supermercados concorrente. Na conversa, observou-se que 0S empresarios
trocavam informagdes do tipo: o desempenho das lojas até aquele momento,

comparado a meta de crescimento estipula pela empresa.

O diretor presidente ressaltou que esta € uma pratica diaria em sua gestao e que o
acompanhamento € constante, podendo ocorrer no mesmo dia varias conversas.
Complementa ainda que dividir informacdes é fundamental para otimizacdo da
alocagdo de recursos na prestagcdo de servico e que o objetivo na troca de
informagdes esta na prospeccédo do ambiente organizacional, por meio de dados que
permitam identificar as mudangas no cenario acerca dos fornecedores,
concorrentes, clientes e demais atores ambientais. Vale ressaltar que existe um

acordo de cavalheiro, de confiabilidade dos dados fornecidos entre eles.

[...] N6s temos uma empresa |a do Parana quase do nosso tamanho. Uma
vez por més mandamos pessoas pra la. O que ndés achamos que ta ruim
aqui, manda o pessoal la pra ver como é que eles estdo fazendo. [...] Eles
ja ligam e falam: Eu quero ver como ta funcionando seu cartdo de crédito.
Entio, ele manda o pessoal especifico naquilo, e eu tenho que deixar o meu
pessoal aqui para atender, porque ninguém pode esconder uma informagéo
do outro, ninguém pode deixar vazar nada, nem que viu aquela informacao.
E tem uns quatro anos que ndés estamos funcionando assim com essa
empresa.

[...] Aqui na empresa Alfa e o supermercado concorrente, nds sempre
trocamos a venda, todos os dias. Isso da uma seguranga enorme, porque
nos temos 56 lojas de um lado do pais, o concorrente tem hoje mais de 90
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lojas. [...] Aqui, vocé viu. Ele falou: “Olha, eu t6 com 90% da meta feita”. Eu
t6 com 93%. “Més que vem eu vou prever um crescimento de 7%”. Eu vou
prever de 8%. Olha a seguranca que deu. Quer dizer, o método que eu usei
pra chegar nesse numero. Eu néo sei qual método que ele usou, mas nos
chegamos no mesmo resultado. Isso mostrou pra gente que nds estamos
caminhando coerentemente. (DP).

O presidente tem por habito de ter uma relagdo hoje reconhecida pelo
mercado de total transparéncia. Obviamente, respeitando a questdo de
concorréncia direta. Mas nés temos com as redes, dentro do préprio estado
ou fora do estado, onde fazemos reunides, as vezes, mensais, de sentar e
trocar algumas informagbes. Nao entra necessariamente em areas de
conflito, mas trabalha as boas praticas. E praticamos o benchmarking e
trazemos para nosso negdcio. Dentro do estado de Minas, temos isso como
natural. (DC)

A pratica de trocar informagdes com a concorréncia € comum em todos 0s niveis

gerenciais. Conforme confirma o gerente regional:

ndés temos uma relagdo muito proxima. Noés discutimos muito com a
concorréncia. O segmento é bem representado pelas classes. Nés temos a
Associacdo Comercial, o Sindicato do Comercio. Temos sempre alguns
eventos, feiras regionais. Nés temos encontros regulares [...] as questbes
operacionais, a gente tem um bom relacionamento, muito aberto. A gente
conversa bastante. Vou te dar um exemplo: o corrente me ligou e disse que
tinha um problema na loja dele, porque estava sumindo muitos carrinhos, e
nods trocamos ideia, o que eu tenho feito, o que ele tem feito. Nos temos
muitos roubos na loja. Entdo, ndés trocamos informacao. E ai vai. (GR)

4. Tipos de solugoes (produtos e servigos) fornecidas aos clientes pela

empresa

Para Hansen et al. (1999), as estratégias do atendimento aos clientes devem estar
alinhadas com a estratégia da gestdo do conhecimento na empresa. Os autores
destacam ainda a importancia do reaproveitamento dos projetos de sucesso na

agilizagdo do atendimento aos clientes.

Em relagdo ao reaproveitamento de projetos de sucesso, notou-se que existe na
empresa um ambiente voltado para o desenvolvimento de talentos individuais, o
estimulo ao compartilhamento de experiéncias e a valorizagdo do capital intelectual.
Por exemplo, esporadicamente € realizada uma reunido, denominada “Reunidao
Aguia”. Essa atividade consiste no testemunho de um dos membros da equipe ou de
um colaborador de outra area, que € convidado a repassar sua experiéncia para os

demais funcionarios, que buscam aprender com ideias criativas ou por meio da
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andlise de falhas e de sucesso. A empresa acredita que € possivel modificar

comportamentos a partir da reflexao dos erros levantados e das solu¢des adotadas.

A empresa procura interagir com seus fornecedores, pois acredita na troca de
informagdes para minimizar erros e evitar retrabalhos. Tal afirmagdo pode ser
justificada pelo empenho do Departamento de Informatica em manter interligado o

seu software como os seus fornecedores. Como afirma o gerente de TI:

[...]Inés temos também um software que trabalha com o fornecedor. Toda
vez que ele emite um titulo bancario, esse titulo vai ser rastreado. Se nosso
CNPJ for encontrado, também encontra qual a nota fiscal que originou e
agenda uma data de pagamento [...] Os fornecedores menores, que
dependem tanto de informagao quanto de nossos servigos, eles tém dentro
do nosso site alguns tipos de informagdes que sao geridas e geradas pela
area comercial e financeira. (GTI).

