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RESUMO

GARCIA. O. P. G. A gestdao do conhecimento como fator determinante na
retencdo dos profissionais na empresa: um estudo de caso em uma
organizacado do ramo moveleiro. 2015. 161 f. Dissertacdo (Mestrado) - Gestao e
Desenvolvimento Regional, UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do
Parana, Francisco Beltrdo, 2015.

Ultimamente muito se tem pesquisado e discutido nos meios académicos e
empresarial em relacdo a Gestdo do Conhecimento e a interacdo entre o
conhecimento técito e explicito. Na busca para descobrir o que determina a retencéo
das pessoas nas organizacdes, este trabalho teve como obijetivo central, investigar
qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento pela via tacita e/ou explicita séo
determinantes na retencdo dos profissionais em uma empresa do ramo moveleiro.
Na metodologia, utilizou-se de pesquisa exploratéria para realizar um levantamento
com abordagem quali-quantitativa. Os dados foram coletados no periodo de junho a
agosto de 2014, em uma industria de moveis localizada na cidade de Francisco
Beltrdo - PR. A coleta foi realizada por meio de um questionario aplicado a 224
funcionarios das areas administrativa, industrial e comercial, distribuidos conforme
seus cargos em: 11 gerentes, 44 encarregados de setores e 169 trabalhadores
operacionais. A escala de Likert foi 0 meio de detectar a frequéncia das opinides dos
funcionéarios respondentes da pesquisa. Para proporcionar maior consisténcia as
conclusbes, os dados foram submetidos a tratamento estatistico, utilizando-se da
Andlise Multivariada. Foram aplicadas as técnicas de Analise de Componentes
Principais e Andlise Fatorial, separadamente para a via tacita e explicita para
identificar a relacé@o existente entre os fatores de ambas as vias por meio de indices.
Posteriormente, utilizou-se das técnicas Analise de Correspondéncia e Analise de
Correlacdo Canbnica para medir a associacado entre via tacita versus tempo de
servico e via explicita versus tempo de servico (cargo atual e empresa). Elaborou-se
também uma tabela de contingéncia para relacionar as variaveis: grupo 1 — idade,
género, grau de escolaridade, area e cargo com 0 grupo 2 — tempo de servico no
cargo atual e tempo de servico na empresa, por meio do Teste Qui-Quadrado. As
analises estatisticas foram elaboradas no software livre R. Constatou-se que dentre
as hipéteses levantadas, a confirmada foi: a gestdo do conhecimento é fator
determinante na retencdo de profissionais para a organizacdo pelas vias tacita e
explicita. Ao buscar a associacdo entre grupos formados pelas respostas similares
do questionario com o grupo 1 (fatores sociais) e grupo 2 (tempo de servico),
verificou que a via explicita exerce maior influéncia na retencdo do funcionario pelos
fatores: politicas de selecdo, politicas de remuneracdo, politicas de beneficios,
sistemas de treinamento, avaliagdo de desempenho, sistemas de promogéo na
carreira e cargo. Apenas o fator politicas de recrutamento ndo exerce influéncia na
retencdo dos funcionarios. Para a via tacita, a maior influéncia esta nos fatores:
gestao de lideres e relacionamento interpessoal. Portanto, conclui-se que ambas as
vias exercem influéncia na retencéo dos funcionarios da empresa pesquisada.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Fatores da gestdo do conhecimento. Via
tacita e via explicita.
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ABSTRACT

GARCIA. O. P. G. Knowledge management as a determining factor in the
retention of professionals in the industry: a case study in an organization in
the furniture industry. 2015. 161 f. Dissertacdo (Mestrado) - Gestdo e
Desenvolvimento Regional, UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do
Parana, Francisco Beltréo, 2015.

Lately, much has been studied and discussed in the academic and business worlds
for Knowledge Management and the interaction between tacit and explicit
knowledge. In the quest to find out the trapping of people in organizations, this study
aimed mainly to investigate which factor(s) of knowledge management by tacit route
and/or explicit are crucial in retaining professionals in a company of furniture industry.
In the methodology, it was used exploratory research to conduct a survey with quali-
guantitative approach. The data were collected between June to August 2014, in a
furniture industry located in Francisco Beltréo - PR. Data collection was conducted
through a questionnaire administered to 224 employees of administrative, industrial
and commercial, distributed according to their positions in: 11 managers, 44 sectors
chargers and 169 operational workers. The Likert scale was the mean of detecting
the frequency of the opinions of the employees that answered the research. To
provide greater consistency to the conclusions, the data were analyzed statistically,
using the Multivariate Analysis. It was applied the techniques of Principal Component
Analysis and Factor Analysis, separately for the tacit and explicit way to identify the
relationship between the factors of both pathways through indexes. Subsequently, it
was used the techniques Correspondence Analysis and Canonical Correlation
Analysis to measure the association between tacit via versus service time and explicit
via versus service time (present company and position). It was also elaborated a
contingency table for variables: group 1 - age, gender, education level, area and
position with the group 2 - length of service in the current position and length of
service in the company, through the Chi-square test. Statistical analyzes have been
made in the free software R. It was found that among these hypotheses, the
confirmed one was: knowledge management is a determining factor in retaining
professionals to the organization by the tacit and explicit way. In seeking the
association between groups formed by similar questionnaire answers with the group
1 (social factors) and group 2 (service time), found that the explicit route has more
influence on employee retention by the factors: selection policies, remuneration
policies, benefits policies, training systems, performance evaluation, promotion
systems in career and job title. Only the recruitment policies factor exerts no
influence on employee retention. For tacit way, the greatest influence is on the
factors: management leadership and interpersonal skills. Therefore, it is concluded
that both pathways influence the retention of employees of the company searched.

Keywords: Knowledge management. Factors of knowledge management. Via tacit
and explicit way.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento tem sido discutida nos meios académicos e nos
altimos anos tem merecido a mesma atencao também nos meios organizacionais. O
estudo pioneiro foi de Michael Polanyi em 1962 quando publicou o artigo
Conhecimento tacito: sua relagcdo com alguns problemas de Filosofia. Este estudo foi
a base para que Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolvessem nas empresas
japonesas ac¢Oes inovadoras de gestdo, explicitadas no livro A Criacdo de
conhecimento na empresa. A pujanca do assunto trouxe inovacdes nas empresas,
especialmente aquelas que buscam converter as informacfes em conhecimento.
Isso possibilitou o aprendizado individual e coletivo das organizacdes revertendo em
produtividade para elas.

Os estudos sobre gestdo do conhecimento, até agora, tem enfatizado o
conhecimento explicito nas empresas, que € aquele compreendido como 0 que esta
formalizado em diferentes meios (livros, manuais de sistemas, relatorios, planilhas,
documentos repositores de dados, entre outros); podendo ser transmitido na
linguagem formal e sistematica. Portanto, ele é expresso por nUmeros e palavras
que facilmente é comunicado e compartilhado por meio de dados, informacdes e
modelos. J4, o conhecimento tacito é compreendido como aquele que é pessoal e
complexo, oriundo da experiéncia. Ele tem uma dimensdo contextual, valorativa e
mutante por variar de individuo para individuo; esta vinculado a expertise de cada
individuo. Assim, o conhecimento tacito é o que se adquire durante a experiéncia de
vida, da educacéo, do aprendizado e da interpretacdo perceptiva do mundo. Porém,
frequentemente é descartado por varios autores devido estar vinculado a intencéo
da visdo humana que pode mudar de uma situacdo para outra (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Mesmo que alguns estudiosos e gestores permanecam céticos quanto a
influéncia da gestdo do conhecimento nas empresas, € preciso ressaltar que a
gestdo do conhecimento tornou-se um diferencial estratégico para o
desenvolvimento e consolidacdo de uma empresa. Destarte, 0 gerenciamento do
conhecimento consiste em um processo complexo e continuo que necessita de

inovacédo constante e de um contexto adequado para seu desenvolvimento.
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Em decorréncia da globalizacdo, as empresas estdao envolvidas em um
complexo volume de informacdes sem precedentes, gerando, por sua vez, uma
necessidade de criar produtos, imergir nos atuais mercados e lidar com novos
concorrentes exigindo delas uma constante inovacdo. E nesse contexto que se
incentiva o desenvolvimento da gestdo do conhecimento; buscando a interacao
entre colaboradores e empresa.

Por sua vez, o conhecimento € criado através da interacdo entre o
conhecimento tacito (pessoa) e explicito (resultado da acdo humana). O tacito por
esséncia é pratico e é geralmente fruto de uma longa experiéncia, de uma
convivéncia e de uma expertise. Enquanto que o explicito geralmente é percebido
como tedrico e sua transmissdo pode ser realizada muito formalmente (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento deve ser comunicado, compartiihado e acionado do
individual para o institucional entre todos os individuos nas organizacdes, para que a
gestdo do conhecimento possibilite a competitividade organizacional. Para realizar a
gestdo do conhecimento é necessario focar tanto na dimensdo tacita
(comportamental) como na dimensao explicita (estrutura e tecnologia) para gerar
efetividade organizacional.

A efetividade organizacional esta vinculada com sustentabilidade
organizacional. Sustentabilidade, segundo Saviz e Weber (2007, p. 3), “E gestio do
negocio de maneira a promover o crescimento e gerar lucro, reconhecendo e
facilitando a realizacdo das aspiracfes econdmicas e ndo-econémicas das pessoas
de quem a empresa depende, dentro e fora da organizacdo”. Cada empresa que
fecha suas portas, afeta o desenvolvimento do seu entorno.

Ainda, o termo sustentabilidade, para Saviz e Weber (2007), além de gerar
crescimento, também evita a degradacdo do ambiente. Ainda acrescentam, que o
termo incorpora questdes de qualidade de vida, competitividade organizacional, uso
racional dos recursos, tecnologias limpas, comprometimento e satisfacdo no
trabalho, responsabilidade social, entre outros.

Nesse enfoque, essa pesquisa busca descobrir o que determina a retencao
das pessoas nas organizagbes. De antemdo, a retencdo dos funcionérios

proporciona menor custos, fortalece a estratégia de gestdo de pessoas e
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proporciona maior sustentabilidade do empreendimento que, além de gerar

empregos, contribui para a economia e avanco local e regional.

1.1 TEMA

O tema investigou a gestdao do conhecimento como fator que determina a
retencdo de profissionais na empresa. Portanto, o tema central desta pesquisa é:

Gestao do conhecimento.

1.2 PROBLEMA

Qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento via tacita e/ou explicita &

determinante na retencdo dos profissionais em uma empresa do ramo moveleiro?

1.3 HIPOTESE

A hipb6tese tem como caracteristica basica contribuir com a resposta do
problema. Pois, inicialmente a hipotese € uma suposta, provavel e provisoéria

resposta ao problema proposto na pesquisa. Trujillo (1974, p. 132) conceitua que:

Hipdtese é uma proposicdo antecipadora a comprovacdo de uma realidade
existencial. E uma espécie de pressuposicdo que antecede a constatacdo
dos fatos. Por isso se diz que as hipéteses de trabalho sdo formulacdes
provisdrias de que se procura conhecer e, em consequéncia, sdo supostas

respostas para o problema ou assunto da pesquisa.
Diante desta conceituacao, tem-se como hipétese central para esta pesquisa:
os fatores da gestdo do conhecimento pela via tacita ou pela via explicita, ou
mesmo, por ambas as vias, sao fatores determinantes na retencao dos profissionais

em uma empresa do ramo moveleiro.

1.4 FATORES PESQUISADOS

Os fatores pesquisados sdo referentes a via tacita e explicita. A concepc¢éo do
conhecimento por essas duas vias € dindmica e de continua interacao;
possibilitando a criagdo de um novo conhecimento. Isso € a premissa basica da

teoria do conhecimento. Na visdo de Nonaka e Takeuchi, (1997), o conhecimento
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explicito e conhecimento tacito sdo entidades complementares e ndo excludentes,
interagem um com O outro e realizam trocas nas atividades criativas

desempenhadas pelos seres humanos.

1.4.1 Fatores da Via Tacita

Os fatores da via tacita, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), estdo
relacionados ao comportamento intrinseco das pessoas, na expertise de cada um,
na sua forma de proceder no dia a dia do trabalho, como: estilo de gestdo dos
lideres, sistemas de comunicacdo, relacionamento interpessoal e satisfagdo no
trabalho.

Para esse estudo, utilizou-se os pontos expostos acima como fatores da
pesquisa pela via tacita. Inseridas nesses fatores estao as variaveis dos fatores que
servem de diretrizes para a pesquisa, especificamente, pela via tacita que sdo

apresentados em forma de palavras chave conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Fatores e variaveis dos fatores da via tacita.

Fatores Variaveis dos fatores

1 - Estilo de tratamento com seus liderados.

2 - Incentivo para trabalhar em equipe.

3 - Forma de despertar o comprometimento dos funcionarios.
4 - Oportunidade de participa¢do no processo decisério.

1 - Estilo de gestdo dos lideres

1 - Ruidos.

2 - Transparéncia.

3 - Eficéacia para a tomada de deciséo.

4 - Fluidez entre os supervisores, equipes e colegas.

2 - Sistemas de comunicagdo

1 - Cumprimento das normas.

2 - Baseado em confianga e respeito aos valores individuais.
3 - Para geracdo de informacdes profissional.

4 - Criatividade relacionada ao trabalho em equipe.

3 - Relacionamento interpessoal

1 - Clima organizacional na empresa.

2 - Motivacéo de equilibrio entre objetivo pessoal e empresarial.

3 - Reconhecimento profissional.

4 - Valorizagao pelo mercado com a seguranca de empregabilidade.

4 - Satisfagdo no trabalho

FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997); Polanyi (1962); Davenport e Prusak
(1998); Klein (1998) e Ribeiro (2006).

1.4.2 Fatores da Via Explicita

Os fatores da via explicita segundo Nonaka e Takeuchi (1997), estdo
relacionados aos documentos, regras e manuais da organizagao tais como: politicas
de recrutamento, politicas de selecdo, sistemas de treinamento, politicas de
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remuneracdo, politicas de beneficios, avaliacdo de desempenho, sistemas de
promocao na carreira e cargo.

Pela via explicita sdo abordados nessa pesquisa 0s pontos ja expostos acima
gue sdo chamados de fatores. Inclusas nos fatores estdo as variaveis dos fatores

em forma de palavras chave, as quais déo a direcdo dessa pesquisa.

Quadro 2 - Fatores e variaveis dos fatores da via explicita.

Fatores Variaveis dos fatores
1 - Forma de divulgacéo das vagas.
1 - Politicas de recrutamento 2 - Exposigdo clara do perfil técnico e comportamental pelo recurso
humano.

3 - O processo de recrutamento interno.

1 - Explanagé&o clara da viséo e objetivos da empresa.
2 - Politicas de selecdo 2 - Perspectivas de crescimento profissional.
3 - Valorizacdo das competéncias humana.

1 - Cursos de desenvolvimento e qualificacdo pessoal.

3 - Sistemas de treinamento 2 - Processo de treinamento interno e externo.

3 - Incentivos financeiros para participacdo em treinamentos.
4 - Liberdade de escolher programas de qualificacdo.

1 - Salério fator estimulante.
4 - Politicas de remuneragdo 2 - Politica de gratificacdes e bonificacGes.
3 - Aumento de responsabilidade com reconhecimento financeiro.

1 - Incentivos culturais, saude e lazer.
5 - Politicas de beneficios 2 - Ajuda de custo na educagdo continuada.
3 - Beneficios aos familiares.

1 - Processo de avaliagdo de desempenho.

6 - Avaliagdo de desempenho 2 - Sugestoes e criticas dos colegas.

3 - Incentivos para o autodesenvolvimento.

4 - Feedback com anélise periddico da direcéo.

1 - Transparéncia na ascensao de carreira no cargo.
7 - Sistemas de promog&o na carreira e | 2 - Oportunidade de receber uma promogéo.

cargo. 3 - Valorizacéo pessoal na ascensdo profissional.

4 - Incentivos para assumir cargo superior.

FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997); Polanyi (1962); Davenport e Prusak
(1998); Klein (1998) e Ribeiro (2006).

1.5 OBJETIVOS

O objetivo geral de uma pesquisa demonstra o que se pretende alcancar com
ela. J4 os especificos demonstram as etapas a seguir para que o objetivo geral seja

cumprido. Todavia, ressaltam Richardson et al. (1999, p. 62):

O objetivo deve ser claro, preciso e conciso; 0 objetivo deve expressar
apenas uma ideia. [...] deve referir-se apenas a pesquisa que se pretende
realizar. Nao sdo objetivos de uma pesquisa, propriamente, discussdes,
reflexdes ou debates em torno a resultados do trabalho. Essas ac¢des sao
uma exigéncia de todo trabalho cientifico: a revisdo dos modelos utilizados.

Os objetivos desta pesquisa se dividem em objetivo geral e objetivos

especificos que estéo relacionados na sequéncia.
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1.5.1 Objetivo Geral

Investigar qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento via tacita e/ou
explicita & determinante na retencdo dos profissionais em uma empresa do ramo

moveleiro.

1.5.2 Objetivos Especificos

a) Evidenciar quais fatores representam a via tacita e quais representam
a via explicita.

b) Mensurar a retencdo por associacdo dos fatores da via tacita e da via
explicita com os tempos de servi¢cos e de cargo.

c) ldentificar se existe associacdo de retencdo entre os tempos de
servicos e de cargo com os fatores sociais: idade, género, grau de
escolaridade, area e cargo.

d) Detectar qual das duas vias, se a tacita e/ou a explicita, em relacdo ao
tempo de servigco na empresa e tempo de servigco no cargo, mais retém

os profissionais no contexto da gestdo do conhecimento.

1.6 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista o significado da atribuicdo ao conhecimento nas empresas e
as preocupacbes em gerencia-lo com o objetivo de que ele apareca como um
diferencial competitivo, torna-se importante verificar a presenca da aplicabilidade da
gestdo do conhecimento nas empresas.

Devido a existéncia de uma economia globalizada e a forte presenca da
competitividade, o conhecimento desempenha importante papel para as empresas
tornarem-se e manterem-se atualizadas; bem como, para as conquistas e
permanéncia delas no mercado. Assim, enfatiza-se a relevancia dessa pesquisa,
gue se da por mostrar os conceitos de gestdo do conhecimento e da teoria baseada
em estudos de conhecimento tacito e explicito. Em consonancia a esses estudos, a
gestdo de conhecimento pode se transformar em fonte de resultados positivos e

criacdo de vantagens competitivas para pessoas e empresas. O que vem ao
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encontro do objetivo desse trabalho que investigou qual fator da gestdo do
conhecimento via tacita e/ou explicita € determinante na retencdo dos profissionais
em uma empresa do ramo moveleiro.

Diante do exposto, justifica-se a realizacdo dessa investigacdo junto a uma
empresa do ramo industrial de médio porte na regido Sudoeste do Parana, pelo fato
de haver caréncia de pesquisas relativas a gestdo do conhecimento nessa empresa,
em especial, nas vias tacita e explicita. Por isso, busca-se clareza e explicitacdo de
praticas de gestdo do conhecimento na empresa em prol de uma melhor
compreensao da efetivacdo dessas praticas.

Os resultados obtidos apontam beneficios aos gestores das organizacdes que
buscam compreender as principais caracteristicas e demandas do ambiente
competitivo; assim como, a geréncia do comportamento humano e do entendimento
das necessidades nos processos de retencdo de aprendizado individuais e coletivas
por meio da gestdo do conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O intuito de explanar a fundamentacéo tedrica no presente trabalho, sobre a
Gestdo do Conhecimento, estd embasado em ideias afirmadas e discutidas, por
diversos autores. A fim de corroborar o assunto apresentado, busca-se pautar na
base literaria referente os fatores da gestdo do conhecimento da via técita e explicita

que determina a retencao dos profissionais nas empresas.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

No inicio do século XX a Escola Classica ou Teoria Classica da Administracao
dividiu-se em dois grupos: o primeiro liderado por Frederick Taylor, engenheiro
mecanico nos Estados Unidos, denominado de Administracdo Cientifica; e, o
segundo, comandado por Henry Fayol, engenheiro de minas na Franca, denominado
Teoria Classica da Administracdo. A Administracdo Cientifica, com uma viséo
racional sobre a forma de controle, monitoramento e programacao do procedimento
de trabalho, beneficiava as empresas em prol da maximiza¢ao do lucro, por meio do
aperfeicoamento dos tempos, movimentos e métodos; de forma a conseguir com
que os operdarios trabalhassem com a maxima eficiéncia e o minimo custo.

A Administracdo Cientifica € o resultado da combinacdo de elementos
envolvendo o desenvolvimento de uma ciéncia que procede da seguinte forma: a
selecdo cientifica do trabalhador, sua instrugdo e treinamento cientifico e a
cooperacao entre direcdo e trabalhadores. Porém, com a Administracdo Cientifica
ocorre uma distribuicdo de responsabilidades: a administracao (incluindo todas as
geréncias) fica com o planejamento, sendo sua funcdo, o estudo minucioso do
trabalho do operario e o estabelecimento do método de trabalho. A supervisdo tinha
a responsabilidade a assisténcia continuada ao trabalhador durante a produgéo. O
trabalhador fica apenas com a execuc¢do do trabalho, pura e simplesmente,
enquanto o supervisor pensa o trabalho que deveria ser realizado (TAYLOR, 1970).

O taylorismo pode ser compreendido como o gerenciamento da mao-de-obra
em processos ainda ndo automatizados, pode ser considerado como um modelo de

organizacdo e gestdo do trabalho que introduz a dicotomia entre concepcao e
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execucao das tarefas como método de racionalizacdo dos afazeres empresarial, que
€ a gestao estratégica do conhecimento (MORAES NETO, 1991).

No taylorismo, o saber tacito dos trabalhadores, estava vinculado ao saber da
direcdo que o agrupava e os classificava nas normas de como fazer o trabalho de
forma cientifica, ou seja, seguindo os padrdes técnicos e de economia para evitar
desperdicios e aumento de custos. O gerente pensava como fazer o trabalho e o
trabalhador o executava dentro destes padrdes. Neste sentido, o dever de pensar
dos trabalhadores e da direcdo era vinculado as respectivas atribuicbes e
responsabilidades técnicas e normativas, a principio por meio de uma cooperacao
intima e cordial (TAYLOR, 1970).

Neste contexto, o saber tacito dos trabalhadores nado foi aperfeicoado por
meio da melhoria da aprendizagem destes trabalhadores. Ele foi entendido como
uma ameaca ao processo produtivo e aos lucros da empresa; por isso emergiu de
forma definitiva a figura do gerente, aquele de pensa e determina como o trabalho
deveria ser realizado. O trabalhador realizava operacfes cada vez mais simples,
através de movimentos repetitivos e padronizados, eximindo o trabalho qualificado e
implicando a diminuicdo da exigéncia das forcas intelectuais na realizagdo do
trabalho (FARIA, 1992).

Henry Fayol por sua vez, segundo Faria (1992), contemporéaneo de Taylor na
Franca era um pratico que enfatizou a importancia de organizar as tarefas em
cargos e estabelecer uma hierarquia de comando para tornar a gestdo
organizacional eficiente e maximizar seus lucros. Fayol (1975) estabeleceu
principios administrativos que até hoje sdo validos e seguidos, tais como:
especializacdo do trabalho para encorajar o desenvolvimento continuo de
habilidades, autoridade do cargo de mandar fazer, disciplina envolvendo obediéncia,
respeito e assiduidade, unidade de comando e de direcdo e centralizacao decisoria
para dar foco as decisdes; subordinagdo sempre aos interesses da empresa, politica
de remuneracdo para atender as necessidades financeiras entre empregador e
empregado; cadeia de hierarquia, organizacdo da ordem, cada um em seu devido
lugar; estabilidade de emprego, iniciativa e unido pessoal para estabelecer o espirito
de equipe.

Todos estes principios focavam o0 conhecimento tacito das pessoas, a

expertise de cada um em prol tanto da organizagdo como do empregado. Todavia,
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apesar desta sua visdo humanistica em 1916 seus principios, quando praticados,
seguiram a racionalidade instrumental que é aquela de custo e beneficio do
capitalismo, em que os interesses a serem atendidos estavam focados apenas nos
interesses da organizacgao.

Henry Fayol, homem prético das organizacdes, estabeleceu em 1916,
principios de como fazer para administrar. Alertava, desde aquela época sobre a
necessidade de buscar o ponto adequado tanto para o empregador como para o
empregado na aplicacdo destes principios. Apontava, também, os abusos que
ocorriam nas organizagbes da época, que utilizavam a racionalidade instrumental
que impediam a contribuicdo efetiva do trabalhador. Os trabalhadores poderiam
contribuir com sua expertise, apenas quando ocupasse um cargo.

Todavia, tanto a Administracdo Cientifica como a Teoria Classica da
administragcdo tem o mesmo o objetivo final: a maior produtividade do trabalho e
eficiéncia do trabalhador e maximizacdo dos lucros apenas para a empresa.

Como reacdo a Administracao Classica, Elton Mayo, o expoente da Escola de
Relacbes Humanas, emerge estudos que formam a teoria do comportamento
organizacional dando énfase as pessoas e as suas relagdes sociais e interpessoais.
Comenta Enriquez (1997) que a pesquisa de Elton Mayo enfatizou a humanizacgéo
na empresa; bem como, a importancia do sistema de relacbes e comunicacdes, 0
sentido da afetividade, os sentimentos e a consideracao frente as necessidades dos
individuos e grupos.

Para os comportamentalistas, “As motivacdes dos trabalhadores ndo podem
ser compreendidas numa base puramente individual, e que a chave de seu
comportamento reside nos grupos sociais da fabrica” (BRAVERMAN, 1987, p. 128).

Com isso, as estratégias de gestdo empresarial sdo direcionadas para o
comportamento dos grupos, em prol de evitar o confronto direto entre operarios e
supervisores. Essas estratégias sdo utilizadas pelo capitalismo, como forma de
buscar meios para idealizar, executar e supervisionar o trabalho. E, ainda, utilizam
para analisar o comportamento dos trabalhadores. “Esse padrdo produtivo
estruturou-se com base no trabalho parcelar e fragmentado, na decomposicédo das
tarefas, que reduzia a agdo operaria a um conjunto repetitivo de atividades”

(ANTUNES, 2002, p. 37). Esses confrontos subordinavam o conhecimento tacito as
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normas e regras dos gestores, mantendo-os ilhados, sem se expandirem em nivel
grupal e organizacional.

No decorrer do tempo, o processo de trabalho ndo é alterado na sua
esséncia. O que movimenta é o envolvimento dos trabalhadores no processo
produtivo. As empresas, no intuito de se tornarem mais competitivas, passaram a
implantar metodologias novas com objetivos de elevar a produtividade. Atualizaram
seus magquinarios e modificaram sua forma de gerir o processo produtivo. No
entanto, ao buscar elevar os niveis de competitividade e produtividade das
empresas entra em acdo a flexibilizacdo que demanda proporcionalmente um
redimensionamento das formas de qualificagcdo do trabalhador. Harvey (2002)
salienta que, a base do método de producado de Frederick Taylor e Henry Ford era a
separacao entre geréncia, concepcao, controle e execucéo. Algo especial de Henry
Ford era que, em andlise, distingue o fordismo do taylorismo pelo seu
reconhecimento explicito de que producdo em massa significava consumo em
massa. Assim, surgia um novo sistema de reproducdo da forca de trabalho, uma
nova politica de controle e geréncia do trabalho; em suma, um novo tipo
de sociedade democratica e racionalizada em que a expertise, 0 conhecimento tacito
do trabalhador era determinado pelo supervisor.

Desta forma, o fordismo estimulava e aumentava o estranhamento entre
trabalho e trabalhador; apesar de sua contribuicdo para o consumismo. Muitas
insatisfac6es surgem dos individuos com a rigidez deste modo de producao, pois, tal
procedimento implicava a intensificacdo da jornada de trabalho tornando-a
extenuante. Outro aspecto ndo menos grave € a eliminacdo do saber do
individuo como elemento constitutivo do processo de trabalho. Antunes (2002, p. 37)
acrescenta que, “[...] esse processo produtivo caracterizou-se, portanto, pela
mescla da producdo em série fordista com o cronébmetro taylorista, além da vigéncia
de uma separacdo nitida entre elaboracdo e execugao”. O trabalhador cada vez
mais era considerado como engrenagem da maquina.

Trata-se de uma evocacao do aspecto subjetivo do individuo, e a flexibilidade
na producao, a polivaléncia, o aprender a aprender, a participacdo, o saber tacito o
que é chamado de a dimenséo intelectual do trabalho operéario, tornam-se

indispensaveis para a organizacdo e gestdo do trabalho no modelo pos-taylorista-

26



fordista. Nesta fase o trabalho se reduzia apenas em uma agdo mecénica repetitiva
(ANTUNES, 2002).

Desde Taylor e Fayol, até as modernas abordagens administrativas,
contabilizam-se varios estudiosos de peso até 1954, quando emerge a
Administracdo por Objetivos de Peter Drucker que focava maior nivel de participacéo
dos profissionais no processo administrativo das organizagdes. Mais a frente no
periodo 1960 a 1980 a sedimentacdo da teoria de Igor Ansoff, que aborda os
principios do planejamento e da Administracdo Estratégica (FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 1997).

Na década de 1980, ha uma retomada da andlise das qualificacbes
introduzindo novos elementos. Em funcdo da automacéo e da constante introdugéo
de novos modos de organizar o trabalho, do acirramento da divisdo internacional do
trabalho, cresce cada vez mais o numero de trabalhadores desqualificados, restando
alguns poucos, assim chamados de superqualificados (HIRATA, 1994). Estes
poucos qualificados sdo agora os que determinam como o trabalho deve ser
pensado e realizado e a maioria deve, obedientemente, executa-lo.

A partir da década de 1990 resplandeceu o modelo de Administracdo
Participativa, a Autogestdo, a Cogestdo e a Administracdo Japonesa. A
Administracdo Participativa € de esséncia socialista que valoriza a participacdo das
pessoas no processo de tomada de decisbes na administracdo das organizacoes.
No modelo de Administracdo Participativa 0os objetivos da organizacdo podem ser
mais facilmente alcancados a partir do comprometimento das pessoas com esses
objetivos e que é possivel mudar um sistema administrativo autocratico para um
sistema patrticipativo: introduzindo variaveis nos processos de lideranca, de deciséo
e de comunicacéo da empresa (LIKERT, 1975).

Enriqguez (1997) entretanto, aponta que, apesar de toda esta apregoada
participacdo, o comprometimento do trabalhador para com a organizagéao continuava
em bases desiguais. O seu progresso financeiro ndo acompanhava de forma
equitativa a sua produtividade e a racionalidade instrumental se torna uma
racionalidade deformada na qual o reino do dinheiro impera.

Neste contexto, a autogestdo sugere que todos participem da tomada de
direcdo e dos resultados obtidos, ou seja, € 0 processo onde 0s proprios produtores

associados dirigem sua atividade e se beneficiam do produto dela derivado (VIANA,
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2006). Todavia, esta argumentacdo ainda é — argumentacado - a autogestdo ainda é
uma proposta que para ser articulada implica em considerar o conhecimento técito,
expertise, competéncias; enfim, todas as habilidades humanas que ndo devem ser
consideradas como um subproduto do trabalho assalariado, cujo conhecimento
continua aprisionado no individuo.

J4, a cogestdo tem objetivo de integrar a criatividade e a iniciativa das
pessoas no processo produtivo de ordem capitalista, visando aumentar a
produtividade e, em consequéncia disso, o lucro. E uma tentativa de integrar a
criatividade e a iniciativa operaria no processo produtivo capitalista (com o objetivo
de aumentar a produtividade e, consequentemente, a extracdo de mais valor relativo
ou mais valia relativa) e que permite a participacdo dos trabalhadores apenas no
processo de producdo, nos meios e ndo nos fins. Mas mesmo essa cogestao nos
meios € limitada, pois a definicAo por outros sobre os fins leva a uma
predeterminagdo no que se refere ao meio (GUILLERM; BOURDET, 1976). Ou seja,
a proposta da cogestéao prevé o homem como engrenagem da maquina a servi¢o do
sistema capitalista selvagem.

Por sua vez, a Administracdo Japonesa buscou transpor o ideério do
trabalhador exclusivamente vinculado ao capital, pois a sujeicdo do ser que trabalha
ao espirito Toyota é intensa e qualitativamente distinta daquela existente na era do
fordismo. O toyotismo por si aprofundou a integralidade entre o novo tipo humano.
Em consonancia com o novo tipo de trabalho e de producdo completam o plantel
que serviram como base para estudos de vanguarda que mais tarde foram
conhecidos como Gestdo do Conhecimento (ANTUNES, 1997). A gestdo do
conhecimento busca inserir a dimenséo tacita ao mundo do trabalho de forma que
0s envolvidos possam expandir sua expertise no trabalho do nivel individual para o
grupal até o organizacional.

Desde a década de 1990, a gestdo do conhecimento tornou-se a front office
dos processos de gestdo. Nonaka e Takeuchi (1995), Davenport e Prusak (1998) e
Senge (1999), entre outros, produziram trabalhos que ajudaram a fundamentar o
que é conhecido como gestdo do conhecimento. Os pesquisadores, consultores e
especialistas desta area passaram a incentivar as empresas atuais a considerar a

criacdo do conhecimento como uma fonte de vantagem competitiva para sua
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sustentabilidade, visando a construcdo de um ambiente de aprendizado para

preencher as demandas de uma sociedade do conhecimento pés-industrial.

Sveiby (1998) tracou um perfil comparativo, conforme Quadro 3, dos

principios da organizacao da Era Industrial e da Era do Conhecimento.

Quadro 3 - Os principios da organizacdo do conhecimento.

Item

Paradigma Industrial

Paradigma do Conhecimento

Pessoas

Geradores de custo ou recursos

Geradores de receitas

Base do poder dos
gerentes

Nivel relativo na
organizacional

hierarquia

Nivel relativo de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus capitalistas

Trabalhadores do conhecimento versus

gerentes

Principal tarefa da
geréncia

Supervisdo de subordinados

Apoio aos colegas

Informagéo Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da comunicagédo

Producéo Trabalhadores  fisicos  processando | Trabalhadores do conhecimento convertendo
recursos fisicos para criar produtos | conhecimento em estruturas intangiveis
tangiveis

Fluxo de | Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas

informacBes

Forma baésica de
receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, novas ideias, novos
clientes, P&D)

Estrangulamentos
na produgdo

Capital financeiro e habilidades
Humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacdo da
producdo

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos e software)

Fluxo de
producéo

Regido pela méaquina, sequencial

Regido pelas ideias, cadtico

Efeito de porte

Economia de escala no processo de
producéo

Economia de escopo nas redes

Relacionamento
com o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso entre
outros

O foco empresarial

Finalidade de
aprendizado

Aplicacéo de novas ferramentas

Criagdo de novos ativos

Valores do | Regidos pelos ativos tangiveis Regidos pelos ativos intangiveis
mercado acionario
Economia De reducéo de lucros De aumento e reducdo de lucros

FONTE: Sveiby (1998, p. 32).

Apesar do acontecimento da transicdo da Era Industrial para a Era do

Conhecimento, ressalta-se que muitas praticas daquela ainda sobrevivem por

adequar-se aos atuais contextos organizacionais.

Organizagbes do conhecimento sdo aquelas voltadas para a gestdo do

conhecimento, focadas na sustentabilidade e responsabilidade social. S&o advindas

da introducdo de equipamentos de ultima geracdo, os quais sao atualizados a todo

instante bem como as inovagdes nos ambitos organizacionais e gerenciais. Nonaka
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e Takeuchi (1995) mencionam que organiza¢cbes bem sucedidas sdo as que: criam
novos conhecimentos, os disseminam amplamente por toda organizagdo e,
rapidamente, os incorporam em novos produtos, servicos e tecnologias; além disso,
melhoram as condicfes de trabalho das pessoas que delas fazem parte.

Desse contexto, surge a demanda de um novo perfil de trabalhador que assim
se configura: mao-de-obra flexivel, multifuncional, capaz de resolver problemas e
comportamento voltado a sustentabilidade e humanizacao do trabalho. O novo perfil
€ baseado em competéncia técnica, comportamental, criatividade, auto geréncia,
habilidades em aprendizagem de novas qualificacdes; enfim, uma crescente
demanda de novas competéncias e atitudes humanizadas. Na concepgao de

Frigotto (1998, p. 45), o novo perfil de trabalhadores exige:

Uma educacéo e formacao que desenvolvam habilidades béasicas no plano
do conhecimento, das atitudes e dos valores, produzindo competéncias
para gestdo da qualidade, para a produtividade e competitividade e,
consequentemente, para a ‘empregabilidade’.

Continuando a explanacdo sobre a importancia do saber genérico para a
formacdo do trabalhador, Frigotto (1998) aduz que a presenca desse tipo de
profissional tornou-se mais frequente na medida em que a economia mundial passou
a ter mais trabalhadores do conhecimento. Assim, esse trabalhador, por meio de seu
intelecto, de seu saber, passa a ser o alvo de uma nova base de qualificacdo que o
mundo globalizado vem exigindo nas empresas. Uma nova competéncia é exigida
dos trabalhadores, que ultrapassa a realizacdo das tarefas com qualidade e os
conhecimentos formais requeridos por essas tarefas. Em funcdo disso, as
organizacdes atuais buscam profissionais que articulem a gestdo do conhecimento,
gue centralizam cada vez mais seu foco no saber tacito dos trabalhadores.

O conceito de gestdo do conhecimento parte da premissa de que todo o
conhecimento existente na cabeca das pessoas, N0S processos empresariais € no
coracdo dos departamentos possa ser articulado. Este conhecimento pertence
também a empresa, pelo fato de estarem inseridas na estrutura organizacional onde
ele esta sendo gerado. Em contrapartida, todas as pessoas que contribuem para
esse sistema, podem usufruir de todo o conhecimento presente na organizacao.

Confirmando a ideia, Santos et al. (2001) argumenta que a gestdao do
conhecimento nas organizagbes busca identificar, criar, renovar e aplicar os
conhecimentos dos seus funcionarios de forma estratégica na vida da empresa. E a

capacidade da empresa de perceber e difundir os conhecimentos relevantes aos
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seus funcionérios, instituindo meios para que este conhecimento seja, de fato,
aplicado em prol do desenvolvimento de vantagens competitivas para a empresa e
sociedade.

Murray e Meyers (1997) acrescentam que a gestdo do conhecimento
representa um conjunto de processos que governam a criacdo, disseminacao e
utilizacdo do conhecimento para atingir os objetivos de expansao dos envolvidos.

Assim, a gestdo do conhecimento € a forma de gerir o conhecimento
empresarial, pois ela contribui com os gestores, em relacdo ao tratamento do
conhecimento como um recurso e ideias préticas e, assegurar que seja aplicado em
beneficio de todos na empresa (PROST; RAUB; ROMHARDT, 2007). Portanto, o
conhecimento empresarial € visto como um ativo que deve ser gerido pela empresa
em busca de reverter em melhoramento da rentabilidade organizacional. E, uma
empresa rentavel agrega desenvolvimento ao seu entorno porque gera empregos e
movimenta a economia.

Garvin et al. (1998, p. 58) afirmam que a gestdo do conhecimento contribui
com “A capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao
conseguem fazer atuando de forma isolada, tarefas essas projetadas para criar valor
para as partes interessadas na organizacdo”. Isso se da, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), por meio do processo da espiral do conhecimento representado
pela: Socializagcdo — conhecimento compartilhado; Externalizacdo — conhecimento
conceitual; Combinacdo — conhecimento sistémico e; Internalizacdo — conhecimento
operacional.

A gestdo do conhecimento contribui tanto para os talentos individuais como
para os coletivos. O importante € determinar o foco que interessa a empresa
envolvida. Beal (2004) ressalta que a gestdo do conhecimento tem como propdsito,
tanto permitir o balanco das riquezas intelectuais, quanto ampliar empiricamente
essas riquezas. Portanto, pode-se dizer que a gestdo do conhecimento é um
conjunto de préaticas e comportamentos que procuram gerenciar as circunstancias
em que o conhecimento é aplicado para promover a organizacao.

Davenport e Prusak (2003) apontam que a gestdo do conhecimento é o
conjunto de acdes metddicas e disciplinares, adotado pela empresa para obtencao
de maior retorno possivel do conhecimento disponivel. Neste caso, a gestao do

conhecimento busca converter as informagdes disponiveis em conhecimento
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produtivo. Fato que beneficia o aprendizado individual e coletivo favorecendo as
rotinas organizacionais.

Ainda, para Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento é
entendida como um conjunto de a¢cfes ordenadas e disciplinadas, que uma empresa
adota em prol de obtencdo do maior retorno possivel do conhecimento disponivel.
Pode-se dizer que a gestdo do conhecimento é a forma como as empresas
disseminam e proporcionam a expansao de seus ativos intangiveis. Para tal,
utilizam-se ferramentas tecnoldgicas em forma de auxilio na disseminacdo. Mas,
vale ressaltar que a tecnologia deve ser utilizada apenas como auxilio, pois o
conhecimento é gerado por meio das pessoas has empresas.

Todo conhecimento presente em uma organizacdo deve ser disseminado e
aplicado em seu proprio beneficio por meio da gestdo do conhecimento. Haja vista
que a organizacdo nao aprende. Quem aprende é o individuo como agente da
organizacgao e responsavel pela disseminac¢do do conhecimento.

Reforcando, Seguindo essa mesma visdo, Davenport e Prusak (1998)
argumentam que a gestdo do conhecimento tem por funcdo abrigar questdes
relativamente diversas e concernentes a aprendizagem individual e coletiva; bem
como, a criagdo, integracdo, compartilhamento de conhecimentos, inovacao,
pesquisa, desenvolvimento, métodos de mensuracdo do capital intelectual, de ativos
intangiveis e tecnologia da informacéo.

Garcia, Garcia e Strassburg (2011, p. 4) a respeito da tecnologia da

informacgao na gestao do conhecimento, argumentam que:

Alguns modelos de gestdo do conhecimento acontecem com o auxilio da
tecnologia da informacao, que dao apoio a integracdo desse conhecimento
gerado na empresa. A gestdo do conhecimento vai muito além do
investimento em tecnologia ou o gerenciamento da inovacao. Independente
da tecnologia usada, a gestdo do conhecimento depende de pessoas, da
comunicacao e da interatividade entre elas.

O uso da tecnologia da informacdo na gestdo do conhecimento € mais uma
ferramenta de comunicacédo e aprendizagem na gestao empresarial, de modo que
organizacdes e pessoas se mantenham produtivas e competitivas nos mercados em
que atuam.

E cada vez mais nitida a percepcdo de que a tecnologia de informacg&o ndo
pode ser dissociada de qualquer atividade por ser um importante instrumento de

apoio a incorporacao do conhecimento e o principal agregador de valor aos produtos
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e servigos. Contribuindo com interatividade entre pessoas e empresa por facilitar o
compartilhamento da gestdo do conhecimento pelos seus mais variados canais.

Assim, Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam que a gestdo do conhecimento é
um processo consciente e sistematico de captura, organizacdo, analise e
compartilhamento do conhecimento.

Destarte, a tecnologia da informacéo facilita o transporte da informacao, ja a
gestdo do conhecimento enfatiza a qualidade do conteddo e, se este € benéfico
para: 0 usuario, a organizacao e em extensao para o entorno de onde ela faz parte,
seja ela local ou regional.

2.1.1 Conhecimento Empresarial

Inicialmente é salutar identificar a diferenca entre dado, informacdo e
conhecimento; uma vez que, 0 ndo esclarecimento do significado de cada um pode
gerar enormes dispéndios de tempo, de pessoas, financeiros, entre outros, para a
organizacao.

Davenport e Prusak (1998) entendem que informacao deriva de dados; assim
como conhecimento deriva de informacdo. Contudo, ao mencionar a imprecisao que
envolve distinguir tais elementos, aponta que a informacgéo € o elemento que serve
de conex&o entre dados e conhecimento.

As diferencas entre os termos: dados, informacdo, conhecimento séo
ilustradas por Davenport e Prusak (1998) no Quadro 4.

Quadro 4 — Caracterizacao de Dados, Informacdo e Conhecimento.
Dados, Informacéo e Conhecimento

Dados Informagdo Conhecimento
Simples observacBes sobre o | Dados dotados de relevancia e | Informacdo valiosa da mente humana
estado do mundo proposito Inclui reflexdo, sintese, contexto
e Facilmente estruturado ¢ Requer unidade de anlise o De dificil estruturacéo
e Facilmente obtido por | e« Exige consenso em relacdo | e De dificil captura em maquinas
maquinas ao significado e Frequentemente tacito
e Frequentemente quantificado | e Exige necessariamente a | e De dificil transferéncia
e Facilmente transferivel mediacdo humana

FONTE: Davenport e Prusak (1998, p. 18).

Além das trés caracteristicas jA apresentadas anteriormente: dado,
informacédo e conhecimento; ainda Davenport e Prusak (1998) acrescentam a

sabedoria e esclarecem as diferencas entre os esses termos.
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Dados sdo eventos ndo percebidos pelo usuario. Quando um dado é
percebido e o usuario entende o seu significado de utilidade ele se torna informacéo.
Ou seja, informacéao € o dado que tem utilidade para o usuario. Davenport e Prusak
(2003) reforcam que todas as organizacoes, independentemente de sua dimenséao
ou setor de atividade, geram diversas formas de dados. No entanto, cometem o erro
de meramente os acumular, dificultando a real identificacédo e a atribuicdo dos dados
gue sao relevantes como instrumentos para a geracao da informacao.