5. Armazenagem do conhecimento

A tecnologia de informacéao (Tl) € um importante instrumento de apoio nas tomadas
de decisao organizacional. Para Zabot e Silva (2002), a empresa precisa transformar
seus dados em informacodes e, a partir das informagdes, gerar conhecimento, que

deve ser armazenado, disseminado e reutilizado dentro da organizagao.

Um dos principais papéis da Tl € dar suporte e ampliar o alcance do conhecimento
dentro da empresa. O rapido acesso as informagdes facilita o compartiihamento de

problemas, perspectivas, ideias e solu¢gdes no dia a dia dos profissionais.

No caso de software ou de qualquer assunto ligado a informatica, existe na empresa
uma forma de codificar o conhecimento e disponibiliza-lo na intranet, como confirma

o gerente de TI:

[...] Quando a informagdo é muito grande, a gente monta o manual,
dependendo de como vai funcionar aquele software, quais sao as utilidades,
quais sao os objetivos, com vai funcionar, quais as regras de negécio que
estdo envolvidas. Ai, este manual sera disponibilizado dentro de uma area
que a agente chama de “portal de TI". (GTI).

Os processos de definicdo e racionalizacdo das informacdes sao essenciais para o

alcance dos objetivos organizacionais, uma vez que a conversao da informagao em
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conhecimento e inovagéao é um dos grandes desafios enfrentados pelas empresas.

Ha uma unanimidade quanto a facilidade de acesso e uso da informacédo na
empresa. Os entrevistados destacaram que possuem total liberdade em solicitar ao
Departamento de Informatica da empresa, chamado de “Fabrica de TI”, a criagao de
relatérios com base nas necessidades de suas atividades diarias. Tais dados
reforcam o que Pereira (2002) afirma: a tecnologia é essencial nas tomadas de

decisao, além disso, captura, armazenamento e distribuio conhecimento.

[...] existem normas para praticamente todos os processos. Se ele
[funcionario] quer um caminho para melhor decisdo segura, ele vai a norma.
ele vai ter informagbes de maneira bastante formal, para que seja
subsidiada a deciséo dele [...] Todo nosso programa de automagao foi
construido internamente pela prépria equipe. (DC)

Criar uma programacgao, no caso. Eu diria que as informagbes que preciso
sdo tao ricas que, as vezes, a gente até passa sem usar a informagao. Por
exemplo, suponha que eu precise criar uma planilha que me dé um
documento de historico, de tudo. Eu posso criar. Depois, eu posso
transformar essa planilha em programacéo. (GL)

Apesar da facilidade para criar programas e acessar as informagdes necessarias
para o desenvolvimento diario das tarefas, o compartilhamento do conhecimento
entre os departamentos ocorre, na maioria das vezes, por meio da personificagcao.
Isso porque o sistema da empresa ainda nao ¢é integrado. Ou seja, o ambiente virtual
nao permite o compartihamento de informagdées entre os diversos setores da
empresa. Isso parece obstaculizar, de certa forma, a adequada interacdo do
conhecimento entre os departamentos. Ressalta-se, entretanto, que os gestores da
empresa estdo cientes do problema. Atualmente, existe pesquisa para solugéo do

problema.

A relagdo no dia a dia, o transito (de informacéo e conhecimento) é livre.Se
eu quiser conversar com o presidente ou o presidente quiser vir até a minha
sala, ndo existe formalidade. Se eu quiser conversar com o financeiro, eu
vou até a sala, nés almogamos juntos, conversamos. Mas do ponto de vista
de interface de processo ainda temos uma etapa a se cumprir, que é juntar
tudo aquilo que foi feito pelas areas e integrar isso. E uma preocupacgéo da
empresa que ja esta trabalhando para integrar essas informagdes de
maneira formalizada, estruturada entre os departamentos. (DC)

Observou-se, contudo, que diferentes niveis hierarquicos utilizam diferentes

quantidades e formatos de informacédo para propdsitos especificos. Ou seja, as
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informagdes e o0 acesso tecnolégico sdo limitados de acordo com o cargo que a

pessoa ocupa.

Algumas informagbes séo limitadas por fungdo. Mas eu diria que poucas
empresas oferecem o nivel de informagédo para as pessoas que precisam
decidir da forma que a empresa oferece. Isso, tanto aqui para o setor
comercial como para as lojas, € uma relagéo de transparéncia total. (DC)

Outro aspecto observado foi que os relatérios existentes atualmente foram, em sua
maioria, criados pelos préprios colaboradores. Percebe-se que isso facilita os
padrées na representacdo da informagao (vocabulario) e fomenta o intercambio e a

transparéncia das informagdes.

Vale ressaltar que o Departamento de Recursos Humanos, recentemente, adquiriu
um sistema de informatica capaz de atender a todas as necessidades do setor.
Segundo a gerente de recursos humanos, esta era uma questdo que até pouco
tempo significava uma deficiéncia para a empresa. Este sistema podera ajudar a
armazenar informagdes importantes para a solu¢cdo de problemas diarios e, com

certeza, vai otimizar as tarefas do departamento.

[...] atualmente, o RH nao é informatizado, mas ja compramos o sistema [...]
nés estamos caminhando no sistema agora. A informatica estd ganhando
corpo agora. Nés ganhamos um portal recentemente. (GRH)

6. Sistema de identificagcao do conhecimento

Para Joia e Oliveira (2007), o conhecimento pode estar armazenado tanto em
documentos, banco de dados — conhecimento explicito — quanto nas pessoas —

conhecimento tacito.

Observou-se que o diretor-presidente ndo gosta de operar computadores. Contudo,
os relatorios gerados diariamente sdo fundamentais para todas as tomadas
decisbes. Quando é necessario alguma informacao mais ligada a area estratégica

da empresa, geralmente os gerentes sdo consultados pessoalmente.

Eu sou muito aberto a informatica. Eu ndo quero mexer. Olha, eu ja sei a
venda do concorrente, eu sei te falar quanto de estoque a empresa tem hoje
e daqui a duas horas eu te conto quanto que tem no Banco. Sei tudo de cor.
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Eu pego uma coisa que é essencial. O problema é de quem vai la digitar. Eu
nao tenho que preocupar com isso. Eu tenho que preocupar com a ultima
linha. Inclusive, eu fui convidado pra dar uma palestra no Anhambi, em Sao
Paulo, sobre o valor da informatica nos recursos humanos, [...] Ai comecei
contando [...] que n&o sei nem ligar um computador. O pessoal morreu de
rir e os japoneses que me convidaram para fazer essa palestra, porque eles
sabem que eu sei usar a informatica, apesar que eu ndo mexo

[...] porque vocé consegue monitorar o que a pessoa ta fazendo. Entéo,
como eu sou muito bom de numero, eu gravo a ultima linha. E é claro que
hoje tem gente treinada pra tudo. Eu n&o tenho nenhuma fungéao especifica
aqui. A minha fungado é acompanhar tudo e nao fazer nada. Se vocé falar
assim: Tem um convite amanha pra ir Ia pra Alemanha assistir uma palestra
durante uma semana, eu vou. (DP)

Apesar da facilidade para a obtencdao de informagdo nos bancos de dados da
empresa, os gerentes afirmaram que regularmente preferem tirar suas davidas ou
trocar informagdes diretamente com o colega de trabalho. Isso comprova que o0s
gerentes reconhecem que o conhecimento esta armazenado também nas pessoas.

Os contatos diarios sao realizados por meio de telefone e e-mail. Segundo o

gerente regional de vendas:

Por exemplo, nés temos gerente de negdécios em BH e no Horto, em
Ipatinga. Ele mantém as informagbes além de mim. Também escuto os
funcionarios. Eu diria que esse correio de boca a boca, ouvir os maiores,
como o atendimento vai perpassando e acho que a grande virtude de um
gerente de supermercado tem que ser o funcionario, mas a gente tem muita
informagéao eletronica através de e-mail. (GL)

Além disso, segundo o gerente comercial, a empresa fornece solugdes eficientes
para tornar a informagdo mais facilmente acessivel para os niveis gerenciais,
funcionarios em geral, parceiros externos e clientes. Diariamente, suas decisdes séo
baseadas em informagdes estruturadas, como relatérios e banco de dados, e

também fontes desestruturadas, como e-mail, paginas Web e intranet.

e-mail, sempre tomamos cuidado para documentar [...] tomar cuidado de
sempre conversar com os gerentes. Tudo que é muito importante eu
converso no celular e também estou muito presente nas lojas [...] a
comunicacdo & muito intensa. Converso o dia inteiro com as lojas|...] a
gente tem acesso aos numeros muito facil e muito rapido [...] tudo que é em
fungdo de melhor a ferramenta. Nos temos a intranet, abrimos uma O.S.
fazemos uma sugestao [...] e rapidamente o relatério é criado. (GR)

7. Tipos de reunides realizadas na empresa

As reunides de trabalho estdo entre as mais importantes ferramentas de geragao e
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troca de conhecimento (JOIA e OLIVEIRA, 2007). Nas reunides eficazes é possivel:
ampliar e fortalecer conhecimentos; gerar atitudes e comportamentos mais

assertivos; provocar mudancas; e ocorrer quebra de paradigmas.

Nas reunides podem surgir contribuicbes importantes para solucionar problemas
complexos, pois a partir da troca de ideias o funcionario pode revelar atitudes e
competéncias consideradas vitais para o sucesso dos projetos organizacionais.
Além disso, a participagado e a contribuicdo do funcionario nos processos fornecem
as pessoas um sentimento de comprometimento e responsabilidade com as

tomadas de decisodes.

[...] nés temos uma diretriz macro, que parte da presidéncia: o que ele
espera do faturamento e expanséo. E, a partir do momento que se faga isso,
cabe a cada um de nds [apontar], qual € a diretriz ou estratégia para nossa
area. Nés temos reunides com todas as areas, entre duas ou trés semanas
no maximo, para poder avaliar o que foi planejado e com o que esta sendo
executado. (DC)

A pratica de reunides faz parte do dia a dia da empresa. Segundo o gerente de loja,
a empresa estimula muito esse tipo de atividade, pois acredita que o
compartilhamento da tarefa pode trazer solugdes mais rapidas, uma vez que é
possivel reunir visbes diferentes e aprender com pessoas que possuem

conhecimento mais especializado.