Rezende (2002, p. 24) menciona que, “As informacfes relevantes e Uteis,
“geradas e trabalhadas” por pessoas e/ou por recursos computacionais, produzidas
com qualidade e de forma antecipada, podem ser chamadas de conhecimento”.

O conhecimento néo surge de algo vago. Mas sim, das experiéncias que o ser
humano acumula no dia a dia por meio de experiéncias dos relacionamentos
interpessoais, da comunicacdo, das leituras em livros, artigos, revistas e, jornais
entre outros. Polanyi (1966) afirma que os seres humanos adquirem conhecimento
criando e organizando ativamente suas proprias experiéncias. Elas fazem parte do
conjunto de habilidades e conhecimentos de uma pessoa, de um sistema ou,
mesmo, da tecnologia.

Nesse sentido, Stewart (2002) revela que o conhecimento envolve expertise,
que estd relacionada com as habilidades e competéncia para executar
algo. Também, é o conhecimento adquirido em funcéo de estudos de um assunto e
a capacidade de aplica-lo revertendo em experiéncia, pratica e nobreza de atuacao.

O conhecimento é pessoal de tal modo que envolvem crencas, experiéncias,
compromissos individuais e coletivos. Assim, Polanyi (1966, p. 4) vai mais além
guando afirma que: “Podemos saber mais do que podemos dizer”. Isso comprova
gue o conhecimento esté intrinsecamente vinculado a acao.

Fica claro que o conhecimento € algo individualizado sendo diretamente
influenciado pelas crencas e valores de cada pessoa. Esta dentro da mente sendo
algo intuitivo e em constante evolucdo devido as intera¢cdes do individuo com o
ambiente e por intermédio do compartilhamento do conhecimento.

Sveiby (1998, p. 27) argumenta que “A informagao e o conhecimento podem
ser produzidos pela mente humana a partir do nada [...] e cresce quando sdo

compartilhados”. A informacao torna-se conhecimento quando gera um resultado ao
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usuario. Seja o resultado que for da mesma forma ele se reproduz quando é
compartilhado.

Trazendo para a estrutura empresarial, a partir da percep¢cdo das pessoas
nas organizacfes sobre a importancia do conhecimento, surge a necessidade de
geri-lo como elemento que proporciona evolugéo organizacional.

Concordando com o tema, Velloso (2002) argumenta que no atual momento
da sociedade globalizada o conhecimento é considerado o fator de producéo por
exceléncia; determinante no progresso e na riqgueza das nacoes.

A definicdo de conhecimento feita por Davenport e Prusak (1998, p. 6)
demonstra a complexidade deste termo: “O conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacgédo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes”. Esta definicdo deve ser compreendida em toda sua
amplitude, ou seja, conhecimento esta vinculado, segundo os autores, aos aspectos
tacitos do comportamento humano e a forma como eles percebem e valorizam os
fenbmenos do mundo. A experiéncia condensada encontra-se nos julgamentos e
valorizacé@o que se d4 aos fendbmenos do mundo, sejam quais forem.

E, finalmente o conhecimento €& sabedoria quando os seus resultados
fornecem beneficios para a humanidade. Portanto, entendido a amplitude dos
termos: dados, informacdo e sabedoria. Segue a argumentacdo de como o
conhecimento é criado.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que o0 processo de criagdo do
conhecimento é fruto de uma interacdo constante e dindmica entre os dois tipos de
conhecimento o tacito e o explicito. Tal interacdo se harmoniza pelas variacdes entre
os diferentes modos de conversdo. E estes, por sua vez, lidam com influéncia de
varios outros fatores.

Polanyi (1966) aduz que o conhecimento € reconhecido por dois aspectos de
conhecimento: o tacito e o explicito. Eles sdo representados pelo intelectual e o
pratico podendo ser expressos com a seguinte maxima: o saber que é, e 0 saber
como.

Ainda, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) argumentam que, “O conhecimento
humano é criado e expandido através da interacdo social entre conhecimento tacito

e o0 conhecimento explicito”. O conhecimento tacito e o explicito sdo alicerces
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bésicos que por meio da interagdo entre si se complementam tornando a principal
dindmica da criagcdo do conhecimento na organizacao.

Rosenberg (2002) apresenta que o conhecimento tacito e o explicito tanto
individual quanto organizacional ndo agem isoladamente, mas sim, interagem um
com o outro gerando desempenho para a instituicdo empresarial. Por isso, quando
as pessoas ndo conseguem interagir no seu trabalho devido a conflitos entre o
alinhamento dos dois tipos de conhecimento, todo o empreendimento entra em
conflito. Assim, os gestores podem tomar decisdes que prejudiquem a empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) expde a distincdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, conceituando da seguinte forma: “O conhecimento
tacito € pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. J& o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica”.

No Quadro 5, é apresentado o conhecimento tacito e o conhecimento explicito

conforme Nonaka e Takeuchi (1997).

Quadro 5 - Dois tipos de conhecimento.

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito
(subjetivo) (objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (14 e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

A gestdo do conhecimento pode ser (til para o compartilhamento do
conhecimento tanto tacito quanto o explicito. No entanto, Rosenberg (2002)
considera que, para o conhecimento explicito, o treinamento € uma ferramenta
eficaz. Enquanto a gestdo do conhecimento € mais adequada para a absorcdo de
conhecimento t4cito; aquela que ocorre por meio das rela¢des diarias dos individuos
nas organizagoes.

Para Hansen et al. (1999) h4 duas principais estratégias da gestdo do
conhecimento para via tacita e para via explicita: Estratégia de codificacdo e

estratégia de personificacdo, classificando-as de duas formas.

36



A Estratégia de codificacdo funciona melhor para o conhecimento explicito,
pois nesta via 0 conhecimento pode ser codificado e armazenado em base de
dados. Outros individuos podem pesquisar e ter acesso a informacéo codificada sem
contatar a pessoa que desenvolveu a informacdo. Isso leva a reutilizacdo do
conhecimento em grande escala. Sdo encontrados nas politicas, estrutura, regras,
manuais e formas de proceder ja incorporados a cultura.

A Estratégia de personificacdo €é mais eficaz quando adotado no
conhecimento tacito; devido o conhecimento estar mais relacionado a pessoa que 0
desenvolveu, a sua expertise, bem como, o compartilhamento do conhecimento
acontece por meio de contato direto entre pessoas. Neste caso a tecnologia é
utilizada apenas para localizar e identificar os detentores do conhecimento,
facilitando a comunicacgéao interpessoal.

Portanto, com a interacdo entre as variaveis do conhecimento explicito bem
como o tacito € possivel promover a criacdo e conversdo do conhecimento
organizacional do nivel individual para o grupal contribuido para a melhoria dos

processos gerenciais da empresa.

2.1.2 Criagéo e Conversao do Conhecimento Organizacional

A literatura sobre a gestdo do conhecimento é densamente influenciada pela
Teoria de Criagcdo do Conhecimento Organizacional, desenvolvida nas empresas
japonesas, evidenciada por Nonaka e Takeuchi (1997). Apesar de ser levado em
consideracdo o contexto cultural especifico do desenvolvimento da teoria dos
autores citados, ainda assim, a proposta apresentada por eles é uma contribuicdo
sélida ao escopo de conhecimento que fundamenta a gestdo do conhecimento.

Uma organizagdo nao cria conhecimento sozinha, desse modo, o
conhecimento organizacional por si s6 ndo existe; pois, este conhecimento é a soma
do conhecimento dos individuos que compdem a organizacao, transformado em
produto de uma influéncia mutua, ou seja, o conhecimento é criado pelas pessoas,
porque 0 mesmo esta intrinseco nas pessoas. Para Bhatt (2000), o conhecimento
organizacional ndo esta totalmente presente nas pessoas € nem na organizacao.

Mas distribuido em cada um deles; assim, ambos se complementam.
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A criacdo de conhecimento organizacional comega sempre com um individuo
ou um grupo de individuos, que apresentam novas ideias, conceitos, inovagdes de
produto ou de processo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) sdo as pessoas que
representam a capacidade da empresa em criar um novo conhecimento, difundi-lo e
incorporé-lo a produtos/servigos e pessoas/processos.

Para fluir com sucesso, o conhecimento organizacional € disseminado por
meio de uma dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,

conforme evidenciado por Coltre (2004, p. 35).

Como o conhecimento explicito € codificado, a natureza subjetiva do
conhecimento tacito, dificulta o processo de transmissédo, devendo ser
convertido em palavras ou imagens para que se torne compreensivel para
qgualquer pessoa. Durante este processo do tacito-explicito-tacito o
conhecimento organizacional é criado.

A distribuicdo do conhecimento organizacional conta com a inclusdo da
tecnologia para facilitar o seu compartilhamento e ndo para substituir a interacéo
entre as pessoas. Na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997) a geracao de
conhecimento organizacional, € entendida como a capacidade de uma empresa criar
ou reter novos conhecimentos, dissemina-los e incorpora-los em seus produtos,
servicos e sistemas. Obtendo com esses procedimentos a inovacdo continua, que
leva & vantagem competitiva.

Reforcando o assunto, sobre o conhecimento organizacional, Davenport e
Prusak (2000) confirmam que o conhecimento é a Unica vantagem competitiva
sustentavel. Ja que fatores como qualidade e preco podem ser facilmente igualados
por competidores.

A criacdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua e
dindmica entre a conversdo do conhecimento tacito para o conhecimento explicito.
Essa interacdo € abordada pelas mudancas dos quatro diferentes modos de
conversao de conhecimento que, por sua vez, sédo induzidos por varios fatores.

Enfatizando sobre a criagdo do conhecimento organizacional e a influéncia
gue a gestdo deste conhecimento tem em relacdo a competitividade empresarial
Brown e Duguid (2001) apontam que o conhecimento contribui para a
competitividade organizacional, e mostra a importancia das pessoas possuirem e
criarem conhecimento. Também, forca as empresas a compreenderem que O

conhecimento reside menos em bancos de dados e mais nas pessoas.
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Laudon e Laudon (2004, p. 324) relatam que “A medida que o conhecimento
se torna um patriménio essencial e estratégico, o sucesso organizacional depende
cada vez mais da capacidade da empresa de produzir, reunir, armazenar e
disseminar conhecimento”. Tal capacidade esta nas pessoas que dela fazem parte.

N&o basta existir os varios tipos de conhecimentos, é necesséario saber
diferencia-los, conhecer formas de converté-los; para depois registra-los (torna-los
explicitos), a fim de ndo ocorrer a perda de todo o referencial do qual a empresa
depende para a sobrevivéncia e desenvolvimento organizacional.

No contexto de usufruir do conhecimento para a continuidade da empresa,
observa-se que o conhecimento tacito dos individuos e explicito da organizacao,
constitui a base da criacdo do conhecimento organizacional. Na visdo de Garvin et
al. (1998, p. 58) “O conhecimento organizacional deve ser tacito e explicito, para
poder sentir que é capaz de se articular uma ideia e transformé-la a cada nova
situacao a qual a empresa € obrigada a encarar”.

A gestdo do conhecimento tem como principal desafio a aquisicdo e a
transferéncia do conhecimento pessoal do trabalhador (tacito) e do conhecimento
organizacional (explicito) num processo de transformagdo interativa que é
representado pela espiral do conhecimento.

Por vez, ressalta-se que Nonaka e Takeuchi (1997) a criagdao do
conhecimento organizacional é um processo em espiral, que comeca no nivel
individual e vai ascendendo e ampliando redes de interacdo que cruzam fronteiras
entre secOes, departamentos, divisbes e organizacdes. O processo de criacdo do
conhecimento organizacional compreende duas dimensdes: uma ontologica e outra

epistemoldgica séo representadas na forma de espiral conforme a Figura 1.

Figura 1 — Espiral da Criacdo do Conhecimento Organizacional.

Dimensio
Episternolégica Exterralizagfio

»~ -

Conhecimento
Tacito

Individuo Grupo Organizaciio Interorganizagio

— e Nivel do Conhecimento —_——

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).
39



7

A primeira dimensdo, a ontologica, é representada no eixo horizontal. Tem
como ponto central o conhecimento organizacional em oposicdo a criacdo do
conhecimento individual. Essa dimensdo parte do entendimento de que o
conhecimento s6 é criado por individuos, assim, uma organizacdo nao pode criar
conhecimento por si sO, e sim, € um processo que a organizagdo contribui na
ampliacdo do conhecimento criado pelos individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

E amplificada & medida que expressa o conhecimento criado pelos individuos
e transformado em conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional esses
niveis interagem mutuamente entre si. Takeuchi e Nonaka (2008) esclarecem que a
espiral do conhecimento também é amplificada a medida que passa para os niveis
ontolégicos, que se distribui do individuo para o grupo e, do grupo para a
organizacao.

Significando que a criagdo do conhecimento organizacional seja entendida
como um “Processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizagao”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). Importa ressaltar que pode surgir de um
planejamento individual comunicado a geréncia. Posteriormente abrangendo toda a
organizagéo e, por fim, podendo ampliar até a interorganizagoes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a organizacdo tem a fungcdo de mobilizar e
ampliar o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual para o
organizacional por meio dos quatro modos de conversdao do conhecimento e
cristalizado em niveis ontologico superiores. E um processo que acontece dentro de
uma comunidade que interage entre si e expande seus limites para além da
organizacdo. Esse processo € chamado de espiral do conhecimento.

Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), conhecido como espiral do
conhecimento, a criacdo do conhecimento na organizacdo da-se pela continua
interacao entre o tatico e o explicito e suas formas de conversao impulsionadas por
diferentes fatores.

A segunda dimenséo, a epistemoldgica, € graficamente representada no eixo
vertical. E onde ocorre a conversdo do conhecimento téacito para conhecimento
explicito. Diz respeito ao modo como o individuo arquiteta a realidade social,
apresentando atitudes praticas, passiveis de um método préprio de andlise. Nessa

dimensao o homem faz uma reflexado sobre o conhecimento produzido por ele, sobre
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ele e sobre sua validade préatica, tendo sempre como parametros suas fases de
desenvolvimento e seus limites. Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66), “Na
epistemologia tradicional o conhecimento deriva-se da separacdo do sujeito e do
objeto da percepcdo; os seres humanos como sujeitos da percepcdo adquirem
conhecimento mediante analise dos objetos externos”.

Polanyi (1966) defende que as pessoas criam conhecimento por meio de
envolvimento com os objetos. O que ele chama de - residir em, é representado pelo
rompimento de dicotomias entre mente e corpo, raz8o e emocao, sujeito e objeto,
conhecedor e conhecido.

Na dimensao epistemoldgica a base fundamental para ocorrer a conversao do
conhecimento esta na distincdo entre conhecimento tacito e explicito. A partir dessa
sistematizacdo ocorre a espiral da criacdo do conhecimento, que para Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 62) surge no momento em que "A interacdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontolégico
inferior até niveis mais altos". Portanto, segundo a teoria da criacdo do
conhecimento organizacional, na dimensdo epistemoldgica, o segredo para a
criacdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversdo do conhecimento técito.

Indo mais além, Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da criacdo do
conhecimento organizacional mencionam que é mantida pela consecutiva e
dindmica interacdo entre o conhecimento tacito (pessoas) e explicito (estruturas e
politicas organizacionais), aquela moldada pelas mudancas entre diferentes modos
de conversao do conhecimento no realizar do trabalho. Argumentam, ainda, que o
modelo dindmico da criacdo do conhecimento esta pautado no pressuposto de que o
conhecimento humano é criado e expandido mediante a interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A essa interacdo, ddo o nome de
espiral do conhecimento.

A explicacdo da espiral da teoria de criacdo do conhecimento organizacional é
constituida por meio dos quatro modos de converséo: socializacdo, externalizacao,
combinagdo e internalizacdo. Esses modos ocorrem a partir da interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, quando acontece a conversao € construido um novo
conhecimento, pois eles ndo séo independentes entre si, e sim a interacao entre
eles produzem uma espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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A interag&o entre os quatro diferentes modos de conversao do conhecimento
sao apresentadas em outro formato por Nonaka e Takeuchi (1997), sendo o primeiro
chamado de socializacdo que € a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito; de conhecimento tacito em conhecimento explicito denominado
externalizacdo; de conhecimento explicito em conhecimento explicito chamado de
combinacao; e, de conhecimento explicito para o conhecimento tacito, explicitado de
internalizacao.

Na Figura 2, Nonaka e Takeuchi (1997) ilustram a espiral do conhecimento
por meio da interagdo dos quatro modos de conversdo do conhecimento que se
baseia em uma passagem ininterrupta e continuada de um modo para outro; criando
a espiral do conhecimento aqui representada pelos quatro modos de conversao do

conhecimento.

Figura 2 - Quatro Modos de Conversao do Conhecimento.

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)

Cnnhe:_imentn Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Kg—\ Conceitual
para f é/
Conhecimento (Internaliza;&/ Cormpinacans

explicito

Conhecimento Conhecimente
Operacional Sistémico

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997).

O conhecimento é criado por meio da interacao entre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito; tal ocorréncia permite mencionar os quatro modos de
conversdo do conhecimento apresentados por meio da Figura 2 e explicado o

processo com mais detalhes por Takeuchi e Nonaka (2008, p. 23).

1. Socializagdo: Compartilhar e criar conhecimento tacito através de
experiéncia direta;

2. Externalizag&o: Articular conhecimento tacito através do dialogo e da
reflexéo;

3. Combinacdo: Sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informacéo;

4. Internalizagdo: Aprender e adquirir novo conhecimento técito na pratica.

Ainda mencionando os quatro modos de conversdo nos niveis de individuo,
grupo e organizagdao. Nonaka e Takeuchi (1997) os expbem de uma forma bem
especifica, explicando cada fase da conversao e a quem ela se refere:

1. Socializagdo: individuo para individuo.
2. Externalizacao: individuo para grupo.
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3. Combinacao: grupo para organizacao.
4. Internalizagdo: organizagéo para individuo.

Socializacdo: E nesse modo de conversdo que geralmente comeca o
desenvolvimento da interagdo e Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80) explicam que ...]
esse campo facilita o partilhamento das experiéncias e modelos mentais dos
membros”. E na dimens&o da socializagdo que o conhecimento tacito converte-se
em conhecimento tacito durante discussdes, comunicacdes, encontros, entre outros.
Silva (2002, p. 46) sintetiza em uma frase esta conversdo: “E a troca de
conhecimentos face-a-face entre as pessoas”. No entanto, o0 processo de
socializacdo atinge somente alguns individuos dentro da organizacédo, ja que nem
todos estdo habilitados a absorver perfeitamente o conhecimento tacito, e, muitos
dos que o absorvem, fazem-no de forma absolutamente pessoal.

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam que um individuo pode adquirir
conhecimento tacito diretamente de outros individuos, sem usar a linguagem. O
segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia. Sem experiéncia
compartiihada é extremamente dificil para uma pessoa intervir no processo de
raciocinio do outro. A mera transferéncia de informa¢gdes nem sempre faz sentido,
principalmente, se estiver desligada das emoc¢des associadas aos contextos nos
quais as experiéncias compartilhadas sao introduzidas. Enfim, a dimenséao
socializacdo tem a funcdo de gerar o conhecimento compartilhado. Exemplo: Falar
sobre um relatério.

Externalizacdo: Nessa dimensdo, o conhecimento tacito converte-se em
conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que este modo de
conversado gera o conhecimento conceitual. Ele é provocado pelo didlogo ou pela
reflexdo coletiva, os quais sdo usados no processo de metaforas entre os membros
da equipe para articularem o conhecimento oculto que € de dificil comunicac¢éo entre
0s envolvidos.

J&, Silva (2002) caracteriza esta conversao com o registro de conhecimento
de um determinado individuo feito por ele mesmo. Para ter resultado de forma mais
eficiente e atingir o maximo de participantes sem sofrer alteragdo € necessario
passar pelo processo de externalizagdo o qual é incorporado em documentos e

manuais. Exemplo: o ato de escrever um relatorio.
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Combinacéo: o conhecimento explicito converte-se numa outra forma de
conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que € nessa fase
que gera o conhecimento sisttmico. E provocado pela interacdo entre o
conhecimento recém-criado e o conhecimento ja existente de outro setor criando,
assim, um novo produto ou servico.

O conhecimento explicito € coletado dentro e fora da organizagdo e entéo
combinado, editado ou processado a fim de formar um novo conhecimento explicito
(NONAKA; KONNO, 1998). Uma vez transformado em explicito, seja inteiramente ou
parcialmente, o conhecimento adquirido vai sofrer o processo de combinacéo,
quando o conhecimento passara de tacito para explicito por meio da sistematizacédo
dos conceitos, documentos, reunides, comunica¢des, banco de dados. Exemplo:
combinar dois relatérios.

Internalizac&o: ocorre quando esse conhecimento ja esta consideravelmente
disseminado entre os individuos, assim, sofre um novo processo de conversao que €
a internalizacdo. Nesse processo € incorporado 0 conhecimento explicito
transformando-o em tacito. Na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997) é o
“aprender fazendo”, e gera o conhecimento operacional. A internalizacéo é facilitada
se o0 conhecimento é verbalizado ou representado em manuais, documentos ou
historias contadas. Exemplo: formar opiniéo sobre o relatorio.

De acordo com Senge (2006), as organizacbes somente aprendem por
intermédio de individuos que aprendem. Entretanto, o aprendizado individual néao
garante o aprendizado organizacional. Contudo, sem ele, o aprendizado
organizacional ndo acontece.

Cada modo do processo envolve uma combinacao diferente das entidades de
criacdo do conhecimento, sejam na socializacdo quando o processo ocorre de
individuo para individuo; na externalizacdo, onde o processo é de individuo para o
grupo; na combinacao, ocorrendo do grupo para a organiza¢ao; na internalizacao,
gue advém da organizacdo para o individuo. Nesse momento, pode-se perceber
claramente que, em formato de espiral, o conhecimento vai da criacdo, passando
pelo uso e chegando ao reuso continuamente.

Para melhor esclarecimento, na Tabela 1 é apresentado os fatores e atributos

do processo dos quatro modos de conversao segundo Senge (2006).
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Tabela 1 - Fatores e atributos do Processo - Socializacéo; Externalizacao;
Combinacao e Internalizagéo.

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Interagdo individual face a face Interagdes coletivas face a face
Treinamento Conceito de produto /Analogia
Confianca Incentivo a criatividade e dialogo
Comprometimento

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Interagdes individuais e virtuais Interagdes coletivas e virtuais
Cultura organizacional disseminada Banco de dados

Know how técnico Rede de comunicacdo

Learning by doing Elaboracéo de relatérios

FONTE: adaptado de Senge (2006).