Olha, a gente tem como meta fazer uma reunido semanal. Nada impede que
seja duas ou trés. Eu digo que o setor de agougue, de padaria, pode fazer
reuniao diaria, ou duas vezes por dia, se quiser. Por exemplo, pode ser uma
reunido-relampago pra passar um informativo. As vezes, semanalmente, eu
peco para fazer uma reuniao, tirar fora do setor, pra tratar de algum assunto,
como melhoria de venda, o préoprio atendimento ao cliente, o que pode
melhorar assuntos que estdo pendentes. Ou o proprio elogio que a gente vai
dar ao funcionario ou ouvir o funcionario: Porque, as vezes, a gente ndo tem
algo a passar, mas tem algo a ouvir, ou algo a questionar, algo a reclamar,
porque quando a gente ouve, a gente da abertura para o funcionario que
esta crescendo e no dia de amanhd ele vai ser um encarregado, um
gerente. (GL)

Os gerentes tém total liberdade para montar essas reunides. Ou seja, cada loja vai
ter uma pratica maior ou menor de reunides. Isso vai depender do gerente, conforme

afirma o gerente regional:
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[...] os encarregados recebem treinamento, inclusive, de como dar uma
reunido. Mas ainda precisamos caminhar, para ter um padrao de reuniao,
uma formatacdo melhor. Ndao é comum em todas as lojas, [...] alguns
encarregados necessitam de um incentivo ou uma cobranga maior para
fazer as reunides, tanto em fazer as reunibes como, posteriormente, se
preocupar em fazer uma reunido de qualidade [...] essas reunides
acontecem em todas as lojas, mas com frequéncias diferentes. (GR)

Outro fato que demonstra a valorizagao dessa pratica dentro da organizagao é o fato

de existirem varios tipos de reunido, como:

+ Reunides entre gerentes regionais de venda — ocorrem sistematicamente
de vinte em vinte dias na sede da empresa. Este tipo de reunido tem o
propdsito de direcionar todas as decisbes e agdes estratégicas da
empresa.

+ Reunides semanais entre os setores — cada setor precisa organizar
encontros em que sao discutidos pontos-chaves para o desenvolvimento
das tarefas diarias.

- Reunides de Aguia — trata-se de testemunho e compartiihamento de
experiéncias entre funcionarios.

+ Reunides com os principais fornecedores — procura-se verificar a
comercializagdo dos produtos, rupturas, problemas de entrega e troca de
mercadorias, crescimento de compra e langamento de novos produtos.

+ Reunides para discutir campanhas especificas e importantes no calendario
anual — Natal, Pascoa, Dia dos Namorados, Dia das Maes, etc.

+ Reunido estratégica da empresa — é repassada a meta para o ano inteiro.
Trata-se questdes de crescimento, marketing, estudo de mercado,
fornecedores e clientes. Conta com a participagao de todos os setores da
empresa (Marketing, Financeiro, Vendas, Compras, Informatica, Logistica,

Recursos Humanos) e também com presencga do presidente do grupo.

Constatou-se grande importancia dada as reuniées formais do tipo brainstorming, o
que é altamente significativo, pois essas praticas estdo associadas a um ambiente

altamente inovador.

A reunido € um importante momento de troca. A gente tem uma politica de
fazer grupo de estudo. Se tem algum assunto polemico ou complexo, néo
esta conseguindo achar uma solucgdo. [...] a empresa marca um grupo de
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estudo. Este grupo de estudo é formado de gerentes. Ele é de todos os
pontos da empresa, desde um auxiliar[...] Cada um traz a sua realidade,
que eu acho que é fantastico, leva para a roda, discute e monta um plano de
acao. (GRH)

O conhecimento pode ser ampliado por meio de discussbes em grupo,
compartilhamento de experiéncia e observagdo. Mas para que isso ocorra €&
fundamental um contexto organizacional que permita e incentive tais praticas
(HANSEN, NOHRIA e TIERNEY, 2001).

8. Sistema de remuneracao da empresa para incentivar a troca do

conhecimento

Para Hansen et al. (1999), o incentivo via remuneragdo € uma acao estratégica
importante na gestdo do conhecimento. Segundo os autores, as pessoas que
recebem algum tipo de incentivo tendem a buscar solugdes aos seus problemas e

para empresa.

A pesquisa evidenciou a auséncia de consenso acerca das premiacdes e do
estimulo a novas ideias. O diretor presidente e a gerente de recursos humanos,
reconhecem que a empresa nao possui forma de premiagdo por conhecimento ou
inovacédo. Em contrapartida, o gerente regional e o gerente de loja declararam que

se preocupam em premiar o desempenho e contribuicdo de seus funcionarios.

NOs ndo pagamos nada por ideia. Alias, nés usamos uma frase: “Nao
importa de quem € a ideia; importa o que faz com ela”. Quando a pessoa
sabe o que tem que fazer e ndo fez, ai nés ficamos bravos. Nao importa se
a ideia é de quem esta fazendo, do vizinho, da faxineira, do concorrente,
nao importa. O que importa é que vocé é obrigado a fazer o melhor que
vocé sabe. Agora, nés premiamos resultados. Aqui, todo mundo tem
resultado, todo mundo tem meta. aqui, ndo temos uma faxineira que nao
tem meta. (DP).

Ja o gerente regional afirmou que constantemente promove eventos nas lojas com o
objetivo de incentivar os funcionarios a trabalhar em equipe e desenvolver ideias.
Com isso, espera-se alavancar as vendas. Como incentivo, ele oferece para seus

funcionarios prémios como: troféu e almogo de confraternizacdo com a equipe.

Estamos promovendo agora um “Festival de Paes”. Chamei todo pessoal da
padaria, e fizemos um campeonato, chamado “Festival de Paes”. A loja que
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vendar mais, dentro de uma meta que nds acertamos, vai ganhar este
campeonato vai ganhar um troféu, vai ganhar um “almogozinho” com os
colaboradores. Uma das coisas que vamos pontuar é a decoragédo das
padarias das lojas [..] s&o brincadeiras todas voltadas para venda.
Esperamos que a padaria venda mais neste periodo. Fazemos campanhas
assim também para o agougue. (GR)

Os dados confirmam o discurso dos gerentes quando afirmam que possuem
liberdade para as praticas gerenciais focadas no estimulo ao aprendizado, a
criatividade e a inovacao. Além disso, demonstra fortemente a autonomia para
melhorar o desempenho da empresa. Tal pratica confirma uma das vantagens da

empresas familiares apontadas por Leone (2006):

N&o é por outra razdo que as decisbes cruciais para a vida do negdcio sao
tomadas com uma rapidez de fazer inveja as companhias mais eficientes
[...] Isso da liberdade para a discussao dos problemas e diminui a burocracia
interna no processo de tomada de decisdo e nesse tipo de organizagéo
dificilmente se chega a um impasse (LEONE, 2007, p. 13).

9. Transmissdo de conhecimento adquirido em cursos externos a outras

pessoas da empresa

Dentre as varias fontes de conhecimento existentes no contexto empresarial,
ressaltam-se a participacdo em cursos formais externos e a troca de conhecimento
explicito ocorrida em palestras (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A empresa
pesquisada contribui efetivamente para que seus funcionarios busquem solugdes

dentro e fora dos seus departamentos, conforme afirma o gerente comercial:

A gente visita também, uma vez por ano, a Feira da AMIS (Associagao
Mineira de supermercados). Hoje, estd acontecendo aqui no Vale do Acgo
também. Nosso gerente regional atualiza 14 em S&o Paulo, repassa pra
gente todo tipo de informagédo. Por exemplo, se o presidente foi na
Alemanha visitar uma pendéncia la, uma multinacional, essas informagdes
chegam através de reunides pra gente. O sentido da coisa tem que ser
assim: multiplicar. O supermercado tem que multiplicar muito. Nossa
filosofia é a formagéo de pessoas. (GL)

O RH promove uma vez ou outra palestras com participacdo dos
fornecedores, outros empresarios e tudo. (GR)

O gerente regional reconhece que estes incentivos poderiam ser maiores.

Existe, mas eu né&o diria que é bem incentivado, ndo. Poderia acelerar um
pouquinho, sim. (GR)
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Outras praticas a destacar sdo a troca de experiéncia e a busca de informacdo. Por
exemplo, o gerente de loja participa dos encontros realizados pela Associagao

Comercial de sua cidade.

A participagdo em feiras nacionais e internacionais também foi mencionada pelo
diretor presidente. Ele afirmou que grandes feiras tendem a reunir expositores que
representam as mais importantes companhias de cada ramo de atividade,
permitindo a qualquer participante as condigdes para estudar os produtos e as
técnicas mercadoldgicas das empresas bem sucedidas. Ressalta, ainda, que é uma
oportunidade de buscar conhecimento relevante para aplicagcdes praticas em relagao

as novas dindmicas do mercado.

A mais alta chefia tem participado de tudo. Até porque nés ganhamos
convite. Nés temos participado de tudo. Agora mesmo eu fiz um curso em
Miami durante uma semana, um curso que custa mais de 150 mil, com um
dos maiores palestristas do mundo. (DP)

Percebeu-se que os gerentes participam diariamente de feiras e congressos em todo
o Pais. Isso demonstra que a empresa esta engajada em processos de aprendizado

com o ambiente externo.

Segundo Terra (2001, p. 217):

O aprendizado e a criagao individual incluem a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas; que o aprendizado organizacional
demanda uma visao sistémica do ambiente e a confrontacdo de modelos
mentais distintos; e, finalmente, que o processo de inovagdo requer,
crescentemente, a combinagao de diferentes habilidades, conhecimentos e
tecnologias de campo do conhecimento e mesmo de diferentes setores
econdmicos.

Para o autor, as organizagbes, como sistemas abertos ou como conjunto de partes
interdependentes entre si, sofrem influéncia do meio externo e precisam estar

atentas a aprender diariamente.

A empresa pesquisada apoia seus funcionarios do nivel gerencial, proporcionando
acesso a cursos ou a profissionais especializados que, de alguma forma, fornecem

para empresa conhecimento capaz de agregar valor e de maximinizar as atividades
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diarias. Contudo, isso ndo ocorre para o nivel operacional.