Ao resumir a espiral do conhecimento pode-se visualizar nessa sequéncia:
gue através da socializacdo o conhecimento tacito é trocado e posteriormente
convertido em explicito por meio da externalizacdo. Posteriormente, inicia-se o
processo de combinacdo: o novo conhecimento adquirido € combinado ao ja
existente gerando novos conhecimentos para a organizagdo. Por fim, este novo
conhecimento sera internalizado e transformado em normas, documentos, manuais,
entre outros. Nessa fase 0 processo se reinicia novamente através da socializacéo
comecgando novo ciclo.

Para que as quatro etapas do processo de criagdo do conhecimento se
concretizem no ambito interno da organizacéo, faz-se necessario criar um ambiente
propicio para melhor funcionamento da espiral do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1995) propdem condi¢cdes facilitadoras na adocdo de praticas que originem
condi¢cdes de criagdo do conhecimento. Sdo elas: intengdo, autonomia, flutuagao,
caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

A Intencao: determina a diretriz e o alinhamento do processo de criacao e
disseminacdo do conhecimento em detrimento a visdo, a missdo, 0s objetivos
estratégicos e as metas da organizacdo. Com isso, a organizacao tem condicfes de
estabelecer os conhecimentos relevantes para a conducao de suas atividades.

A Autonomia: refere-se a liberdade e flexibilidade que a empresa deve
propiciar ao individuo para que ele possa se posicionar em seu escopo de atuagéo e
se motivar para criagdo de novos conhecimentos. As ideias originais partem de
individuos autdbnomos que se difundem dentro de equipes transformando-se entao
em ideias da organizacdo. Esta pratica também ira nortear a organizacdo em termos

de qual perfil de pessoas que ela deve contratar para formar sua equipe.
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A Flutuacdo: ao ser introduzida como pratica na organizagdo, promove o
questionamento de habitos, regras, dogmas ou paradigmas. Isso objetiva a
reorganizacdo dos pensamentos e atitudes das pessoas. Permite, por sua vez, a
busca das pessoas por acdes criativas, as quais irdo induzir e fortalecer o
comprometimento dos mesmos com a empresa.

O Caos Criativo: é a capacidade que as pessoas tém de refletir sobre suas
acOfes do passado; dando origem as mudancas criativas que facilitardo a
externalizacdo do conhecimento. Este € o ponto de partida para uma nova rodada
da espiral de conhecimento.

A Redundancia: é a pratica que permite a visualizacdo da empresa no macro
com seus proprios sentidos a partir da superposicdo proposital de informacdes. Isso
permite que se criem diversidade de opinibes e visbes diferenciadas das
informacdes da empresa. O intuito é ter a oportunidade de abordar problemas de
forma mais ampla com a contribuicdo individual das pessoas envolvidas na
empresa.

A Variedade de Requisitos: tem como ponto fundamental a disponibilizacéo
do maior nimero de informacf6es a maior quantidade de funcionarios possivel da
forma mais rapida e segura. A empresa deve ter como objetivo realizar esta
diversificacdo de conteudo da forma mais produtiva possivel para que se tenha uma
integracéo toda organizacao.

Complementam ainda Nonaka e Takeuchi (1995) que o Amor, Carinho,
Confianga e Compromisso apesar de serem palavras incomuns nos ambientes
organizacionais, sdo, cada vez mais, atitudes facilitadoras e influenciaveis para os
aspectos emocionais e pessoais no ambiente produtivo. Em muitos casos, quem tem
o dominio da informacédo ou de conhecimento, tem a possibilidade de transformar
esses dois elementos em poder. Isso faz com que esse individuo opte por néo
revelar seu conhecimento aos colegas. Porém, como € interessante que o
conhecimento seja compartilhado na organizacdo € importante que a lideranca
promova um ambiente onde as pessoas criadoras de conhecimento possam se
sentir seguras, confiantes para criar e compartilhar o que sabem. Para isso, a
lideranca deve promover e refor¢car o amor, carinho e a confianca entre todos. Sem
confianga o comprometimento das pessoas para criar conhecimentos alinhados com

a visdo da organizacao e compartilha-los fica prejudicado.
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Finalmente, diante dos elementos ja apresentados, Nonaka e Takeuchi (1997)
descrevem um processo de criagcdo do conhecimento organizacional em cinco fases
sendo: compartilhamento do conhecimento tacito; criacdo de conceitos; justificacédo
dos conceitos; construcao de um arquétipo e; difuséo interativa do conhecimento.

A seguir, na Figura 3, séo ilustrados os quatro modos de converséo e as cinco
fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional, ocorrendo sob o

condicionamento das cinco condi¢cdes capacitadoras.

Figura 3 — Modelo de cinco fases do processo de Criacdo do Conhecimento.

Condigbes promotoras
L, n
A
utus itivo
Conhecimento tacito Re Conhecimento explicito
- arieda sito

De organizagoes
colaboradoras

Modelo de cinco fases do processo de criagao do conhecimento
organizacional.

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).

O Compartilhamento do Conhecimento Té&cito: é a primeira fase do
processo da criagdo do conhecimento organizacional, constitui uma estreita relacao
com o modo de socializacdo. Como o conhecimento tacito das pessoas representa a
base para a criacdo do conhecimento, logo, nesta etapa ocorre o compartilhamento
do conhecimento entre varios individuos com diferentes estilos de vida. Para Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 97) “O compartilhamento do conhecimento tacito ente varios
individuos com diferentes historicos, perspectivas e motivacdes torna-se a etapa
critica a criagdo do conhecimento organizacional”. Para efetivar esse
compartilhamento € necessario situacdes de interacfes entre os individuos através
de dialogos, compartilhando experiéncias e sincronizando seus conhecimentos. Para
tal, o compartilhamento do conhecimento tacito requer tempo para ser utilizado.

Dessa forma, Leonard e Sensiper (1998), o primeiro indicador associado a
transferéncia de conhecimento tacito busca retratar se as pessoas possuem tempo

suficiente para o compartilhamento de conhecimento tacito na organizacdo. Ficou
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evidente que o fator tempo é primordial para o compartiihamento do conhecimento
tacito.

A Criacdo de Conceitos: ocorre de forma mais intensiva a interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. E a fase que corresponde a
externalizacdo na medida em que o modelo mental tacito compartilhado passa pela
verbalizagdo em palavras e frases e, finalmente, cristaliza-se em conceitos
explicitos. Esse processo é quando o modelo mental € compartilhado para grupos e
formando interacdo em equipes, expressando através do dialogo continuo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A Justificagdo de Conceitos: € a fase em que o0s conceitos séo
questionados e ponderados, em especial quanto aos seus impactos sobre as
estratégias da empresa, ou seja, é quando a aceitacdo dos novos conhecimentos &
avaliada quanto aos critérios condizentes a area de atuacdo da empresa. Esta
centrada na determinacdo de que os conceitos recém-criados sao condizentes com
as necessidades da organizacéo e da sociedade, assemelha-se a uma filtragem das
informacdes. No caso das empresas de negocio, estes critérios sdo: custo, lucro e
demanda. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 99) “A organizacéo deve conduzir essa
justificacdo de uma forma mais explicita, a fim de verificar se a intencao
organizacional continua intacta e ter certeza de que os conceitos que estdo sendo
gerados atendem as necessidades da sociedade de forma mais ampla”.

A Construcdo de um Arquétipo: ocorre quando o conceito justificado é
transformado em algo tangivel. Como o0s conceitos justificados sdo explicitos
transformam-se na construcdo de arquétipos (modelos) por meio da combinacéo do
conhecimento explicito recém-criado e o existente. Essa fase se assemelha a
combinacgdo, aqui se tem as novas tecnologias, processos e maquetes (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

A Difuséo Interativa do Conhecimento: da-se inicio a um novo ciclo da
criacdo do conhecimento organizacional, tornando-se esse um processo continuo
que se atualiza constantemente. Para Nonaka e Takeuchi (1997), esta etapa ocorre
guando o novo conhecimento criado, justificado e transformado em um modelo é
internalizado e passa para um novo ciclo de criagdo de conhecimento num nivel
ontoldgico diferente; tanto dentro da organizagcdo quanto entre varias organizagoes.

O compartilhamento de informagfes ajuda os individuos a se situarem melhor na
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organizacdo. Uma vez que os pensamentos e acdes deles estejam conectados e
associados livremente entre si, os individuos séo direcionados e assumem posi¢des
importantes no contexto organizacional.

Fica evidente que s6 se completa a conversdo do processo de criacdo do
conhecimento organizacional quando ha o compartilhamento do conhecimento pelos
individuos; isso aliados a programas de capacitacdo e aprendizagem organizacional;
além das metas e estimulos explicitados através de politicas de gestdo do
conhecimento em que a capacitacdo para formacdo, manutencdo e
compartilhamento de novos conhecimentos seja uma das metas principais da

organizagao.

2.1.3 Gestao do Conhecimento e Ativos Intangiveis

Com o advento da nova economia globalizada, a mudanca da énfase do ativo
tangivel para o intangivel tem sido marcante nas duas ultimas décadas. Nessa nova
visdo, 0s elementos que menos pesam na composicdo de valor sdo os chamados
ativos fixos ou tangiveis que sao: imobilizado, estoque, imoéveis, maquinas,
computadores e automéveis (capital fisico e financeiro). Pois, as empresas
passaram a ser avaliadas pelo seu ativo intangivel que é o capital humano
(conhecimento).

Na atualidade o ativo intangivel faz parte da composicdo do patriménio da
empresa, passando a ser uma nova estratégia nas organizacfes. Neste sentido,
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 166) percebem este potencial empresarial e expdem
que, “O patrimoénio indispensavel para as empresas de hoje nao é a fabrica e o
eguipamento, mas o conhecimento acumulado e as pessoas que o0 possuem”.

O grande paradigma hoje € conseguir gerenciar seus ativos intangiveis
entendidos por: marcas, patentes, capacidade de atuacdo no mercado que s&o
gerados pelas pessoas. Drucker (1993) defende a ideia de que o recurso econémico
basico ndo € mais o capital: o tangivel. Nem os recursos naturais ou a mao de obra,
mas sim o0 conhecimento que € intangivel. Isto gera competitividade para as
empresas. Esses itens tém chamado a ateng&o para um novo contexto empresarial.

Essa mudanca de pensamento e atitudes nas empresas leva a constatagcao

7

de que, quando o que se tem mais valor € o conhecimento, o verdadeiro ativo
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intangivel deve ser moldado e preservado pelas organiza¢des. Assim, Takeuchi e
Nonaka (2008, p. 166) relatam que, “[...] a economia baseada no conhecimento e o
conhecimento como arma de competitividade ganharam importancia, pois o valor é
encontrado mais no intangivel do que no hardware tangivel’. Esse intangivel esta
relacionado a experiéncia e capacidade de resolver problemas préticos das pessoas
envolvidas, bem como, potencial de gerar conhecimento no ambito empresarial.

Quando se trata de ativos tangiveis, sabe-se que, devido ao seu uso, eles
sofrem depreciacdo. Mas existe uma grande diferenca quando se trata de ativos
intangiveis, pois, o conhecimento perde o seu valor quando ndo € utilizado. Uma
diferenga entre o ativo tangivel e o ativo intangivel apontada por Schnorrenberger
(2005, p. 54) “E a exaustdo dos bens, enquanto os ativos tangiveis se desgastam
pelo uso, os intangiveis aumentam seu valor’. Sabe-se que a transferéncia do
conhecimento entre os funcionarios, isto &, o conhecimento tacito, ndo é de facil
compreensao. Contudo, o intangivel tem uma caracteristica interessante que € o fato
de quanto mais é divulgado e utilizado, maior é o seu valor. E ele que estabelece a
liga necessaria para fortalecer relacionamentos saudaveis em prol da
sustentabilidade.

Neste enfoque pode-se observar uma caracteristica interessante em relagéo
ao conhecimento, ao se transferir seu conhecimento a outra pessoa, ela ganha, e o
gue transfere ndo o perde. Portanto, quando o conhecimento € compartilhado cria
um novo conhecimento e os envolvidos dele se beneficiam mutuamente.

Para Sveiby (1998), a economia da era do conhecimento oferece recursos
ilimitados porque a capacidade humana de gerar conhecimento € infinita. Assim, as
organizacdes da era do conhecimento sdo aquelas que sabem gerenciar as pessoas
criadoras de seus ativos intangiveis.

O conhecimento de um individuo é um ativo intangivel que é particularmente
de sua propriedade e serve de base para as suas atividades do dia a dia. Francini
(2002), ao ilustrar sobre o ativo intangivel de uma empresa, o divide em duas
formas: capital humano e capital estrutural. O capital humano é expresso pelo
conhecimento, pela experiéncia, pela habilidade dos funcionarios. Ele inclui os
valores, a cultura e a filosofia da empresa. Contudo, esse conhecimento servira
também para o crescimento da empresa. Capital estrutural é representado pela

tecnologia da informacdo, as patentes, as marcas registradas, o capital e o
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relacionamento com os clientes e, toda a infraestrutura que apoia a produtividade
dos funcionérios. O capital estrutural pode ser adquirido. Portanto, ele € negociavel.

Francini (2002, p. 8), ainda sobre capital humano e estrutural explica que:

O Capital Humano é consequéncia direta do somatério das especialidades e
habilidades de seus empregados, e, portanto, ndo pertence a empresa.

O Capital Estrutural pertence a empresa, e constitui 0 ambiente real
construido pela companhia. E composto por todos os processos internos e
externos que existem dentro da companhia.

A abordagem em relagdo ao capital intelectual esta na transformacéo da
informacdo em conhecimento. Este conhecimento é chamado de conhecimento
tacito - um conhecimento de dificil explicacdo por quem o possui. Mas também é
aquele adquirido pelo conhecimento explicito - que é a pratica de algo ao longo dos
anos. Confirmando esse ponto de vista, Stewart (1998) argumenta que o capital
intelectual corresponde ao conjunto de conhecimento, tanto tacito como explicito, e,
informacdes inseridas nas organizacdes que agrega valor no produto ou servicgo,
mediante a aplicacao da inteligéncia humana e nao apenas por fator monetario.

Corroborando essa tese, Antunes e Martins (2002) explicam que o capital
intelectual € formado principalmente pelo conhecimento que tem se renovado a cada
século com o aprimoramento do método de trabalho e das tecnologias. Pois, apés a
padronizacao das atividades realizadas na revolucao industrial, com o método criado
por Taylor, os produtos vendidos tornaram-se parecidos. Sem nenhum diferencial
aparente coube ao cliente tornar-se mais exigente. Em consequéncia, as empresas
buscaram pessoas com conhecimentos diferentes para tornar seu produto exclusivo.
Chamando novamente a atencao de possiveis investidores e novos clientes;
tornando o mercado mais competitivo. Desta forma, o capital intelectual passou a ser
o foco das empresas.

Nesse contexto, o capital intelectual, € denominado como a nova vantagem
competitiva: um diferencial na obtencdo de sucesso e recursos de uma empresa. O
capital intelectual é definido de diferentes formas. Assim, Stewart (1998) faz a
divisdo do capital intelectual em trés formas, acrescentando o capital do cliente,
sendo:

Capital Humano: inclui conhecimento e competéncias individuais dos
funcionéarios (refere-se ao valor que a empresa perde quando funcionarios se

desligam da empresa).
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Capital Estrutural: inclui conhecimento ou competéncia coletiva, como
processos, know-how, marcas e patentes, documentos (€ o valor que fica quando
funcionarios se desligam da empresa).

Capital do Cliente: inclui conhecimento e vantagens advindas dos clientes (é
o valor que se ganha com relacionamentos com clientes).

Ao relatar sobre a contribuicdo e a gestdo do capital intelectual, Edvinsson e
Malone (1998, p. 10) aduzem:

O Capital Intelectual, em especial, valoriza atividades como a lealdade dos
clientes, e o desenvolvimento da competéncia dos empregados. O
reconhecimento desta nova realidade empresarial esta forcando a

emergéncia de um novo equilibrio, em que o passado é computado
levando-se em conta o futuro, e os aspectos financeiros séo influenciados
pelos ndo-financeiros — o Capital Intelectual.

O capital intelectual das organizacdes também é chamado de intangivel e ele
inclui competéncia, habilidade e inteligéncia. O conhecimento € visto como um ativo
intangivel da empresa devendo ser gerido da mesma forma que os ativos tangiveis.
Sao geridos por meio da definicdo de principios legais, por meio de procedimentos
internos e pela disponibilidade de infraestrutura para 0s seus usuarios.

E conhecido como um ativo intangivel de inestimavel valor. Para Stewart
(1998), o capital intelectual é intangivel, e € a soma de todos os conhecimentos que
possuem os funcionarios de uma empresa. Constitui a matéria intelectual:
conhecimento, informacédo, propriedade intelectual, experiéncia. Tais habilidades
podem ser utilizadas para gerar riqueza, pois, condiciona vantagem competitiva.

Beal (2004) aduz que as riguezas intelectuais sdo ampliadas pelo
conhecimento existente, e, disseminadas para maior numero possivel de
funcionarios, por meio de novos conhecimentos incorporados a seu capital
intelectual.

Adepto da mesma visdo, Soini (2008) destaca que o capital intelectual
consiste na combinacdo de: conhecimentos, habilidades inovadoras e experiéncia
pessoal. Essas trés habilidades figuram como um importante ativo das organizacdes
intensivas em conhecimentos, principalmente, aquelas que atuam em ambientes de
alta complexidade, cujas relacbes s&o caracterizadas pela diversidade de
envolvidos.

Lin (2008, p. 644) afirma que, “O conhecimento indica o capital intelectual de
uma empresa incluindo: experiéncia relacionada ao trabalho, pericias, know-how e

melhores praticas, que podem ser adquiridas e compartilhadas”. Isto €, a empresa
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deve identificar e descobrir a melhor forma de utilizar e compartilhar o conhecimento
dos seus funcionarios, com objetivo de identificar quais sdo os conhecimentos e
experiéncias profissionais que eles ja possuem, com a finalidade de incorpora-los ao
patrimdnio da organizacao.

Um dos pontos importantes da gestdo do conhecimento € a gestao do capital
intelectual. Stewart (1998) e Sveiby (1998) enfatizam que a gestdo do capital
intelectual € a gestdo do conhecimento empresarial, que acontece por meio da soma
dos conhecimentos dos funcionarios da organizacao e de suas realizacbes em forma
de patentes, processos, sistemas, relacionamento com clientes, fornecedores,
parceiros e sociedade.

Complementando a abordagem, Bukowitz e Williams (2002, p.17) mencionam
gue a gestdo do conhecimento é “O processo pelo qual a organizagao gera riqueza,
a partir de seu conhecimento ou capital intelectual”. Tal conhecimento pode ser a
arma competitiva da empresa. Quando acontece a implementacdo de processos de
gestdo do conhecimento na empresa, € registrado e divulgado o conhecimento dela.
Tal acdo gera novos conhecimentos e cria uma vantagem competitiva; contribuindo
com a empresa para que ela fiqgue mais preparada para enfrentar mudancas e
incertezas.

No sentido de corroborar com as estratégias empresariais, a gestdo do
conhecimento tem sido muito difundida nas organizacdes, no aspecto de incentivar
0s seus colaboradores em criacdo e inovacao de valores que, consequentemente,
todos os envolvidos serdo beneficiados; tais como, as empresas, os funcionarios, os
terceiros e a sociedade. Conforme explica Antunes e Martins (2002), quando
abordam que capital intelectual € o somatério do conhecimento proveniente das
habilidades aplicadas ao conhecimento tacito dos membros da organizacdo com a
finalidade de trazer vantagem competitiva, materializado em bons relacionamentos
com clientes e no desenvolvimento de novas tecnologias.

Dessa forma, Davenport e Prusak (1998, p.130), afirmam que “A gestdo do
conhecimento deve ser parte do trabalho de cada um dos membros da empresa”. O
conceito também engloba a transformacéo desses conhecimentos disponiveis em
forma de capital intelectual por meio de processos dinamicos, para que a empresa
nao figue dependente da competéncia de poucos funcionarios especificos. Ao invés

da empresa ficar refém de uma determinada pessoa para o seu funcionamento,
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devera treinar diversas pessoas e compartiihar o conhecimento. Com esse
gerenciamento os envolvidos na empresa saberdo exatamente o que precisa ser
feito no caso de eventuais substituicbes, contribuindo com a continuidade dos
processos empresariais.

A medida que as empresas foram mudando as relagdes com seus
funcionéarios, elas adquiriram mais competéncias, habilidades e atitudes. Em
contrapartida, foi incorporando maior valor responsavel por ressignificar a atuacéo
da gestdo do conhecimento transformando-o em aspecto chave nas empresas.
Destarte, a gestdo do conhecimento € a gestdo dos ativos intangiveis baseada,
sobretudo, na competéncia dos colaboradores de uma determinada organizagéao. De
acordo com Fleury e Fleury (2000), competéncia € um saber agir de maneira
responsavel que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econbémico a organizacdo e valor social ao
individuo. Assim, as empresas devem ter estratégias adequadas na gestdo de
pessoas para identificar as competéncias disponiveis e desejaveis para 0 seu
desenvolvimento, pode ser por meio dos funcionarios ja existentes ou, se for o caso,
de novas contratacdes.

Atualmente, é de suma importancia que as empresas sejam capazes de tirar
0 méximo proveito do conhecimento de seus funciondrios - capital intelectual. Com
esse mesmo pensamento, Sveiby (1998, p. 13) menciona que, “A gestdo do
conhecimento ndo € mais uma moda de eficiéncia operacional, uma vez que ja faz
parte de estratégias das empresas, mas pode ser compreendida como a arte de
criar valor a partir dos ativos intangiveis da organizagdo”. Quando a empresa
consegue gerenciar e distribuir as pessoas de acordo com seus objetivos, acontece
a geracdo de mais conhecimento. Fato que a coloca em posicdo de vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Para melhor aproveitamento do conhecimento, com relacdo a gestdo do
conhecimento, esta a gestdo de pessoas (também conhecida como gestdo de
recursos humanos), a qual desempenha um papel importante nas organizagdes. Em
consonancias com 0s objetivos da empresa, a gestdo de pessoas € responsavel
pela elaboracdo das estratégias que geram sustentabilidade organizacional e

agregam desenvolvimento ao seu entorno.
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Ao pesquisarem sobre a evolugdo do termo gestédo de recursos humanos para
o termo gestdo de pessoas no Brasil, Wood Junior, Tonelli e Cooke (2011)
mencionam que o termo gestdo de pessoas se desenvolveu no Brasil a partir de um
movimento de colonizacdo oriundo do estrangeiro. Na pesquisa elaborada por eles
foram analisados dois periodos: de 1950 a 1980 e de 1980 a 2010. A década de
1950, apds a Segunda Guerra Mundial, foi marcada pelo processo de modernizacéo
do pais, marcando a construcdo de uma identidade prépria. A de 1980, por sua vez,
caracterizou-se pela democratizacdo, grandes mudancas em termos de orientacao,
estrutura, temas, um novo discurso e a ado¢cdo modismos na gestao de pessoas. A
qual abriu espaco para a liberalizacdo econémica, ocorrida na década de 1990.