[...] a gente na regional, eventualmente, vai ter um curso aqui, um curso ali.
A gente sempre toma cuidado para estar direcionando alguém para
participar, mas ainda num indice muito pequeno. (GR)

A Alfa possui grupo de estudos. As pessoas trabalham em conjunto. O objetivo é
gue cada um use sua criatividade e seus recursos para resolver problemas, além de
criar agdes capazes de resolver os desafios organizacionais. Apds o consenso, sao
registradas as decisdes e, mais tarde, sdo repassadas para os manuais de

procedimentos ou normas.

[...] quando for requerida uma revisdo das normas, faz um novo estudo
envolvendo as pessoas da area. E ai se discute o que pode ser alterando
nessas normas. (DC)

A reunido € um importante momento de troca. A gente tem uma politica de
fazer grupo de estudo. Se tem algum assunto polémico ou complexo, néo

esta conseguindo achar uma solugdo [...] a empresa marca um grupo de
estudo. Este grupo de estudo é formado de gerentes. Ele é de todos os
pontos da empresa, desde um auxiliar [...] cada um traz a sua realidade,

que eu acho que é fantastico. Leva para a roda, discute e monta um plano
de agao [...] A reunido tem um registro e cada um sai com um plano de agéo
[...] Ou seja, é a formalizagéo do Plano de Acdo. (GRH)

A empresa possui um departamento responsavel pela gestdo de todo o
conhecimento dentro da organizagdo, que tem por objetivo avaliar e propor as

melhores praticas para se obter os melhores resultados.

Nés temos um departamento chamado Desenvolvimento de Gestdo. Ele
cuida exatamente de avaliar e propor quais as melhores praticas e
processos para se chegar ao melhor resultado. Esse departamento,
geralmente, provoca, quando necessario, a criagdo de uma nova norma, um
canal de comunicagéo, a formalizagdo de um determinado processo ou a
padronizagao. (DC)

4.1 Inovacgao e criatividade

Embora nao faca parte dos nove indicadores da gestao do conhecimento abordados
por Joia e Oliveira (2007), o ambiente voltado para inovagdo e a criatividade se

destacou na pesquisa realizada, e faz-se necessario destacar uma ressalva
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importante neste trabalho.

Os dados demonstraram que ha grande tolerancia ao erro praticado pelos
colaborados da empresa. Isso permite e favorece um ambiente propicio para a

criacdo e inovacéo do conhecimento (TERRA, 2001).

Todos os entrevistados foram enfaticos ao declarar que a empresa € extremamente

tolerante ao tratar os insucessos de seus colaboradores.

[...] na area comercial, a gente tem a modéstia de primeiro saber que
ninguém ¢é infalivel e ninguém consegue acertar 100%. N6s queremos
acertar o maximo [...] é trabalhado muito mais o grau de responsabilidade
que cada um de noés temos de representar profissionalmente a empresa
deste porte e que impacto que esse insucesso ou uma decisdao mal tomada
pode trazer prejuizo para o negécio e tentar neutralizar isso, dividindo a
responsabilidade, porque aqui ninguém precisa tomar uma decisdo sozinho.
(DC)

[...] @ empresa € muito flexivel, [...] nés ndo temos a menor vergonha de
dizer que nds erramos [...] isso ndo deu certo. Ela é tolerante porque ela nao
demite uma pessoa porque a ideia foi ruim [...] ela é muito positiva, ela
reage positivamente. Ndo deu certo? Vamos mudar rapido enquanto tem
tempo. Foi bom que a gente aprendeu que nunca mais vamos fazer deste
jeito. (GRH)

[...] eu me sinto muito protegido neste sentido. Eu me sinto muito a vontade
para arriscar, para ser arrojado, porque eu tenho a impressao que esta todo
mundo comigo [...] a preocupagdo maior quando ndés erramos, quando nao
conseguimos bons numeros é de trabalhar e ndo dar desculpa. (GR)

O ambiente organizacional familiar, segundo Ricca (1998), apresenta entre os
pontos positivos: relagdes pessoais fortes, valorizagdo dos funcionarios gestao mais

humana, chegando a ser, algumas vezes, até mesmo protecionista.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A proposta desta pesquisa analisar como a gestao do conhecimento € praticada em

uma empresa familiar do ramo varejista em Minas Gerais.

Iniciou-se a pesquisa por meio de estudos exploratérios de campo. Este trabalho
teve uma abordagem descritiva, por ter por objetivo descrever as praticas nas
atividades diarias e de relacionamento entre os diretores e gerentes em uma

empresa familiar.

A unidade de analise escolhidas foi uma empresa familiar do ramo varejista da
cidade de Belo Horizonte, aqui designada como Alfa a qual representa uma das
principais redes supermercadistas e encontra-se entre os dez maiores do Brasil,
contando com mais de 10 mil colaboradores em mais de quinze cidades dos estados
de Minas Gerais e Goias. A unidade de observacao foi constituida do diretor-

presidente e mais cinco gerentes de diferentes areas.

A metodologia caracterizada neste trabalho baseou-se em uma abordagem
qualitativa. Os instrumentos utilizados foram: observagcdo e entrevistas semi-

estruturadas.

E possivel afirmar, com base nos dados coletados, na observacéo e nas entrevistas,
que a Alfa pratica os dois tipos de estratégica da gestdo do conhecimento — ou seja,
a personificacdo e a codificacdo. Pbde-se identificar o conhecimento que é
transmitido de forma tacita (pessoa) e explicita (documentos e base de dados).