Complementando, para Santos, Carpinetti e Goncgalves (1997), as empresas
passaram a perceber a importancia do trabalho integrado entre o setor de recursos
humanos e as demais &reas. A integracdo enriquece as atividades tradicionais de
recursos humanos como: recrutamento; selecéo; treinamento e desenvolvimento;
qualidade de vida; cargos e salarios; avaliacdo de desempenho e processo de
comunicacado; pois, estes fatores constituem as politicas vitais na formulacdo e
implementacdo de estratégias empresariais. E salutar destacar que o setor de
recursos humanos a partir deste novo século, demonstra a importancia e
necessidade de ser estratégico e ndo meramente operacional. Porque & por meio
dele que as pessoas que movem as organizacdes do trabalho tém seu primeiro
contato.

Nesse contexto, sem esgotar todas as discussdes sobre a amplitude do
conhecimento que estd nas pessoas, das quais, as organizacfes necessitam para

existir, aborda-se na sequéncia sobre a gestdo do conhecimento no Brasil.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NO BRASIL

A préatica da gestdo do conhecimento no Brasil esta vinculada a propria
evolucdo da sociedade nos aspectos administrativos, empresariais, econémicos e
tecnolégicos. A gestdo do conhecimento tem contribuido efetivamente para a
produtividade do trabalhador brasileiro e para evolucdo dos modelos gerenciais das
organizacOes brasileiras. Esse fato traz a tona a preocupacédo dos executivos com a

gestdo de pessoas. Wood Junior, Tonelli e Cooke (2012) argumentam que as

55



grandes empresas tém mostrado preocupagdo com 0 momento da gestdo de
pessoas. Pois, em busca de crescimento empresarial, 0s executivos anseiam por
atrair funcionarios com perfil adequado a cultura da empresa, que estao dispostos a
se socializarem e que almejam o desenvolvimento em suas carreiras.

Nestes casos, o foco da gestdo do conhecimento estd voltado para os
processos de aprendizagem, criatividade e conhecimento organizacional. A
contribuicdo também esta na mudanca de percep¢do quanto a verdadeira fonte de
geracado de riqueza que esta nas pessoas. Concordando com essas caracteristicas
de uma empresa de alta performance, Quel (2006, p. 56) afirma que “Por meio de
seu conhecimento e de suas habilidades e competéncias, o individuo pode
representar o diferencial no sucesso ou no fracasso dos negocios das empresas”.

O momento das empresas brasileiras exige cada vez mais a melhoria na
capacidade de obter resultados através das pessoas. Neste contexto, para melhor
esclarecimento apresenta-se uma pesquisa elaborada por Wood Junior, Tonelli e
Cooke (2011) que evidenciam as transformacfes ocorridas em seis décadas no
Brasil e ajudam a compreender o momento atual da gestdo de pessoas.

No primeiro periodo de 1950 a 1980 chamado de Colonizagéo, os autores
supra citados analisaram a introducdo das praticas fundamentais da gestdo de
pessoas: recrutamento e selegcédo; treinamento e desenvolvimento; e gestdo de
carreira. Verificaram que com a importacdo e implantacdo de melhores praticas
administrativas modernizaram as relacdes de trabalho, trazendo beneficios para as
organizacbes. Mas, também trouxeram vantagens para os funcionarios, pois,
passaram a ter acesso a varios beneficios como: programas de saude, formacgéo e
desenvolvimento.

No segundo periodo pesquisado chamado de Neocolonizacdo, de 1980 a
2010, os pesquisadores citados evidenciaram as trés grandes mudancas que
ocorreram na gestdo de pessoas: 1) a busca por melhor alinhamento com os
objetivos da empresa, adotando estruturas descentralizadas e criacdo do cargo de
consultores internos, melhorando a demanda dos negocios. 2) a incorporacao
intensiva de novos modelos e praticas de trabalho, criando modismos gerenciais
como: Headhunters; desenvolvimento e expansdo dos setores de treinamento;
novos meétodos de avaliacdo nas areas de gestdo de carreira, € o caso de utilizacdo

das praticas de coaching e mentoring para desenvolver a lideranca; e ainda, a
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incorporacdo de cddigos de ética e de politicas de responsabilidade social e
diversidade. 3) é referente a ado¢do de uma nova retorica, valorizando o individual,
0 sucesso com exceléncia, o culto aos lideres transformacionais e a promocao dos
principios de adaptabilidade, inovacdo e competitividade.

O ponto de alerta esta na abordagem de que a gestdo de pessoas deve se
libertar da heranga colonial. No entanto, deve usufruir dos conhecimentos adquiridos
pelos estudos elaborados em empresas no exterior e trazidos ao Brasil, como € o
caso dos estudos de Polanyi (1962) e de Nonaka e Takeuchi (1997). Assim, busca-
se a conservagao da disseminacao do conhecimento e de sua identidade com
naturalidade preservando os valores humanos.

Teixeira Filho (2000) defende que o conhecimento tornou-se o fator
econdbmico mais importante no ambiente corporativo das organizacdes, tanto nas
organizagGes mundiais quanto nas brasileiras. Conhecimento esse, aplicado no dia
a dia das empresas, sobre o mercado, seus processos, seus clientes, sua tecnologia
e seus concorrentes.

Ainda gue exista um longo caminho a ser percorrido, as empresas brasileiras
evoluiram bastante na Ultima década no sentido de adotar praticas de gestdo do
conhecimento. Os estudos em gestdo do conhecimento, desenvolvidos por
pesquisadores, contribuem para a evolugao da pratica administrativa das empresas
brasileiras por influenciarem os modelos de gestao nas organizacoes.

Nos paises mais avancados, ha muitas empresas com processos bem
consolidados nesta direcdo. No Brasil, casos bem solidificados séo relativamente
recentes. Os mais conhecidos tiveram inicio na década de 1990 (TERRA?, 2005).

Mesmo com mais lentiddo e com recursos financeiros restritos, no Brasil as
organizacfes de ponta tem adotado varias praticas de gestdo do conhecimento,
como tem feito as empresas lideres mundiais. No entanto, € preciso investir em
pesquisas que tragam a tona a realidade local permitindo analises adequadas as
necessidades das empresas brasileiras e, consequentemente, alcancem solucdes
mais consistentes.

Terra® (2005) aponta que ja ha uma série de organizacdes lideres no Brasil
gue adotam a gestdo do conhecimento, inclusive algumas ja contam com cargos de
gerentes de gestdo do conhecimento. As organizacdes citadas sdo: Aracruz, Caixa

Econbmica Federal, Camargo Correa, Banco do Brasil, Editora Abril, Eletrobras,
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Embrapa, Natura, Petrobras, Promon, SABESP, SERPRO e Grupo Votorantim. Elas
adotam a gestdo do conhecimento como uma iniciativa deliberada e sistematica.

Conforme exposto por Nonaka e Takeuchi (1997) a cultura japonesa,
incentiva as empresas investirem na via tacita, alegando que a expertise de seus
funcionarios agrega valor econdmico a empresa. S&0 experiéncias que nas
empresas brasileiras estdo sendo aplicadas gradualmente.

O enfoque da gestdo do conhecimento faz uma nova leitura da empresa. Ela
atua na estrutura, nas estratégias e, principalmente, na cultura da empresa.
Portanto, na economia global atual a gestdo do conhecimento torna-se uma forte
aliada a vantagem competitiva de uma organizacdo. Com isso, nota-se que 0
conhecimento, também no Brasil, € um fator decisivo para a sobrevivéncia da
empresa e do funcionario nesse contexto.

As iniciativas da gestdo do conhecimento, também contribuem para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas no contexto regional, pois,
Impulsiona a modernizacdo da base produtiva ja existente na regido, promovendo a
insercdo da empresa e suas praticas de gestdo do conhecimento. Por exemplo,
criando o fortalecimento entre os segmentos, cadeias e arranjos produtivos locais.

Diniz e Gongalves (2011) argumentam que ao mesmo tempo em que O
conhecimento liberaliza e integra os mercados, ele aumenta e reforgca a importancia
das localidades em funcdo dos atributos materiais, culturais, humanos e historicos
de cada localidade, pela importancia do aprendizado regional que influencia
localmente.

Do ponto de vista regional, o conhecimento torna-se o fator mais importante e
decisivo em detrimento aos fatores classicos como: capital, trabalho e recursos
naturais. De tal modo, que a habilidade de gerar conhecimento e sua aplicacéo
produtiva transforma-se no mais importante fator locacional na etapa de
desenvolvimento econdémico (DINIZ; GONCALVES, 2011)

Quando se investe em pessoas nas empresas, 0 conhecimento tende a se
concentrar localmente em forma de aprendizagem coletiva; criando aprimoramentos
locais por meio de aperfeicoamento e especializacfes. Essa atitude leva a aderéncia
entre empresa e local de insercdo, bem como, no ambito regional, formando um

repositério de conhecimento, criando nas empresas a necessidade de se adequarem
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ao aprendizado constante e favorecerem o0s seus funcionarios a produzirem a
difusdo do conhecimento e, em consequéncia, leva a gestao do conhecimento.

Os fatores que suportam o subsistema organizacional, sendo em nivel de
pais, ou regional, ou local, as politicas da gestdo do conhecimento, por meio dos
seus fatores sao fundamentais para a retencédo dos profissionais. Em um contexto
altamente competitivo ressalta-se que o0 custo de pessoal esta entre 0s mais
impactantes na sustentabilidade das organizacdes, assim apresenta-se os fatores da

via tacita e da via explicita.

2.3 APRESENTACAO DOS FATORES DAS VIAS TACITA E EXPLICITA

A abordagem da gestdo do conhecimento nas organizacdes tem tido énfase
no compartilhamento de conhecimentos e na formacado comportamental das pessoas
evolvidas com a organizagao, principalmente visando captar, reter e disseminar o
conhecimento tacito e explicito.

Para disseminar o conhecimento tacito e explicito a empresa se pauta em:
respeito, valorizagdo, satisfacdo na comunicacdo entre as pessoas,
comprometimento do individuo com a organizagdo nos mecanismos facilitadores da
troca de informacdes, e, experiéncias e conhecimentos entre os funcionarios. Sem
isso ndo havera compartilhamento de conhecimento.

Assim, as empresas que investem fortemente em treinamento e inovacdes
tendem a serem mais receptivas a gestdo do conhecimento. Elas sabem que o
investimento na aprendizagem individual e coletiva gera mais produtividade e
competitividade. Significa que a empresa que almeja alcancar maior produtividade e
ser mais competitiva, deve se ater em organizar as suas principais politicas,
sistemas, processos e ferramentas gerenciais.

Gerir conhecimento ndo é simples. Mas a grande questdo gerencial
enfrentada no dia a dia das empresas estd em perceber quais fatores da gestdo do
conhecimento que os funcionarios mais se identificam na empresa. Em busca de
criar mecanismo que os retém objetivando gerar maior produtividade.

Diante do exposto, os fatores considerados para este estudo que pertencem a

dimensao tacita e explicita sao:
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a) Via técita - estilo de gestdo dos lideres; sistemas de comunicacgao;
relacionamento interpessoal e; satisfa¢ao no trabalho.

b) Via explicita - politicas de recrutamento; politicas de sele¢éo; sistemas de
treinamento; politicas de remuneracdo; politicas de beneficios; avaliacao
de desempenho e; sistemas de promog¢ao na carreira e cargo.

A definicdo de cada fator é explanada separadamente a seguir no contexto da

via a que ele pertence.

2.3.1 Conhecimento Tacito e Fatores da Via Téacita

A palavra tacito vem do latim tacitus e significa: ndo expresso por palavras.
Cardoso (2014, p. 3) acentua que “O conhecimento tacito, cuja origem latina —
tacitus — significa silencioso, expressa por definicdo uma compreensao implicita —
algo que n3o é preciso ser dito para ser reconhecido”. E um conhecimento que o ser
humano possui, mas é dificil de explica-lo, pois € um conhecimento conquistado pela
experiéncia empirica adquirida com o passar dos anos. Portanto, € um
conhecimento que esté inserido dentro da mente humana.

Desde os trabalhos de Polanyi (1966) sobre conhecimento tacito, formou-se
um imenso conjunto de conhecimento sobre como o conhecimento pode ser criado,
identificado, classificado, disseminado, reutilizado, aperfeicoado e integrado a
cultura organizacional, para tornar as organizacdes mais duraveis e produtivas.
Segundo o autor, o conhecimento tacito é pré-reflexivo e desenvolve-se da
experiéncia direta e da acdo. Ele é inerente as capacidades afetivas, cognitivas e
motoras, e, € de dificil verbalizacdo, por estar intrinsicamente ligado a expertise
individual.

O conhecimento tacito, devido a sua dificil captura, registro e divulgacao, é
chamado de verdadeiro conhecimento. E identificado como o principio dominante de
todo o conhecimento (POLANYI, 1966). Por estar relacionado a pessoas esse tipo
de conhecimento tem sido valorizado nas organizagdes. Elas objetivam aproveitar
ao maximo do conhecimento de seus funcionarios. Inclusive, conhecimentos que
ainda ndo sao utilizados em sua plenitude na empresa. Assim, com O

desenvolvimento destes conhecimentos que, antes, eram desconhecidos até mesmo
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pela empresa, alguns processos de trabalho poderdo ser melhores elaborados e
projetados.

Nonaka e Takeuchi (1995) consideram que o verdadeiro conhecimento esta
alicercado na acao individual. Uma vez que para conseguir explicar algo que se faz
sem pensar devido ao habito, ao costume e a experiéncia, é necessario recuperar a
ligagé@o entre o conhecimento e as suas circunstancias criadoras.

Cardoso (2014) ao relatar sobre conhecimento tacito ressalta que o dia a dia
das pessoas é intercedido exatamente por este tipo de conhecimento. E o que
contém uma aprendizagem bem pessoal e complementa que as suas regras podem
ser dificiimente separadas da forma de como cada individuo age.

O conhecimento técito diz respeito ao background que a pessoa traz consigo,
€ todo conhecimento adquirido em outras experiéncias, em escolaridade, na
participacdo de cursos e no empirismo. E aquele conhecimento que a pessoa
transmite ao outro, por meio de transferéncia de experiéncia cotidiana de individuo
para individuo ou para grupo; pois, o conhecimento vivenciado € de fato o que ele
sabe e domina na pratica. No entanto, € necessario observar que para a
transferéncia de conhecimento tacito € necessario que haja uma linguagem comum
entre os envolvidos, ou seja, que a terminologia e os jargbes utilizados sejam do
conhecimento de ambos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O conhecimento tacito é préprio do ser humano. E pessoal e se potencializa
por meio de relacdes e interacbes. Schon (2000) aduz que o conhecimento tacito €
aguele que se usa corriqueiramente, nas atividades ou em situagdes rotineiras. Esse
tipo de conhecimento € identificado como conhecimento implicito, e o autor
acrescenta a expressao “sabemos que sabemos”. Contudo, nem sempre se torna
facil explicar o que se sabe.

Polanyi (1966) refere-se ao saber tacito indicando que h& coisas que o ser
humano sabe, mas ndo consegue expressar. Apenas age a partir desse saber. O
conhecimento tacito quando articulado e explicitado deixa de sé-lo e transforma-se
em informacao para quem o recebe.

Corroborando com o entendimento sobre conhecimento tacito, Beal (2004)
comenta que ele é dificil de registrar, documentar ou ensinar a outras pessoas.

Como exemplo cita que, embora a capacidade de lideranca seja facilmente
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identificada em algumas pessoas, ainda assim é de dificil transmisséo ou descri¢céo
esse conhecimento.

O conhecimento tacito ndo € facilmente visivel e explicavel por ser
considerado altamente pessoal e complicado para formalizar; tornando dificil sua
comunicacdo e compartilhamento. Para Cardoso (2014, p. 5) “O conhecimento tacito
€ complexo, desenvolvido e interiorizado durante longos periodos de tempo, sendo
quase impossivel reproduzi-lo num documento ou numa base de dados”. O
conhecimento tacito € de natureza subjetiva e intuitiva; o que torna dificil de ser
processado ou transmitido por qualquer forma sistematica ou légica. Esté firmado
nas agbes e na experiéncia do individuo; assim como nos ideais, valores ou
emocdes que ele incorpora.

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam que o conhecimento
tacito pode ser dividido em duas dimensdes: Técnico e Cognitivo. Técnico, quando
descreve as habilidades informais e dificeis de definir, sdo capturadas do termo
chamado know-how. Cognitivo, quando abrangem os modelos mentais, esquemas,
crencas, percepcoes, e, a forma como se vé o mundo em volta. Esta no cotidiano —
a imagem que se tem da realidade.

Desta forma, se o conhecimento tacito é parte indispensavel de todo e
qualguer conhecimento é evidente que o conhecimento que verdadeiramente é
traduzido em vantagem competitiva, emerge como conhecimento tacito. Fato que
dificulta a reproducéo pelos concorrentes. Contudo, o conhecimento tacito constitui a
base para o conhecimento explicito. Sendo necessaria a conversdo do tacito para
explicito, a fim de a empresa compreendé-lo, utiliza-lo e, a partir dele, criar novos
conhecimentos.

Para que o conhecimento tacito possa frutificar de forma mais eficiente,
abrangendo maior nimero de colaboradores e sofrendo o minimo de modificacfes,
€ necessaria a pratica de fatores da via tacita.

Nesse sentido, os fatores analisados da dimensdo tacita foram: Estilo de
gestdo dos lideres; Sistemas de comunicagdo; Relacionamento interpessoal e;

Satisfacdo no trabalho. Tais fatores seréo detalhados a seguir.
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2.3.1.1 Estilo de Gestao dos Lideres

A percepcdo da relevancia em disseminar conhecimento tornou-se um
diferencial para melhorar a produtividade e a competitividade das empresas. Para
manter um ritmo equilibrado de desenvolvimento de competéncias nas equipes, 0
lider tem papel fundamental para a aquisicdo de conhecimentos que agregue valor
na preparacao destes profissionais.

O estilo de gestdo de lideranca esté ligado ao conhecimento empresarial do
lider. Ponto fundamental, pois, ele precisa possuir competéncias e habilidades na
area em que atua, para comandar, dirigir, orientar, gerir e agir a favor da
organizacdo. Contudo, cada lider tem suas caracteristicas particulares. Respeitando
esse principio, Robbins (2000, p. 259) aponta sete tracos que costumam diferenciar
os lideres dos liderados: “[...] ambigdo e energia, desejo de liderar, honestidade e
integridade, autoconfianca, inteligéncia, elevado auto monitoramento e
conhecimentos relevantes para o trabalho”.

Lacombe (2005) menciona como caracteristicas de um lider a confianca em
si, acreditar no trabalho desenvolvido, objetivos claros, saber comunicar-se, procurar
reconhecimento e saber reconhecer seus erros.

O lider € uma pessoa solidaria, com empatia, energia e possuidora de
competéncia do ponto de vista profissional. Ele tem dominio do conhecimento para
resolucdo de problemas organizacionais. Porém, alguns com limitada capacidade de
comunicacao (SVEIBY, 1998).

A lideranca é um dos pontos fundamentais na gestdo do conhecimento. E
uma ferramenta essencial nas organizacfes, que depende do estilo de quem lidera
seus subordinados; bem como das condicdes que ocorrem esse processo de
gestdo. O lider tem a funcdo de orientar as pessoas. Nesse sentido, Maximiano
(2008, p. 288) aponta que o bom lider, “Focaliza o préprio funcionario, ou grupo,
enfatizando as relagdes humanas e o desenvolvimento da capacidade de trabalhar
em equipe; ouve e presta atencao; € amigavel e apoia os funcionarios”.

Um lider tem a capacidade de influenciar os outros a alcancar objetivos
importantes para eles e para a organizacdo. Destarte, um bom lider necessita
conhecer a organizagdo e os funcionéarios e, principalmente, saber como eles se

relacionam. Conhecer o movimento do grupo facilita o desenvolvimento e
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cumprimento dos objetivos da empresa. Balcdo e Cordeiro (1975, p. 98) reforcam
que “O lider surge como consequéncia das necessidades de um grupo de pessoas e
da natureza da situagéo dentro da qual o grupo esta tentando operar”.

Concordando com o0 mesmo raciocinio, Robbins (2000, p. 371) destaca que,
“[...] os lideres sao individuos que, por suas ag¢des, facilitam o movimento de um
grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada”. Percebe-se que o
lider tem a principal tarefa de despertar nos envolvidos o que eles tém de melhor.
Mediante a inspiracdo de visdo e comprometimento para viabilizar e colocar em
pratica os objetivos em comum da empresa e dos funcionarios. Um dos grandes
desafios do lider na gestdo é obter seguidores profissionais. Uns querem ser
destaques independentes, outros ndo tem caracteristicas para tal posto. E ainda,
existem aqueles que ndo demonstram possuirem espirito de lideranca ao negarem o
conhecimento do outro, subestimando-os. Fato que cria um problema, porque 0s
lideres ndo podem ser lideres por completo sem seguidores.

Segundo Vergara (2003), para realizar uma lideranca eficiente, o lider
também deve possuir humildade, paixdo no que faz e inteligéncia emocional para
formar um ambiente de trabalho embasado na ética, integridade, confianca, respeito
muatuo, transparéncia e pro-atividade. S6 dessa forma conseguird um
desenvolvimento continuo de seus liderados. Contribuindo com as pessoas com a
intencdo de identificar com clareza os objetivos pretendidos, motivando para que
cada membro da equipe dé sempre o melhor de si com o objetivo de superar o
esperado.

Assim, percebe-se que para ser um bom lider € necesséario que o seu
tratamento para com os liderados seja 0 mais transparente possivel. Partindo do
lider a oportunidade aos seus subordinados em participar com opinides para o
processo decisoério. Formando equipes coesas e fortes. Fato que leva o despertar do
comprometimento dos funcionarios com a empresa. Esses fatores ocasionam melhor

desenvolvimento empresarial.

2.3.1.2 Sistemas de Comunicacao

As organizagfes vivem a partir dos processos de comunicagdo empresarial. A

comunicacao precisa ser vista sob uma nova perspectiva que contemple as teorias
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de gestdo e destaque; sobretudo, a comunicagcdo como instrumento de Gestdo do
Conhecimento. A comunicagdo empresarial precisa estar afinada com a proposta de
gestdo do conhecimento, pois a comunicacao estabelece o didlogo da organizacéao
em ambito interno e externo. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 200) “Acreditam que a
interagdo direta entre os funcionarios gera ideias criativas”. Fato que aponta a
importéancia da comunicagédo interna, valorizando a diversidade. O que implica
considerar a pluralidade de ideias, vivéncias e opinides.

Ha algumas fases para a comunicacdo ocorrer com fluidez na organizacéao.
No primeiro momento as pessoas desenvolvem suas ideias e as comunicam as
partes interessadas sob a forma de visbes, estratégias, planos, programas, projetos
e outras manifestacdes. Na proxima etapa, as palavras se transformam em
iniciativas. Nessa etapa, a comunicacdo empresarial abrange todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizacdo. E nesse instante que acontece o
relacionamento e a interagAo com seus usuarios. A comunicacdo € peca
fundamental para a criacdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) abordam
que o modelo gerencial midle-up-down é o melhor para a criagdo desse
conhecimento. Visto que o modelo € baseado na interatividade entre os niveis
operacional, gerencial e estratégico, valorizando muito o nivel intermediéario: diz
respeito aquele elo entre a base e o topo da piramide.

A assimilacdo da comunicacdo € executada de formas variadas, devido a
peculiaridade de cada individuo absorver o significado da informacao transmitida por
meio desse comunicado. Balcdo e Cordeiro (1975, p. 226) expdem que, “As
diferencas individuais, de temperamentos e de experiéncia, sao fatores vitais no
processo de assimilagao do significado”.

No contexto competitivo atual, Barnard (1971), Cardoso (2006) e Schuler et
al. (2004) corroboram que, uma forma de existir uma organizacdo é por meio da
comunicacdo, pois, ela potencializa o estilo de ser das pessoas e as tornam
dindmicas, sendo expresso pela cultura da organizacao.

A integracdo da comunicacgdo entre individuos e organizagdo compreende um
processo global de comunicacdo, o que possibilita a interacdo entre diferentes
setores e niveis hierarquicos nas empresas. Neste interim, a comunicacdo se
expande ao ponto de saber ouvir que é muito mais do que o ato de escutar. Matos

(2006, p. 18) aduz que “Escutar é compreender a pessoa que se expressa; €
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entender a mensagem que ela transmite; é assimilar o que é dito por palavras,
atitudes, gestos ou siléncio”.

A comunicacdo entre os funcionarios, clientes, parceiros, fornecedores e
empregadores, ocasiona a transferéncia de conhecimento. Esse fato leva ao
desenvolvimento no processo de tomada de decisdes o que produz melhores
resultados para as empresas. Ainda, Matos (2006) traz a reflexdo de que a partir do
conceito de saber ouvir e ainda mais além o escutar, € possivel identificar que a
comunicacdo é muito mais do que mera transferéncia de dados e informacdes. Pois
a comunicacdo transformada em dialogo faz com que exista no ambiente maior
motivagao para transpor desafios e metas.

A utilizacdo de uma linguagem organizacional adequada € indispensavel para
desenvolver a comunicacao entre partes interessadas. Destarte, a missdo basica da
comunicacdo interna nas organizacdes, implica em alguns conceitos basicos na
esfera emocional e racional, sendo eles: integrar; criar um clima favoravel;
transformar e integrar areas; agir como grupo; direcionar acdes; priorizar decisoes;
dentre outros (TORQUATO, 2004).

A comunicacao deve ser nitida. No entanto, nem sempre € o que acontece,
pois, ha obstaculos que dificultam o seu fluir. Para Szulanski (1996), durante a
transferéncia do conhecimento tacito ndo pode haver falha de comunicacdo entre o
receptor e o emissor.

Rogers e Roethlisberger (1999, p. 31-32) trazem a tona como ponto principal
de barreira “[...] a tendéncia que as pessoas tém a avaliar”’. A explicagéo €&, que o ser
humano possui essa tendéncia natural de julgar, avaliar e aprovar ou reprovar o que
a outra pessoa esta dizendo no momento da interacdo comunicacional. A avaliacédo
do ponto de vista de quem esta ouvindo. Isso complica ainda mais o convivio, e a
avaliacdo torna-se mais intensa quando os envolvidos deixam vir a tona sentimentos
e emocgoes, prejudicando a compreensao; pois, quem esta expressando perde a
liberdade e passa a se limitar. Esta dificuldade pode decorrer do que Leonard e
Sensiper (1998, p. 125) chamam de um "[..] receio de tentar expressar o0
inexpressavel e ndo ser compreendido”.

Se as pessoas envolvidas pararem para ouvir 0 que as outras tém a dizer e

respeitar o ponto de vista delas, mesmo ndo concordando, € possivel evitar essa
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tendéncia de avaliar prematuramente. Esse processo de comunicacdo melhora o

relacionamento interpessoal entre os envolvidos.

2.3.1.3 Relacionamento Interpessoal

O relacionamento interpessoal implica em uma relacdo social. Abrange um
conjunto de normas comportamentais que orientam as interacdes entre os membros
de uma organizacdo. Porque quando ha um bom relacionamento interpessoal o
resultado € de mais confianca entre as pessoas. Seiffert (2002) menciona que
relacionamento interpessoal € a interagdo entre as pessoas em prol de
conhecimento e produtividade, partindo do relacionamento entre pessoas e
organizacoes.

Um relacionamento interpessoal positivo contribui para um bom ambiente nas
empresas. O que pode resultar em um aumento da produtividade. Nesse sentido,
Feliciano (2008) destaca que, entre outros investimentos, as organizacdes devem
criar um clima organizacional favoravel a geracdo de novos conhecimentos. Para
tanto, precisa garantir a liberdade para seus colaboradores permitindo que aflore sua
criatividade, mantendo-os focados nos objetivos da organizagao.

Um relacionamento saudavel entre os funcionarios cria uma empatia entre
eles e as opinides expressadas sdo mais assertivas. As atitudes sao cordiais com
sentido ético, fazendo resplandecer uma harmonia melhorando o ambiente
empresarial. “A maior parte das pessoas tem a necessidade de trabalhar juntas por
questdes sociais, reconhecimento, troca de ideias, o que de certa forma, pela propria
natureza humana, é natural no trabalho em equipe” (PONTES, 2008, p. 166). O que
se percebe é gue quanto menos conflito na organizagcdo, maior € o0 crescimento
individual. Elevando o patamar da satisfacéo coletiva, tanto para a geréncia, quanto
para o relacionamento dos demais funcionarios.

As empresas bem sucedidas jA perceberam a necessidade de fazer do
ambiente de trabalho um local agradavel, buscando ampliar a qualidade de vida dos
funcionarios, pois, um ambiente em harmonia torna mais facil o relacionamento
interpessoal e melhora a produtividade. Para Gubman (1999), os talentos sao
escassos e valiosos no meio competitivo. As empresas de visdo mais ampla que

seus concorrentes, quando criam um ambiente de trabalho atrativo conseguem
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elementos certos e obtém o méaximo de seus talentos. Do ponto de vista da empresa
isso significa manter bons funcionarios pelo maior periodo de tempo em suas
funcdes.

A qualidade de vida no trabalho ndo decorre apenas de bons salarios e
planos de beneficios, mas principalmente do tratamento humano que valorize a
gentileza, a possibilidade de expressar os pontos de vista divergentes, do respeito,
do relacionamento sincero, fortalecendo o relacionamento interpessoal entre os
funcionéarios. Na visdo de Oliveira (2005), as empresas demonstram preocupacao
em criar um ambiente de trabalho propicio oferecendo beneficios para melhoria da
qualidade de vida dos funcionarios e também de seus familiares. A sustentabilidade
organizacional implica em qualidade de vida no trabalho e esta impacta na qualidade
de vida da sociedade. Quando a organizacdo se preocupa com isso significa que ela
esta cumprindo sua responsabilidade social.

Esse comportamento é cada vez mais valorizado no ambiente organizacional,
onde sdo exigidas decisbes objetivas e focadas em resultado. Para melhor
relacionamento interpessoal, espera-se que o0s funcionarios apresentem
comportamento maduro e honesto. Martins (2005) aborda algumas atitudes que séo
fundamentais para a assertividade no relacionamento interpessoal, tais como:
autoestima, determinacdo, empatia, adaptabilidade, autocontrole, tolerdncia a
frustracéo e sociabilidade.

Vale ressaltar que no contexto organizacional por ser um ambiente que
envolve pessoas, nem sempre se vé sO o lado positivo do relacionamento
interpessoal. H4 também o outro lado, em que um relacionamento pode ser
determinado e alterado de acordo com um conflito interpessoal, que surge de uma
divergéncia entre dois ou mais individuos, ou, até mesmo, com um grupo de
pessoas. Luft (1972) afirma que, uma vez que nos grupos a producdo nao € apenas
individual, torna-se necesséario um entendimento entre as pessoas. No entanto, elas
podem ndo estar preparadas para a cooperacdo. Levando-as a um desgaste
prematuro das energias despendidas na superacdo do despreparo, ou argumentos
para evitar determinados conflitos.

Este ponto é chamado por Senge (2006) de equipe desalinhada. Essa

caracteristica s6 tras desperdicio de energia dos individuos. Um dos motivos pode
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ser a forma como se lida com as diferencas individuais, isso leva a ressec¢éo do seu
crescimento. Nesse caso, os trabalhadores sentem-se tolhidos na sua criatividade.
Percebe-se que na formacdo de equipes também aparece os conflitos. No
entanto, € por meio de equipes que a maioria das tarefas nas organizacbes é
desenvolvida. Muitas vezes os individuos dao tudo de si, mas os esforcos nédo sédo
traduzidos em producgdo, em rendimento, ou cumprimento de metas. Referente ao

assunto, Pontes (2008, p. 166) afirma que:

[...] os trabalhos em equipe muitas vezes ndo funcionam como esperado.
Por diversas razdes isso pode acontecer: objetivos mal formulados, pela
falta de definicdo das responsabilidades entre seus membros, por decisées
erradas, por erros na selecdo das pessoas da equipe e principalmente pelo
fator competicdo entre seus membros.

As equipes de trabalho sdo formadas por pessoas independentes entre si,
mas que se interagem em prol de um objetivo comum: a missdo e o cumprimento
das metas estabelecidas pela empresa. E um processo de pratica dificil, porque
envolve pessoas e, neste caso, 0s participantes geralmente tendem a se associar a
outros individuos que compartilham os mesmos valores. E quando ha essa interacao
entre os individuos (funcionarios), também entre empresa e individuos, os esfor¢os
fluem. Senge (2006) relata que na visdo compartilhada um individuo complementa
os esfor¢os do outro. E nenhum deles sacrifica os seus interesses pessoais em prol
da visdo maior do grupo. Mas sim a visdo compartilhada passa a ser uma extenséo
da sua visdo pessoal. O que se constata € que quanto melhor for o relacionamento
interpessoal, mais produtivo serd o rendimento da equipe e, como consequéncia,
mais facilidade para gerenciar as metas individuais ou coletivas, o que tendera a
elevacdo de prosperidade da empresa. Ribeiro (2006) complementa que em um
regime de livre-iniciativa e democratico as responsabilidades dos gerentes tornam-
se muito maiores. Cabe a eles gerenciar sua equipe e manté-la integrada e em
harmonia com o0s objetivos da organizacdo. Os apontamentos mostram a
necessidade e a importancia dos gestores conduzirem as pessoas ho interior das
organizacoes.

Na gestdo das organizagcbes, considera-se importante dar énfase no
relacionamento interpessoal, pois, o relacionamento saudavel entre duas ou mais
pessoas é alcancado quando elas conhecem a si mesmas. Quando demonstram
empatia sendo capazes de se colocarem no lugar do colega de trabalho. Quando

acontece a assertividade ao expressarem as suas opinides de forma clara e direta
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sem ofender o outro. Quando s&o cordiais e tém um sentido de ética nas suas
acbes. Quando ha um bom ambiente de trabalho transferindo essa harmonia em
satisfacdo no trabalho; enfim, um relacionamento saudavel é alcancado com atitudes

gue criam um relacionamento interpessoal positivo.

2.3.1.4 Satisfagao no Trabalho

A satisfacdo no trabalho pode ser quantificada pelo gosto que a pessoa
dispensa para com suas atividades no emprego. E expressa como a causa de
representativas realizacbes das organizacfes e de seus funcionérios. Ela pode vir
do desempenho no trabalho interligado a saude e revela a sensagao de atendimento
da sua necessidade. Conforme explica Spector (2003), a satisfacdo no trabalho é
uma variavel de acdes que aponta o sentimento das pessoas em relacdo ao trabalho
de forma geral e em seus varios aspectos.

Muitos estudos ja foram elaborados a respeito de satisfacdo no trabalho. No
entanto, julga-se que a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, Mausner e Snyderman
(1959) seja a primeira teoria proposta para explicar a satisfacdo com o trabalho.
Essa teoria pressupde a existéncia de dois grupos de fatores responsaveis
separadamente. 1) Pela satisfacdo no trabalho: os fatores Motivadores sédo o préprio
trabalho, o desempenho, a promocao, e o reconhecimento pelo trabalho executado,
ou seja, sao os fatores que mais impactam nas necessidades chaves dos individuos;
e 2) Pela insatisfacdo no trabalho: os fatores Higiénicos representados pela
supervisao, relacdes interpessoais no trabalho, politica da organizacao e salario. Ou
seja, sao os fatores que impactam em necessidades secundarias dos individuos.

Em relacdo a satisfacdo no trabalho, Wagner IIl e Hollenbeck (2009) declaram
gque existem trés tipos de definicdo de satisfacdo no trabalho, sendo eles: valores;
importancia dos valores e percepcao.

Valores: sdo exigéncias subjetivas que uma pessoa deseja obter. Estdo
apenas na mente das pessoas.

Importancia dos Valores: sdo as diferencas de graus de valores que as
pessoas tém na satisfacdo no trabalho. O que é importante para um, pode ndo ser

importante para outro.
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Percepcéo: a satisfacdo no trabalho esta baseada na percepcao da situacao
atual em relacdo aos seus valores. Perceber as reagdes pessoais sobre a situacao
geral e ndo apenas a sua propria situacao.

A maioria da mensuracdo da satisfacdo no trabalho esta ligada a relatos
pessoais. S&o enfatizados os aspectos do trabalho como: o pagamento; o trabalho
em si; a supervisao e; os colegas (WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2009).

Ainda no contexto da satisfacdo no trabalho, observa-se a relevancia da
participacéo da lideranca. E necessario que sejam conscientes de seu papel perante
a motivacao de seus subordinados. O papel do lider e seu estilo de lideranca sao
fundamentais para desenvolver a satisfacdo dos funcionarios no trabalho.
Contribuem para a motivacdo da equipe o comprometimento dos funcionarios, a
confianca na empresa, a seguranca e o sentimento de valorizagcdo do funcionario
conquistado através de feedback, do respeito e da credibilidade. Compartilhando
com esse pensamento Robbins, Judge e Sobral (2010) indicam que, assim como as
organizacdes recebem dados como um todo de satisfacao e produtividade observa-
se que, aquelas que possuem um numero menor de funcionarios satisfeitos tendem
a ser menos eficazes que aquelas com um numero maior de funcionarios satisfeitos.

Mas, nas organizacdes também h& a insatisfagcdo no trabalho. Segundo
Herzberg (2003) os fatores do ambiente de trabalho que causam infelicidade aos
funcionarios advém por suportar um gestor desagradavel, receber baixos salarios,
trabalhar em um espaco desconfortdvel e serem obrigados a seguir regras
irracionais. Estes séo fatores que certamente reduzem a motivagao das pessoas.

Para reforcar esse contexto, Nonaka e Takeuchi (1995) apontam que quando
a pessoa enfrenta o colapso de desconforto no trabalho que o leva a insatisfacao,
ela tem a oportunidade de reconsiderar o seu pensamento e suas perspectivas.
Pode ser a hora de replanejar os seus projetos profissionais.

Para tal, os funcionarios tém a oportunidade de contar com colegas de
trabalho, principalmente com gestores; os quais devem estar alerta para qualquer
situacdo que acontece com o0s seus funcionarios na empresa. Wagner Il e
Hollenbeck (2009, p. 120) afirmam que “[...] é dificil fazer com que o0s gerentes
percebam a importancia de compreender e melhorar as atitudes e os sentimentos

dos seus funcionarios para com o trabalho”.
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A neutralizacdo ou reversédo dos fatores negativos ndo geram motivagao para
alguém trabalhar mais, ou, de forma mais inteligente. Herzberg (2003) enumera
fatores de motivacdo intrinsecos ao trabalho como: o senso de realizacdo e o
reconhecimento; o proprio trabalho em si; a responsabilidade e o crescimento.

As pessoas sao motivadas por trabalhos interessantes, desafios e
responsabilidades que evoluem e crescem ao longo do tempo acompanhando a
evolucdo e o crescimento de seus conhecimentos e experiéncia. Silva (2001)
confirma que a motivacdo no trabalho é uma forca expressada de dentro dos
individuos por meio da qual eles tentam alcancar um objetivo, a fim de preencher
uma necessidade ou expectativa. Portanto, a motivacéo € algo pessoal que parte do
interior das pessoas, ou seja, é forca interna que impulsiona ao movimento em

busca do preenchimento das necessidades humanas.

2.3.2 Conhecimento Explicito e Fatores da Via Explicita

A palavra explicito vem do latim explicitus que significa: formal, explicado,
declarado. Beal (2004) esclarece que conhecimento explicito sdo aqueles que
podem ser transformados em documentos, roteiros e treinamentos. A dimensao
reflexiva do conhecimento, chamada por Polanyi (1966) de conhecimento explicito, é
codificavel pela linguagem, podendo ser compartilhado e transferido mais facilmente.

Conhecimento explicito € aquele que pode ser codificado em algo formal,
estruturado e sistemético. Sendo facilmente comunicado, compartilhado e acessivel
as outras pessoas. Detalhando um pouco mais, pode-se afirmar que conhecimento
explicito é aquele formal, claro, regrado, divididos em dados, informacdes e
modelos. "[...] o conhecimento explicito lida com acontecimentos passados e €
orientado para uma teoria independente do contexto” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 67).

O conhecimento explicito diz respeito aos conhecimentos técnicos que sao
registrados em algum tipo de material fisico. E todo conhecimento que é possivel
compartilhar através de uma simples ferramenta, é expresso por meio de textos,
desenhos, diagramas, numeros e palavras. Pode ser processado, registrado, e
transmitido em bases de dados ou publicagbes via textos, videos, livros, artigos,
revistas, apostilas, manuais, documentos e computadores (NONAKA; TAKEUCHI,

1997).
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E de facil disseminacdo o conhecimento explicito. Ele fornece informacdes
rapidas e confidveis conectando as pessoas para sua utilizacdo. Para Polanyi (1966)
o explicito pode ser expresso em palavras, numeros e facilmente compartilhado,
representando apenas a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos como um
todo. Podem ser importantes para a orientacéo de decisdes.

O conhecimento explicito tem potencial relevancia para as organizagdes por
ser facilmente disseminado fornecendo informacfes rapidas e confiaveis e
conectando pessoas para sua utlizacdo. Por isso, o grande desafio para as
empresas € saber transformar conhecimento tacito em conhecimento explicito. E
guando acontece a externalizagcdo na conversdo do conhecimento. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997) a externalizacdo € o0 ponto chave para a criagdo do
conhecimento, pois, cria modelos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

Diante dos resultados apresentados a empresa por meio do conhecimento
explicito, é importante que as organizacdes deem atencdo aos seus funcionarios,
principalmente pelo possivel reflexo direto nos lucros da empresa. Alguns fatores da
via explicita como: recrutamento, selecdo, treinamentos, remuneracdo, beneficios,
avaliacdo de desempenho, politicas de cargos e promog¢ao séo recursos que podem
ser avaliados e usados adequadamente para melhorar o andamento organizacional.

Neste contexto, os fatores explicitos considerados foram: politicas de
recrutamento, politicas de selecdo, sistemas de treinamento, politicas de
remuneracao, politicas de beneficios, avaliacdo de desempenho e, sistemas de

promocao na carreira e cargo.

2.3.2.1 Politicas de Recrutamento

A arte de atrair as pessoas para a empresa esta centrada em verificar se o
candidato: atende as necessidades do cargo em questéo; sentird realizado no cargo;
tem uma visdo sobre a empresa como sendo um excelente lugar para se trabalhar.
Assim, o recrutamento de pessoas inclui procedimentos que visam atrair candidatos
com qualificacdo para preencher vagas delimitas pela empresa. “Recrutamento € um
sistema de informacédo, que visa atrair candidatos potencialmente qualificados, dos
quais serdo selecionados futuros funcionérios da organizagao” (RIBEIRO, 2006, p.
52).
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As organizag0des utilizam de trés formas de recrutamento: o externo, o interno
e 0 misto.

O recrutamento externo € aquele feito fora da organizacao, isto €, a empresa
busca candidatos disponiveis no mercado, ou atuantes em outras empresas. E Essa
forma que traz novas ideias para a organizacdo. Klein (1998) destaca que as
empresas precisam recrutar os melhores funcionarios, os que se destacam. Pois, a
alavancagem do seu capital intelectual torna expressivo os resultados e poucos
profissionais capacitados podem criar uma organizacdo bem sucedida com
condi¢Oes de prosperar.

No momento do recrutamento a oferta de cargos deve ser especificada de
forma clara e precisa com a intencdo de descrever o talento, as habilidades, o
conhecimento na area. Esses requisitos exigidos pela empresa, bem como, outras
caracteristicas essenciais que sdo necessarias para o desempenho do cargo.
Ribeiro (2006, p. 53) acrescenta que no instante do recrutamento “[...] séo
necessarias informacdes claras e registradas do que se faz nesse cargo e de quais
0s requisitos pessoais necessarios para seu bom desempenho”. Ao mesmo tempo,
devem ser apresentados 0s estimulos aos candidatos concorrentes a uma vaga na
empresa e, em contrapartida, as exigéncias das instituicoes.

Estrategicamente, em termos de saber a forma de agir em relacdo a
contratacdo de pessoal, Stewart (1998, p. 79) afirma que “Os lideres precisam
focalizar e acumular talento onde necessario seja por meio de contratacdo ou do
ensino. Como sempre ocorre no caso do capital intelectual, a ligagdo com a
estratégia € fundamental”.

Sveiby (1998) e Terra (2000) compartilham a ideia de que o recrutamento de
novos funcionéarios € a decisdo de investimento de maior importancia de um gestor;
talvez a sua ferramenta mais estratégica. A maior vantagem da contratacdo de
novos funcionéarios esta na renovacao das ideias na organizacao.