Contudo, existe forte tendéncia a pratica da personificagao.

A Alfa oferece estimulo a formulagao de técnicas criativas e a solugdo compartilhada
de sucesso, a fim de possibilitar o aumento do conhecimento e a interagéo coletiva.
Esses estimulos sdo priorizados por meio de contatos pessoais, reutilizando o

conhecimento dos funcionarios com maior experiéncia e tempo de empresa.
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A empresa busca interiorizar o conhecimento por meio de treinamentos, o que
ocorre, na maioria das vezes, por meio de palestras, cujo objetivo principal é
promover a difusdo cultural da organizagdo, além de orientar seus novos
funcionarios no sentido de ag¢des focadas na exceléncia empresarial. A Alfa também
investe em treinamentos externos (fornecedores) e estimula visitas técnicas e a
troca de informagdes com profissionais da area, pois reconhece que €& muito

importante a reutilizagdo do conhecimento para atingir suas metas.

Apesar de existirem varios conhecimentos codificados por meio de manuais, os
colaboradores da empresa ndo recorrem muito a este tipo de material para a
solucdo dos problemas diarios. Conclui-se, assim, que a identificacdo do
conhecimento geralmente ocorre por meio da personalizagdo. Os gerentes procuram
pessoas consideradas gatekeepers para a solugdo de problemas e a tomada de

decisao.

A empresa possui importante setor de informatica, que permite aos gestores criar,
armazenar e utilizar grande parte do conhecimento de forma acessivel, e estrutura
capaz de viabilizar o intercambio de informacdo entre pessoas de diferentes
departamentos. Constatou-se que a empresa valoriza a codificagdo do

conhecimento.

O conhecimento gerado é facilmente transferido aos locais de trabalho, o que
oportuniza aprendizagem a todo instante, por meio do envolvimento entre os

funcionarios e da pratica constante de benchmarketing.

A Alfa se preocupa em criar um ambiente de aprendizagem continuo, estabelecendo
condicbes para que sejam desenvolvidas as competéncias profissionais, visto o
grande tipo de reunides existente na organizagdo. Vale ressaltar que essas
reuniées, em grande parte, sdo do tipo brainstorming. As questdes sdo pontuadas
de forma expositivas. Todos os participantes trocam ideias e aprendem a investigar

juntos assuntos relevantes para a organizacéo.

Os relatos foram unanimes quanto a facilidade de informagéo e a existéncia de um

sistema de decisao rapido. Além disso, foi notéria a lealdade acentuada dos
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funcionarios, caracteristica de organizagdes familiares.

Com base nos dados estudados, constatou-se que a estrutura familiar contribui para
a gestdo do conhecimento, uma vez que possui uma lealdade acentuada dos
funcionarios, sistema de decisdes mais rapido e um ambiente que facilita a troca de
conhecimento e informagdes. A gestao € orientada em dire¢do de um aprendizado
coletivo. Isso ocorre porque o diretor-presidente possui uma forma de administrar
estrategicamente clara e objetiva, o que, consequentemente, conduz a empresa a

niveis mais altos de colaboracao e criagao de conhecimento.

Outro fator importante que contribui para a gestdao do conhecimento ¢é o forte vinculo
e a fidelidade dos funcionarios com a empresa. Ou seja, todos os funcionarios
possuem grande comprometimento com suas tarefas diarias e com o bom resultado
organizacional, o que facilita a troca constante de conhecimento. Nao ha retengao
de informagdes importantes. Pelo contrario, faz parte da cultura da empresa a
constante troca de experiéncia — positiva ou negativa —, que visa ao crescimento e a

competitividade de toda a empresa.

Apesar de a empresa familiar pesquisada ser de grande porte e de possuir um
departamento de desenvolvimento préprio de software, ha pouco investimento na
aquisicao de softwares ja existentes no mercado. Tal fato € uma forte caracteristica
das empresas familiares e pode ser um ponto de dificuldade para a gestdo do

conhecimento.

O intuito deste trabalho foi o de buscar formas de auxiliar os gestores de empresa
familiar a lidar com questdes ligadas a gestdo do conhecimento, além de representar

uma valiosa ferramenta capaz de contribuir para a exceléncia da gestao empresarial.

Apesar dos cuidados adotados na escolha metodolégica da pesquisa, faz-se
necessario tecer algumas limitagdes do estudo realizado. A principal delas refere-se
a impossibilidade de se generalizar as conclusdes, uma vez que a empresa
pesquisada apresenta particularidade e cultura préprias, que a conduzem a

resultados bem especificos.
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Propde-se para estudos futuros estender a problematica desta pesquisa e também
explorar de forma mais profunda as técnicas de gestdo do conhecimento que

possam ser mais bem implantadas ou aproveitadas nas organizagdes familiares.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario: Dimensdes da Cultura Organizacional e Nacional
ROTEIRO DE OBSERVAGAO

Data: / /

Observagao n°.: Nome do observador:

Departamento: Cargo:

Cidade/Unidade/Loja:

Inicio da observagao: : h. Fim da observacgao: : h.

Dados do setor/loja observado:

Numero de funcionarios no setor/loja:

Impressdes gerais sobre o setor/loja:

1. Criagao do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve criagdo do conhecimento?

( )Sim ( )Nao

Comente:

Se sim, foram observados incentivos a geracao de conhecimento?