O recrutamento também pode ser pelo processo interno. Ele acontece quando
surge uma vaga e seu preenchimento € suprido por funcionarios da proépria
empresa, por meio de transferéncia ou promocéo. Neste ato, deve ser observado e
analisado o desempenho do funcionario e da sua trajetéria profissional na empresa.
Isto é, desde a sua contratacdo até o momento atual. Na concepcdo de Bohlander,

Scott e Sherman (2005, p. 76), “O preenchimento de determinada vaga por alguém
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de dentro da empresa dependera da disponibilidade do pessoal, das politicas da
gestédo de pessoas e dos requisitos a serem preenchidos”.

Marras (2004) ressalta que a vantagem do recrutamento interno esta na
velocidade desse tipo de processo que € otimizado em relacdo ao extremo. Pois, no
processo interno os interessados aparecem de imediato ao setor de recrutamento. O
processo admissional também € mais 4gil devido a n&o obrigatoriedade de
submissédo de baterias de exames médicos ou qualquer outro tipo de testes técnicos.
Ele possibilita que os custos finais do processo de recrutamento e selecdo sejam
menores do que 0 comumente usado No processo externo.

A motivacdo do funcionario selecionado internamente aumenta
consideravelmente em relacdo aos demais. Sem onerar a empresa, pois,
ambientacdo do funcionario € muito rapida devido ao convivio de setores anteriores
na empresa, fato que incentiva a motivacdo dos demais funcionéarios trabalharem
pensando na selecdo interna. Essa pratica de recrutamento interno abre a
perspectiva de multiplicacdo de oportunidades. Pontes (2010, p. 98) destaca que o
“‘Recrutamento interno também tem como vantagem o tempo de ambientacdo do
empregado ser menor em relacdo ao contratado externamente”.

Outra opcao € o recrutamento misto, o qual mistura a forma de contratacédo de
pessoas externas e internas. Dando oportunidades a novas pessoas ingressarem na
empresa e, a0 mesmo tempo, aos proprios funcionarios em forma de transferéncia
ou promocao. O recrutamento misto também é a consequéncia de um recrutamento
interno, que provavelmente ira gerar uma nova vaga desta pessoa transferida.
Consequentemente a empresa deverd fazer um novo recrutamento externo. Para
melhor explicar esse processo, Araldjo e Garcia (2009, p. 34) apresentam a
existéncia de trés possibilidades de proceder em relacdo ao recrutamento e selecao

de forma mista que sao:

Comecgando pelo recrutamento externo, passando para 0 recrutamento
interno, chegando a sele¢do; comecgando pelo recrutamento interno,
passando para o recrutamento externo, chegando a sele¢do; comecando
pelos recrutamentos interno e externo, simultaneamente, chegando a
selecao.

Percebe-se que o momento do recrutamento é especial para a empresa, pois,
ocorre a oportunidade de escolher pessoas com conhecimentos responsaveis por

angariar resultados benéficos para a organizagado. Por isso, o recrutamento, “...] é
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destacado como a funcdo mais estratégica diretamente relacionada a administracéo
de Recursos Humanos” (TERRAP, 2005, p. 162).

Além de destacar a criatividade, a motivacéo, a capacidade de raciocinar e de
trabalhar em equipe, também deve ser observada a necessidade de investir no
processo de recrutamento, pois, Terra® (2005) aborda que as empresas competem

entre si em dois mercados: o de clientes e o de funcionarios.

2.3.2.2 Politicas de Selecéo

O processo de selecdo busca analisar o conhecimento, as habilidades, as
atitudes, a personalidade e outros fatores ligados a adaptacdo na organizacgéo,
variando de acordo com a cultura da empresa. “Sele¢cdo de recursos humanos é a
escolha da pessoa certa para o cargo certo, ou seja, a escolha, entre os candidatos
recrutados, dos mais adequados aos cargos existentes, com objetivo de manter ou
aumentar, tanto a produtividade quanto os resultados” (RIBEIRO, 2006, p. 52). No
entanto, como ndo existe uma regra geral, o processo de selecdo deve ser um
critério personalizado de afazeres, variando de empresa para empresa.

A selecdo tem como objetivo escolher entre os candidatos atraidos pelo
recrutamento, aqueles que correspondem ao perfil do cargo desejado pela empresa.
Neri et al. (2008) mencionam que ao selecionar um candidato, a empresa busca
trazer a tona as competéncias que ela necessita; ou tenta fazer uma adaptacéo do
conhecimento que o candidato possui para 0s requisitos da empresa.

Terra® (2005) comenta a existéncia de pesquisas relacionadas a gestdo de
pessoas, pelas quais ha comprovacdo de que a empresa que efetuou as melhores
praticas de recrutamento, obteve maior valor de mercado, visto que esta atitude tem
impacto direto no seu desempenho.

Na prética, o processo de selecdo de pessoal estd cada vez mais intenso,
exigindo maior dedicacdo de tempo e recursos, incluindo o nivel de gestdo e
estratégia das organizacdes (TERRAP, 2005). Percebe-se que o processo seletivo
nas empresas esta fortemente voltado para a parte comportamental. Pois, entende-
se que a parte técnica é mais facil de ser aprimorada por meio de treinamentos;
engquanto que o comportamento esta bastante ligado ao individual, proveniente da

propria pessoa e de seus valores.
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Garcia, Garcia e Strassburg (2011) mencionam que é necessario desenvolver
as competéncias nas pessoas envolvidas no processo, possibilitando o
compartilhamento do conhecimento. Este mecanismo faz a interacdo entre o0s
setores podendo facilitar o desenvolvimento empresarial e a desenvoltura de
competéncia do profissional. Apesar de, muitas vezes o profissional ter o perfil
desejado pela empresa, ele ainda néo teve todas suas competéncias desenvolvidas.
Nesse caso, por meio de treinamentos, cabe a companhia dar condicbes para essas

competéncias desenvolverem.

2.3.2.3 Sistemas de Treinamento

No contexto da gestdo do conhecimento um importante aspecto é usufruir dos
ativos intangiveis por meio da gestdo do conhecimento. Contudo, devem-se
identificar quais s8o os treinamentos fundamentais e necessarios para O0s
funcionarios, em conjunto com incentivos de aprendizagem melhorarem o fluxo e
desenvolvimento do negadcio.

Ao combinar os conceitos existentes de gestao do conhecimento, adicionando
a eles o papel da aprendizagem, como licdo que se aprende e se transforma em
instrumento de acumulo do patriménio educacional da organizacdo, Xanthopoylos
(2005, p. 79), define:

Uma licdo aprendida é conhecimento adquirido por experiéncia, positiva ou
negativa, dentro de um contexto, sob ordenacdo de padrdes culturais
proprios, com impacto real e significativo. E validada factual e tecnicamente,
aplicavel num projeto, processo, operagdo ou tomada de decisdo de forma a
se constituir como parte do patriménio educacional da organizagéo. Visa
aumentar o resultado, ou entdo, reduzir ou eliminar os custos do impacto
negativo de falhas e ocorréncias.

A mensagem principal desse conceito € demonstrar a vantagem financeira em
investir em individuos mediante educacéo e treinamento.

Neri et al. (2008, p. 41) enfatizam que treinar, “Capacitar ndo significa apenas
dar mais informacdes e desenvolver habilidades, mas ser mais identificado com a
empresa’. Isto é, desenvolver um ambiente onde haja constante pesquisa sobre as
praticas do dia a dia da empresa, sobre 0s processos da concorréncia e como estes
podem ser incorporados para criar valor empresarial.

Reforcando a visdo de treinamento para gerar conhecimento, Nonaka e

Takeuchi (1997) complementam que o aprendizado cria flexibilidade e agilidade para
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gue a organizagao possa lidar com a incerteza e fazer com que as pessoas sejam
capazes de gerar continuamente novas formas de criar os resultados desejados pela
organizacao. Por isso, as mudancas que caminham lado a lado com o aprendizado
séo fixadas, em vez de transitorias.

E de notério saber que a maioria das organizacbes tem preocupacio
excessiva com o conhecimento recebido pelos seus funcionarios. Por meio de
cursos, palestras, programas de treinamentos internos e externos, curso de
graduacdo, especializacdes, aperfeicoamentos, entre outros. Os treinamentos
formais, como aulas e palestras, permitem a troca de conhecimento explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Programas de treinamentos padrdao ou formais conseguem aumentar a
capacidade de gerenciamento e eliminar a necessidade de outras comunicacdes e
coordenacdes entre membros da organizacédo (CHOI; LEE, 2003).

Através de constante aprendizagem, a organizacdo exercita a sua
competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno,
representados pelos objetivos, metas, resultados esperados. Da mesma forma, no
ambiente externo que é focado na estratégia. Senge (1999, p. 21), nesse sentido

afirma que:

Nas organizacdes que aprendem, as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sao encorajadas, onde a aspiragado
coletiva € livre, e onde as pessoas estdo constantemente aprendendo a
aprender coletivamente.

Ao mesmo tempo no qual existe a preocupacdo em que os funcionarios
adquiram conhecimento, também ha a inquietacdo sobre se esse conhecimento sera
disseminado entre os demais funcionarios da empresa. O problema instaura-se
guando os responsaveis pela distribuicdo do conhecimento ndo o faz. A importancia
esta no didlogo e na relacéo entre as pessoas, pois 0 conhecimento € compartilhado
pelo contato pessoal (LEONARD; SENSIPER, 1998).

Dentre os pontos de distribuicdo das licbes aprendidas, ou seja, do
compartilhar do conhecimento adquirido, o que se percebe é que se esbarram nas
formas de como esse conhecimento € comunicado entre os individuos na
organizagdo. O’Dell e Grayson (1998) destacam que as trés maiores barreiras ao

compartiihamento s&o: o desconhecimento das melhores préticas; a falta de

78



recursos e capacidade de absorcdo e a falta de relacionamento entre fonte e
destino.

Na realidade, no caso em que ndo acontece a distribuicdo do conhecimento, o
gque mais falta € a conscientizacdo dos beneficios para ambos os lados com o
compartilhamento do conhecimento. Corroborando Bukowitz e Williams (2002,
p.107) aduzem que, “A organizacdo pode fornecer muitos instrumentos para
fortalecer o pensamento livre, mas é mais importante estabelecer um ambiente no
qual sdo encorajadas a criatividade, a experimentacéo e a receptividade”.

Na prética as organizacbes tém diferentes maneiras de qualificar seus
colaboradores, principalmente os que tém desempenho diferenciado. Geralmente,
para elas o atributo que é mais enfatizado no profissional excepcional esta
associado a uma caracteristica valorizada culturalmente por aquela companhia.
Davenport e Prusak (2003) ressaltam que com a confiabilidade dos supervisores, as
atividades criadoras do conhecimento dos funcionarios resplandecem, pois, eles séo
intelectualmente curiosos, expdem seus desejos de serem motivados, capacitados e
livres para aprender.

Este fato, evidencia que ha uma tendéncia muito forte de que os funcionéarios
motivados, capacitados e com um ambiente de trabalho favoravel, tém alta
produtividade, impactando diretamente nos resultados da organizagdo. Segundo
Fleury e Fleury (2000) € por meio do processo da aprendizagem e da gestdo do
conhecimento que as organizacbes podem desenvolver as competéncias
necessarias para a realizacdo da sua estratégia competitiva. Toda instituicdo deve
preocupar-se com a motivacdo de seus funcionarios, uma vez que eles colaboram
para a manutenc¢ao e funcionamento diario da empresa.

E de bom senso criar uma forma de sempre incluir os funcionarios em
permanente aprendizagem; estimular a inovacado e permitir que todos contribuam

para agregar valor aos produtos e servigos da empresa.

2.3.2.4 Politicas de Remuneragéo

Em tempos de globalizacdo e competitividade acirrada, o fator humano
ganhou maior peso na gestao das organizac¢des, passando a ser encarado com um

importante diferencial para o alcance dos objetivos empresarial. A remuneracao
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tomou proporcdo consideravel na gestdo das empresas. Haja vista que, por meio
dela e suas politicas, as pessoas ali envolvidas podem planejar sua vida a médio e
longo prazo. Por meio das perspectivas de remuneracdo que supre seus ideais
econdmicos e sociais. Assim, as pessoas conseguem definir o seu perfil profissional
em relacdo a empresa em que trabalha. Milkovich, Boudreau e Lucas Junior (2000)
argumentam que sob o ponto de vista dos funcionarios, a remuneracéo € o principal
determinante de seu bem estar econdmico. No entanto, é fato que a remuneracéo
vai além do financeiro, ela pode atingir também o bem-estar social e psicologico das
pessoas.

O funcionario ao ser recrutado no mercado espera ser mantido com estimulos
tangiveis; isto é, salarios palpaveis, o pagamento em dinheiro, funcionando como
substituto para algo mais intangivel (ele troca a aplicacdo do seu conhecimento por
valores financeiros). Ao mesmo tempo, o funcionario também busca atingir o
intangivel que é representado pelo reconhecimento: oportunidade de aprendizagem
e prestigio, entre outros. Assim, ha incentivo para ampliar seu potencial, seu proprio
conhecimento, dedicar seu tempo em disseminar suas experiéncias entre os demais
funcionarios da empresa. Para Roberts (2004), os incentivos devem ser
suficientemente intensos, porém, ao mesmo tempo, adequadamente balanceados.
Ha vérias formas para um individuo aplicar seu tempo na empresa. E os incentivos
devem conduzir a aplicacdo do tempo nas atividades que tragam valor —
rentabilidade — para a organizacéo.

Quando se fala em remuneracao, € preciso levar em conta ndo s6 o cargo
exercido pelo funcionario; mas sua adaptabilidade, maturidade, competéncia e
qualificacdo. Isso faz com que o salario, assim como a carreira, seja tratado
individualmente, de acordo com as caracteristicas de cada individuo. Milkovich,
Boudreau e Lucas Junior (2000) apregoam a ideia de que a remuneragao pode ser
classificada pelo mérito baseado no desempenho individual. O enfoque dado por
esses autores concentra-se na individualidade; os funcionarios fazem diferenca para
a organizagdo e essa diferenca € valorizada e reconhecida por meio de aumentos
salariais.

Por outro lado, Terra® (2005, p. 179) compactua a ideia de que a remuneragéo
deve ser incentivada em forma de equipe. Onde ele aborda que “[...] ndo faz sentido

se falar em trabalho em equipe e cooperagcdo entre os funcionarios e basear
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sistemas de pagamento apenas no desempenho individual’. Esse processo de forma
de reconhecimento individual desestimula o trabalho em equipe e levam os
funcionéarios a pensarem em curto prazo. Leva a atitudes que barram a inovacgéo e a
aprendizagem coletiva.

Independente, se de forma individual ou por equipe, fica evidente que as
empresas devem motivar os seus funcionarios a criar, compartilhar e usar o
conhecimento. Ribeiro (2006) aborda que uma forma de incentivo € a concesséo de
prémios, eles geralmente sédo oferecidos em dinheiro ou em objetos como: TV,
geladeira, aparelho de som, fogdo e outros eletrodomésticos. Também ha prémios
em: dias adicionais de férias, folgas extras, refeicdes no restaurante da empresa ou
ticket refeicdo; além de descontos para compras em lojas credenciadas pela
empresa.

Mas ressalta-se, que os elementos motivadores ndo podem ser triviais, como
oferta de bonus (apenas temporario) para funcionarios que contribuem com a base
de conhecimento. Eles devem representar incentivos duradouros e vinculados ao

restante da estrutura de avaliacdo e remuneracao.

Por isso, recomenda-se um tratamento sempre condigno ao funcionario —
ele aplica sua forca trabalho, produtividade e dedicagéo e, em troca, a
empresa 0 recompensa com salario justo, condigbes de trabalho,
beneficios, oportunidade e reconhecimento (RIBEIRO, 2006, p. 127).

Para tentar atrair os funcionarios, algumas empresas tém acordado em
remuneracao de forma variavel. Elas adotam o sistema baseado nos valores das
acOes da empresa, na participacdo dos lucros ou em forma de bénus de acordo com
a conquista de metas predeterminadas. Para Milkovich, Boudreau e Lucas Junior
(2000) a reacdo dos empregados a um plano de remuneragcdo variavel tem
provavelmente muito mais a ver com suas proprias necessidades financeiras do que
com as especificidades do plano.

A empresa pode escolher o método a ser usado. Inclusive, se preferir, pode
fazer diferenca na forma de distribuicdo. Dividir por nivel hierarquico, o qual faz
opcoes de distribuicdo por escaldo. Porém, esse formato na visdo de Roberts (2004)
ndo € o mais eficaz. Ele avalia que a remuneracdo baseada nos resultados
financeiros em geral, e em especial, no valor das acdes da empresa, parece ser
instrumento de motivagdo de baixa eficiéncia; apesar de serem adotados em

relativamente larga escala.
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O mais evidente é que o formato de participacdo acionaria vinculada aos
objetivos de lucratividade da empresa tem servido para reforcar o compromisso de
longo prazo entre empresa e colaboradores. Ponto que geralmente aumenta o
resultado financeiro, pelo fato de ter menor rotatividade funcional na empresa. Para
Roberts (2004) em qualguer negécio, a obtencdo de resultados de alto desempenho
resulta da sincronizacéo cuidadosa entre a estratégia da empresa, o desenho de sua
organizacdo e o ambiente no qual ela opera. O desenho deve ser uma acao

coordenada e centralizada, e, seu objetivo € a maximizacao de valor.

2.3.2.5 Politicas de Beneficios

Os beneficios sdo formas de como as empresas praticam a responsabilidade
social, sendo uma forma de atrair e manter as pessoas na organiza¢cao. A melhoria
do bem-estar e da qualidade de vida dos profissionais, torna-se um dos fatores que
as empresas preocupadas em reter seus melhores talentos e reduzir a rotatividade,
vém praticando. Além de vantagens financeiras, também, oferecem outros atrativos
em forma de beneficios sociais aos seus funcionarios, com objetivo de melhorar a
produtividade e a satisfacdo interna. Marras (2003) conceitua: “Beneficios € o
conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizagdo como complemento
ao sistema de salarios. O somatdrio compde a remuneragao do empregado”.

Os beneficios oferecidos pelas empresas podem ser subdivididos em:
beneficios compulsérios ou legais e beneficios espontaneos.

Os beneficios compulsérios ou legais sdo pagos pela empresa ou pelos
orgaos previdenciarios. S8o aqueles que a empresa concede aos seus funcionarios
em atendimento as exigéncias da lei; ou pelos acordos com as convencdes coletivas
de trabalho. Marras (2004) apresenta como exemplo os complementos de auxilio-
doenca, 13° salario, salario familia, férias e salario maternidade.

Os beneficios espontaneos sdo pagos pela empresa. Sao oferecidos pela
livre vontade da empresa. O que € usado estrategicamente para reter 0sS
funcionarios. Muitas empresas colocam a disposi¢cdo dos executivos uma gama de
beneficios para serem escolhidos e oferecidos aos funcionarios que mais interessam
as empresas. Podem ser incentivos na area de saude, da educagdo continuada,

integracdo ao lazer, culturais, esportivos, transporte e de alimentacdo. Gaulke e
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Nicoleti (2007) comentam que as empresas oferecem um plano basico de beneficios
que, em geral, estd composto por: refeitorio ou ticket-refeicdo; plano Standard de
assisténcia médica; seguro de vida em grupo; transporte subsidiado; cesta basica e
transporte do pessoal.

Ribeiro (2006) enfatiza sobre os incentivos aos planos de saude onde ele
comenta que as empresas oferecem planos de saude para seus funcionérios, por
meio de contrato com empresas na area de saude, para cuidar da saude de seus
funcionarios e de seus dependentes. As empresas de medicina intermediam um
sistema de saude particular, com planos de saude em grupo, que oferecem

atendimentos aos funcionarios.

2.3.2.6 Avaliacdo de Desempenho

Cada empresa adota um sistema de avaliacdo que considera mais adequado,
levando em conta a politica de gestdo de pessoas e as principais caracteristicas dos
cargos oferecidos pela empresa. Segundo Pontes (2008) a gestdo de pessoas é
uma metodologia que, constantemente, estabelece contrato com funcionérios para
discusséo dos resultados desejados pela empresa. Esse mecanismo, acompanha o
andamento dos desafios propostos, corrige os rumos das metas quando por vez sado
deslocados e avalia os resultados conseguidos.

Percebe-se a existéncia de varios métodos de aplicacbes de programa de
avaliacdo de desempenho. No entanto, a empresa precisa escolher um melhor que
se adapta a sua necessidade. Eles devem ser feitos periodicamente para
acompanhar e avaliar o desempenho de seus funcionarios; pois, contribuem para a
empresa evitar a praticas de artificios confusos. Isto &, falhas que erroneamente
apresenta melhora da performance dos funcionarios. “A empresa registra como ele
tem se saido em suas tarefas. Ao receber informac6es sobre a sua atuacdo, o
funcionéario pode efetuar as corre¢cdes em seu desempenho e, consequentemente,
crescer no ambiente da organizagao” (RIBEIRO, 2006, p. 295).

Quando se identifica as falhas que estdo mascarando o desempenho, este &
0 momento de sana-las usando praticas de treinamento ou néo treinamento. Fisher
(2002) mostra duas formas: 1) se as causas da falha no desempenho se referirem a

fatores ambientais ou incentivos inadequados a fatores motivacionais, use a técnica
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nao treinamento; pois, entende-se que néo se treina 0 ambiente ou a motivacdo. 2)
se as causas se referirem a deficiéncias de habilidades ou conhecimentos, entéo,
deve-se revisar 0 processo e praticar o treinamento desses pontos com caréncias.

Uma vez que as falhas néo séo interessantes para o funcionario e muito
menos para a empresa, busca-se a solucao para as causas de deficiéncia.

A avaliacdo de desempenho tem por designio contemplar, de modo formal e
metodico, as diferencas individuais de desempenho nas circunstancias profissionais.
Nesse processo, em primeiro lugar faz-se a analise de desempenho dos
funcionarios, que pode ser focada em critica referente a defasagem existente no seu
comportamento, entre a expectativa de desempenho definida pela organizacéo e o

seu real desempenho, nesse meio do processo podem aparecer as falhas.

A andlise do desempenho é feita para identificar, primeiramente, os atuais
ou futuros requisitos de desempenho, para determinar se os niveis de
desempenho atuais satisfazem os requisitos identificados, e para identificar
quaisquer “falhas” entre os desempenhos desejados e os obtidos (FISHER,
2002, p. 33).

Dentre os requisitos avaliados no comportamento dos funcionérios, estdo as
habilidades adquiridas no decorrer do tempo, o desenvolvimento do trabalho em
equipe e o desempenho de tarefas de longo prazo. Terra® (2005, p. 178) alega que
as empresas, “De forma crescente tem incluido incentivos ao autodesenvolvimento
individual e coletivo; sdo multidimensionais e procuram aumentar 0 cOmpromisso
com o desempenho geral e de longo prazo da empresa”.