Outros comentarios sobre a criagdo do conhecimento:

2. Transferéncia do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve transferéncia do conhecimento?
( )Sim ( )Néo

Comente:

Se sim, como ocorreu a transferéncia do conhecimento?

Outros comentarios sobre a criagdo do conhecimento:

3. Disseminacgéo do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve disseminagéo do conhecimento?
( )Sim () Nao

Comente:

Se sim, como ocorreu a disseminagao do conhecimento?
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Outros comentarios sobre a disseminagédo do conhecimento:
4. Treinamento aplicado na empresa:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve treinamento?
()Sim ( )Néo

Comente:

Se sim, como ocorreu o treinamento?

Outros comentarios sobre o treinamento:

5. Transferéncia do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve aproveitamento e utilizagdo das fontes externas de
conhecimento?

( )Sim () Nao

Comente:

Se sim, como ocorreu o aproveitamento/utilizagao de tais conhecimentos?

Outros comentarios:

6. Tipos de solugdo ou resolugdo de problemas no desenvolvimento das tarefas diarias:
Comentarios:

7. Transferéncia do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagdes em que houve compartihamento do conhecimento dentro da
empresa?

()Sim ( )Nao

Comente:

Se sim, como ocorreu o compartilhamento do conhecimento?

Outros comentarios:

8. Armazenamento do conhecimento:

Foi possivel visualizar situagbes em que houve armazenamento do conhecimento?
()Sim ( )Né&o

Comente:

Se sim, como ocorreu 0 armazenamento de tais conhecimentos?

Outros comentarios:

9. Transferéncia do conhecimento:



Foi possivel visualizar situagdes em que houve utilizagao de tecnologia da informagao?

() Sim ( )Nao

Comente:

Se sim, como ocorreu a utilizagéo de TI? Com que propésito?
Outros comentarios:

10. Tipo de Reuniao:

Foi possivel visualizar reunides na empresa?

() Sim ( )Nao

Comente:

Se sim, como, onde ocorreu a reunido? Foi formal ou informal?

11. Aplicagdo do conhecimento no desenvolvimento de servigos/produtos:
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Foi possivel visualizar situagcbes em que houve aplicacdo do conhecimento no desenvolvimento de

servigos/produtos na empresa?
( )Sim ( )Nao
Comente:

Se sim, como ocorreu a aplicagdo?
Outros comentarios:



Apéndice B - Roteiro da Entrevista

1.1 - CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

Nome da empresa:

Area de atuacso:

Tempo que atua no setor:

Capital:

Nacional Estrangeiro Estatal

Faturamento anual em R$:

1.2 - DADOS DO ENTREVISTADO

Area de trabalho:

Cargo:

Tempo de atuagdo na empresa:

Tempo de atuagéo no atual cargo:

1.3 - CULTURA ORGANIZACIONAL

1.

Existe alguma cultura de criagdo ou compartilhamento do conhecimento na empresa?
Como ela é construida?

Informacao é essencial no seu dia a dia?

A empresa estimula novos conceitos e ideias?

De que forma a empresa estabelece os propdsitos, valores e estratégias? Quem é
envolvido neste processo?

1.4 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Pob=

oo

Existem critérios ou politicas formais para facilitar ou gerar o conhecimento? Quais?
O leiaute é apropriado para a troca informal de informagdes? Como?

Qual o tipo de departamentalizagdo adotado pela empresa? (organograma)

Existe um departamento que trata a troca de conhecimento na empresa? Existem
atividades em conjunto?

Existem equipes multidisciplinares? Como elas sdo formadas?

Existe colaboragado de pessoas externas que auxiliam em problemas atipicos?

1.5 - ATRIBUIGOES E APRENDIZAGEM

CoNIO~WN =

Como gerente, vocé facilita ou gera conhecimento para seus colaboradores?

Propde ideias criativas e inovadoras aos seus colaboradores?

Onde e como séo geradas novas ideias?

Existem reunides para busca de solu¢des? Qual é o intervalo de tempo? Quem participa?
Estimula-se a experimentagao?

Como a empresa melhora seus processos?

Quais séo os tipos de mudangas mais comuns na empresa?

Como a empresa lida com a experiéncia de sucesso ou insucesso?

A empresa promove a aprendizagem com os outros? Como?

10 O conhecimento gerado esta disponivel na empresa? Como?
11. Existe alguma premiagéo e reconhecimento por melhoramento de resultados? Quais?
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12. Existe algum estimulo a rotagdo do pessoal ou rodizio na empresa? Como funciona?

13. Existe algum instrumento para registrar as licbes aprendidas?

14. Existe algum tipo de treinamento para os novos funcionarios?

15. Os funcionarios sdo estimulados a participar de palestras, cursos de aperfeicoamento,
treinamento?

1.6 - COMUNICAGAO

1. Ha comunicacdo em todos os sentidos (baixo para cima e vice-versa)? Como?

2. Existe acesso ao banco de dados da empresa?

3. Quais os principais instrumentos usados para disseminagéo e compartilhamento de
conhecimento?

4. Existe comunidade de praticas, féruns de debates?

5. Existe comunicacao eletrénica (intranet) na organizagéo?

6. Como é realizada a comunicagao entre filiais?