O foco da avaliacdo de desempenho na empresa deve ser a promocéo e
orientacdo pessoal e profissional das pessoas. Oferece também a contribuicdo de
um arcabouco metodolégico que reduz sensivelmente o impacto da subjetividade e
do palpite na apreciacdo da acdo humana no trabalho. Pontes (2008, p. 25)
complementa que, “Bem implementado, o instrumento de avaliacdo ir4 garantir que
as pessoas foquem suas energias nas questdes essenciais da organizacéo e, ainda,
permitira orientagdes, caso existam desvios de rotas”.

Ainda, a avaliacdo de desempenho visualiza o exercicio de diferentes funcdes
administrativas, motivacionais e de comunicacdo. Evidentemente, que as pessoas
diferem entre si no que refere as atitudes, habitos, praticas, disposicéo para realizar
as suas atividades, cumprimento de prazos e compromissos, presteza, interesse,
assimilacdo de novas atribuicGes, posturas diante dos superiores, colegas e

subordinados, zelo pessoal e em uma série infindavel de outros fatores.
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Pontes (2008, p. 27) aponta que, “A metodologia de avaliagdo de
desempenho se preocupa com o comportamento das pessoas no trabalho e ndo
com a pessoa em si. A preocupacao € sempre em relagdo ao seu desempenho”.

Por meio da avaliagdo de desempenho é mais facil fornecer informacdes
sblidas e tangiveis sobre o desempenho dos funcionarios e auxilia-los no
autodesenvolvimento. Considera igualmente o potencial do funcionario e da propria
organizacao na consecucao das metas, padroes e expectativas definidas de parte a
parte, procurando compatibiliza-las. Outro beneficio, é a possibilidade de descoberta
de talentos resultante da identificacdo das qualidades de cada funcionario avaliado

na empresa.

2.3.2.7 Sistemas de Promocéao na Carreira e Cargo

Quando se aborda a carreira profissional e a promocado do funcionario,
envolve-se o movimento de gestdo de pessoal que é o processo de delinear os
esforcos, a motivacdo, controlar as acbes e modificar o comportamento das
pessoas, para atender as necessidades da empresa (BALCAO; CORDEIRO, 1975).

Especificando um pouco mais, com relacdo a carreira profissional, Sveiby
(1998) observa que ao chegar ao apice da criacdo, o funcionario pode tornar-se um
problema para a organizacdo que ndo estiver preparada para lidar com essas
contingéncias.

Assim, Sveiby (1998) ainda complementa, que as alternativas sao: (1) néo
fazer nada e conviver com um funcionario supra remunerado e de baixo
desempenho; (2) demitir o funcionario, 0 que em curto prazo custa pagamento da
indenizacdo e destruicdo da relacdo, mas que evita perdas futuras para a empresa;
e (3) encontrar um emprego alternativo para o funcionario que tenha atingido o
apice.

Observa-se que ha varias opcfes para lidar com essa situacdo de evolucao
profissional dos funcionarios; contudo, em busca de melhorar o aproveitamento dos
conhecimentos dos funcionarios nas empresas, com observancia no sistema de
carreira, destaca-se que empresas lideres tém programas de gestdo de talentos.
Trata-se de uma forma de reconhecer que os talentos em destaque fazem diferenca
no resultado final da empresa (TERRAP®, 2005).
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Por outro lado, esse momento de ascensdo em busca de melhor cargo é tudo
o que o funcionario esta esperando, isto €, a tdo esperada promocdo. “Se o
trabalhador se sente valorizado como pessoa e esta motivado com a perspectiva de
ascensao profissional, o gerente tera condicbes muito mais solidas de se colocar
numa mesa para qualquer tipo de negociacdo” (RIBEIRO, 2006, p. 127). E neste
momento que entra o recrutamento interno voltado para a promog¢éo. O funcionario
deve estar a disposicdo da empresa para fazer a avaliacdo de desempenho, verificar

se ele tem o perfil exigido pela empresa e, se ele tem perfil para a funcao oferecida.

2.4 RETENCAO E GESTAO DE TALENTOS

Na era do conhecimento, tdo importante quanto contratar um talento € manté-
lo na empresa, isso reverte em perspectivas para a geréncia dos funcionarios na
empresa. A metodologia de retencéo dos funcionarios inclui um conjunto de politicas
e praticas de gestdo de pessoal que envolve o comportamento dos gestores e a
atuacado da area de recursos humanos. Atualmente também é chamada de gestdo
de talentos e tem a funcé&o de gerir as pessoas, gradativamente ganha espaco e
mostra que atualmente, o grande diferencial no resultado final € a pessoa.

Cianconi (2003, p. 238) reforca a colocacédo ao relatar que:

O modelo de gestdo de pessoas sofre mudancas buscando: capacitacdo de
novos talentos; desenvolvimento de novas competéncias; visando adequa-
las as novas necessidades da organizacdo; remuneragdo por competéncia,
visando motivar as pessoas a deixar na empresa parte de seu
conhecimento tacito.

Para colocar em pratica os ensinamentos supra citados, é significativo para a
organizacao ter politicas bem estruturadas e gestores capacitados que saibam como
motivar e reter as pessoas, garantindo a esséncia do sucesso da retencdo de
pessoal. Caso contrario, elas permanecerdo na empresa sO até encontrarem
alternativa melhor.

Assim, a manutencdo de um bom funcionario para Aziz (2014), culmina com
alguns fatores da gestdo do conhecimento. O primeiro desses fatores refere-se ao
relacionamento do funcionario subordinado com seus superiores. Além disso,
necessita considerar o clima organizacional e valores da organizagdo, 0s quais

influenciam consideravelmente na deciséo de saida ou permanéncia do profissional.
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O fato é que a empresa deve estar bem preparada e com funcionarios
capacitados para enfrentar as mudancas ambientais. Pois, expressées muito
utilizadas nos dias de hoje, como concorréncia acirrada, globalizacéo e instabilidade,
tornaram-se vivas no mundo dos negocios. Para tal, em nenhuma dessas situacoes
a presenca do ser humano é dispensada (ARAUJO; GARCIA, 2009).

Existe uma tendéncia crescente do aumento da valorizagédo do fator humano
nas instituicbes, tendo em vista, que as empresas tém percebido o quao importante
€ o0 papel desempenhado pelos funcionarios em seus trabalhos. Discorrendo sobre o
atual mercado de trabalho e suas tendéncias futuras, Ulrich (1999, p. 29) articula
que:

Nesse ambiente empresarial sempre mutavel, global e tecnologicamente
exigente, a obtencdo e retencdo de talentos sdo ‘armas’ no campo de
batalha competitivo. Tal como as equipes esportivas recrutam
agressivamente os melhores atletas, as organizagGes empresariais no
futuro competirdo agressivamente pelo melhor talento.

Ter os melhores talentos na empresa, nem sempre é tdo facil assim, pois,
contratar, treinar e gerir talentos € algo que demanda planejamento e politicas de
gestdo de pessoas. Percebe-se neste interim, que investimento em processos de
treinamentos é um trabalho do qual as empresas devem desenvolver com muito
afinco, ja que eles geram ou despertam conhecimento nas pessoas. Por este meio,
descobrem-se talentos que sé&o de grande valia para a organizagdo. No entanto, 0s
incentivos as competéncias dos colaboradores devem estar associados as
caracteristicas valorizadas pela empresa. Para Pontes (2010) atrair e manter
talentos sao os grandes desafios da gestdo de pessoas. O inicio deste desafio esta
em identificar a pessoa certa para o lugar certo nas empresas.

Um dos desafios € como integrar o funcionario a organizagcdo, para isso,
precisa ficar claro o que € um talento na empresa e identificar quem é o profissional
que faz diferenca, cuidar de suas expectativas, fazer com que se sinta bem em ser
parte integrante da empresa. Neste processo, € importante estimular a sua
criatividade e manté-lo na empresa, pois, o talento tem que crescer pessoal e
profissionalmente no ambiente empresarial. Prost, Raub e Romhardt, (2007, p. 35)
inferem que, “A reten¢ao do conhecimento depende do uso eficiente de uma grande
variedade de meios de armazenagem da organizagao”.

As empresas ndo estdo em busca apenas de pessoas para comporem suas

equipes, ndo veem essas pessoas como somente mais um numero (volume), mas
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sim, talentosos profissionais com potencial e capacidade para se desenvolverem e
crescerem na organizagéo. Prost, Raub e Romhardt (2007) acrescentam que deve
ser cuidadosamente estruturado 0s processos para Selecionar, armazenar e
atualizar regularmente um conhecimento de potencial valor. As organizacdes
buscam pessoas que se identifiquem com sua misséo, viséo, cultura e valores. Com
objetivo de que empresa e funcionario possam respectivamente alcancar o sucesso
empresarial e profissional.

Ao ressaltar sobre 0 sucesso da empresa, quanto a importancia de atrair e
reter os talentos Ulrich (1999, p. 29) ainda vai mais além, afirmando que “As
empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais experientes em atrair, desenvolver e
reter individuos com habilidades, perspectiva e experiéncia suficientes para conduzir
um negaocio global”. Diante desses fatos, € importante que as empresas se preparem
para esse novo cenario que estd surgindo; a fim de que elas estejam aptas para
gerir seu capital humano e obter maior retengdo de conhecimento de uma forma
inovadora e eficiente.

Corroborando em relacdo a geréncia do capital humano, Sveiby (1998, p.11)
argumenta que, “[...] a competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir em
diversas situagbes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis”. Entende-se
que gerindo de forma eficaz este conhecimento através de seus talentos, as
empresas tornam-se eficientes e a utilizacdo dos mesmos pode contribuir na
competitividade empresarial.

Para Nakashima (2003) a retencdo ou fidelizacdo do funcionario é
influenciada por meio dos atrativos que a empresa oferece e da conciliagdo dos
mesmos com 0s objetivos de cada um. Transparéncia na comunicacao, participacao
nos acontecimentos, qualidade de vida e valorizacdo do potencial sdo aspectos que
enriguecem essa relagdo compondo um conjunto de realizacoes.

Assim, fica evidenciada, segundo os autores supra citados, a importancia de
se ter ndo apenas pessoas, mas sim, profissionais com diferencial, verdadeiros
talentos para fazerem parte do quadro de funcionario da instituicdo. Ndo menos
importante, € o fato de que as empresas que sao bem-sucedidas na retencéo, sao
as que estabelecem um processo integrado desde a atracdo até a retencao.
Primando, desse modo, por estabelecer seus objetivos claramente aos funcionarios,

contratando as pessoas mais adequadas para cada posicdo; desenvolvendo-as de

88



acordo com seus potenciais e mantendo-as complemente. Sendo assim, o talento

humano constitui fatores formidaveis para as empresas, 0s quais podem contribuir

no aumento da competitividade empresarial.

2.5 SINTESE DAS BASES TEORICAS DA PESQUISA

A gestdo do conhecimento € um campo amplo englobando grande gama de

conceitos e areas de estudo. Buscou-se com a fundamentacao tedrica apresentar 0s

elementos que compdem a gestdo do conhecimento no ambito deste trabalho.

Para facilitar a visualizagao, formalizou o Quadro 6 em forma de resumo dos

basilares assuntos e seus principais autores abordados nesta pesquisa.

Quadro 6 — Principais conceitos e autores abordados na revisao da literatura.

Itens

Assuntos

Conceitos

Autores

Gestdo do
conhecimento
nas
organizagdes

Administracdo

Tinha objetivo de buscar a maior produtividade do trabalho e

- Taylor (1970)

Classica e | eficiéncia do trabalhador e maximizacdo dos lucros apenas | - Fayol (1975)
Administracdo para a empresa.
Cientifica.
Escola de | Elton Mayo enfatizou a humanizagio na empresa, bem como, | - Enriquez (1997)
Relagdes a importancia do sistema de relagbes e comunicagfes. O
Humanas sentido da afetividade, os sentimentos e a consideracdo frente
as necessidades dos individuos e grupos.
Administracdo Peter Drucker focava maior nivel de participagdo dos | -Ferreira, Reis e

por Objetivos

profissionais no processo administrativo das organizacoes.
Comecando a erro dos superqualificados.

Pereira (1997).
- Hirata (1994)

Organizagdo do
Conhecimento

As empresas passaram considerar a cria¢cdo do conhecimento
como uma fonte de vantagem competitiva, visando a
construcdo de um ambiente de aprendizado para preencher as
demandas de uma sociedade do conhecimento pds-industrial.

- Nonaka e Takeuchi
(1995 e 1997)

Gestao do
Conhecimento

Gestdo do Conhecimento é entendida como um conjunto de
acOes ordenadas e disciplinadas, que uma empresa adota em
prol de obtencdo do maior retorno possivel do conhecimento
disponivel.

- Nonaka e Takeuchi

(1997)

- Sveiby (1998)
Davenport e

Prusak (1998)

Conhecimento

Componentes
bésicos do

O conhecimento reside na mente dos individuos, e esse
conhecimento pessoal precisa ser compartilhado em nivel de

- Polanyi (1966)
- Nonaka e Takeuchi

conhecimento grupo para ser convertido e desenvolvido. (1997)
Davenport e
Prusak (1998)
Criagdo e | Espiral da | O processo de criacdo do conhecimento organizacional | - Nonaka e Takeuchi
Conversdo  do | criagdo do | compreende duas dimensbes: uma ontologica e outra | (1997)

Conhecimento
Organizacional

conhecimento
organizacional

epistemoldgica séo representadas na forma de espiral.

- Takeuchi e Nonaka
(2008)

Modos de
Conversdo do
Conhecimento

A explicacéo da espiral da teoria de criagdo do conhecimento
organizacional é constituida por meio dos quatro modos de
conversdo: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacéo.

- Nonaka e Takeuchi
(1997)
- Senge (2006)

Fases do
processo da
Criacdo do

Conhecimento
Organizacional

- Compartilhamento do conhecimento tacito
- Criagdo de conceitos

- Justificacdo de conceitos

- Construgdo de um Arquétipo

- Difuso Interativa do Conhecimento

- Nonaka e Takeuchi
(1997)

Davenport e
Prusak (2000)

Continua

89



Continuagdo

Gestdo do
Conhecimento e
Ativos

Ativo intangivel

O patrimdnio indispensavel para as empresas de hoje ndo é a
fabrica e o equipamento, mas o conhecimento acumulado e as
pessoas que 0 possuem.

- Takeuchi e Nonaka
(2008)

Intangiveis Capital O capital intelectual é intangivel, e é a soma de todos os | - Drucker (1993)
intelectual conhecimentos que possuem os funcionérios de uma | - Stewart (1998)
empresa. - Sveiby (1998)
Gestdo do | Gestdo de | Ha uma série de organizacdes lideres no Brasil que adotam a | - Wood Jr, Tonelli e
Conhecimento Pessoas; gestdo do conhecimento, inclusive algumas ja contam com | Cooke (2012)
no Brasil Gestao do | cargos de gerentes de gestdo do conhecimento. zzoo-g‘;'xe"a Filho
Conhecimento ~Terra (2005)

no Brasil e
Regional

- Diniz e Gongalves
(2011)

Conhecimento
Tacito

Conhecimento
tacito

O conhecimento tacito devido a sua dificil captura, registro e
divulgacdo, é chamado de verdadeiro conhecimento. E
identificado como o principio dominante de todo o
conhecimento.

- Polanyi (1966)
- Nonaka e Takeuchi
(1995 e 1997)

Fatores da Via
Tacita

Estilo de gestdo
dos lideres

Lideres sdo individuos que, por suas agdes, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta
comum ou compartilhada.

- Balcdo e Cordeiro
(1975)

- Sveiby (1998)

- Robbins (2000)

- Lacombe (2005)

Sistemas de
comunicacdo

Uma forma de existir uma organizagdo é por meio da
comunicacdo, pois, é ela que potencializa o estilo de ser das
pessoas e as tornam dinamicas e é expresso pela cultura da

- Barnard (1971)
- Szulanski (1996)
- Schuler et al

> (2004)
organizagdo. - Cardoso (2006)

Relacionamento | Atitudes ~ fundamentais para a assertividade no | - Luft (1972)

interpessoal relacionamento interpessoal: autoestima; determinacdo; | - Seiffert (2002)

empatia; adaptabilidade; autocontrole; tolerancia a frustracéo
e sociabilidade.

- Martins (2005)

Satisfagdo  no
trabalho

Esta ligada e enfatizada nos aspectos do trabalho como: o
pagamento; o trabalho em si; a supervisdo e; os colegas.

- Herzberg, Mausner
e Snyderman (1959)
- Spector (2003)

- Herzberg (2003)

- Wagner 1l e
Hollenbeck (2009)

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
explicito

Pode ser processado, registrado, e transmitido em bases de
dados ou publicagdes via textos, videos, livros, artigos,
revistas, apostilas, manuais, documentos e computadores.

- Polanyi (1966)
- Nonaka e Takeuchi
(1997)

Fatores da Via | Politicas de - Sveiby (1998)
Explicita recrutamento S&0 necessérias informacdes claras e registradas do que se | - Terra(2000)
faz nesse cargo e de quais 0s requisitos pessoais necessarios | - Marras (2004)
para seu bom desempenho. - Ribeiro (2006)
- Aratjo e Garcia
(2009)
- Pontes (2010)
Selecdo Politicas de | Ao selecionar um candidato, a empresa busca trazer a tona as | - Terra (2005)
selegdo competéncias que ela necessita, ou tenta fazer uma adaptagéo | - Ribeiro (2006)

do conhecimento que o candidato possui para 0s requisitos da
empresa.

- Neri et al. (2008)

Treinamento

Sistemas de
treinamento

Treinamentos formais, como aulas e palestras, permitem a
troca de conhecimento explicito; de forma que maneiras
novas e expansivas de pensar sdo encorajadas. Sendo assim, a
aspiracdo coletiva é livre levando as pessoas ao aprendizado
constante.

- Nonaka e Takeuchi
(1997)

- Senge (1999)

- Fleury e Fleury
(2000)

- Choi e Lee (2003)
- Davenport e

Prusak (2003)
Remuneracéo Politicas de | As politicas de remuneracdo classificam-se pelo mérito | - Milkovich,
remuneragao baseado no desempenho individual, os funcionérios fazem | Boudreau e Lucas
diferenca para a organizagio e essa diferenca é valorizada e J‘g‘(‘)ggftzso(oz‘gm)
reconhecida por meio de aumentos salariais. - Ribeiro (2006)
Beneficios Politicas de | Podem ser na area de salde, incentivos a educagdo | - Marras (2003)
beneficios continuada, integragdo ao lazer, incentivos culturais, | - Ribeiro (2006)

esportivos, transporte e alimentacéo.

- Gaulke e Nicoleti
(2007)

Continua
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Continuagdo

Desempenho Avaliagdo  de | Faz-se para identificar os atuais ou futuros requisitos de | - Fisher (2002)
desempenho desempenho para determinar se os niveis de desempenho | - Ribeiro (2006)
atuais satisfazem os requisitos identificados e para identificar | - Pontes (2008)
quaisquer “falhas” entre os desempenhos desejados e os
obtidos.
Carreira e | Sistemas de | Empresas lideres tém programas de gestdo de talentos. Uma | - Sveiby (1998)
Promocio promogdo  na | forma de reconhecer que os talentos em destaque fazem - Terra (2005)
¢ carreira e cargo | diferenca no resultado final. - Ribeiro (2006)
Talentos Retencéo e | E influenciada e enriquecida a relacdo pelos atrativos | - Ulrich (1999)
gestdo de | oferecidos pela empresa: transparéncia na comunicagdo, | - Cianconi (2003)
talentos participagdo nos acontecimentos, qualidade de vida e ";‘g:;ssh('%alg?%)
valorizacdo do potencial. _ Prost, Raub e
Rombhardt (2007)

FONTE: elaborado pela autora (2014).

O contato com a literatura voltada para a gestdo do conhecimento é além de
estimulante, muito rico. O que possibilita e amplia a atuacdo de pesquisas na area.
Para esse estudo, foram usadas as literaturas disponiveis e com pertinéncia a
pesquisa proposta. Contudo, torna-se importante evidenciar que ndo se almeja
esgotar o assunto, principalmente sendo um tema em evidéncia e de expressividade
para a gestdo das empresas. Portanto, novas pesquisas em um campo mais
abrangente de bibliografias na area serdo bem vindas; tanto para a academia quanto

para as empresas.

91



3 METODOLOGIA

A metodologia tem a funcdo de apresentar como serdo alcancados 0s
objetivos propostos, descrevendo a estrutura da pesquisa e o0s procedimentos
metodoldgicos empregados na busca de resultados (RICHARDSON et al., 1999).

Richardson et al. (1999, p. 22) a respeito do assunto salienta que “A
metodologia sdo as regras estabelecidas para o método cientifico, por exemplo: a
necessidade de observar, a necessidade de formular hipéteses, a elaboracdo de
instrumentos etc.” E a metodologia que da o delineamento necesséario para
elaboracdo de pesquisa cientifica. No entanto, ndo se pode confundir metodologia
com meétodos. A primeira sdo o0s procedimentos, as regras utilizadas por
determinados métodos cientificos para chegar a um objetivo; enquanto o segundo é
o caminho da ciéncia para chegar a determinado fim ou objetivo. A confirmacéo esta
na afirmacao de Bunge (1980, p. 19) pelo relato de que, “Método € um procedimento
regular, explicito e passivel de ser repetido para conseguir-se alguma coisa, seja
material ou conceitual’.

Concordando com a prerrogativa, Salomon (1999, p. 228) corrobora e relata
que:

Parte integrante do planejamento é a escolha e adequacdo do método da
pesquisa. O pesquisador decide por determinado método ou técnicas, de
acordo com a natureza do “problema” e os “objetivos” visados. Para se
chegar a uma decisdo, muitos fatores séo levados em conta. Iniciada a
pesquisa, em varias ocasifes, método e técnicas sao revistos. Se foram
mantidos, com ou sem modificagdes, é sinal de que foram uteis.

Pode-se definir diante do exposto que metodologia sdo as normas cientificas
que norteiam uma pesquisa. O método é uma preocupacdo instrumental
responsavel por cuidar dos procedimentos, ferramentas e caminhos, isto €, as

formas de se fazer a pesquisa cientifica.

3.1 DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA

Este estudo estd caracterizado como pesquisa exploratéria, pois busca
aprofundar o conhecimento sobre o0 assunto em questdo. Gil (2002) enfatiza que a
pesquisa exploratéria tem por objetivo proporcionar uma visdo geral de um
determinado fato, aprimorando uma ideia ou a descoberta de intuicbes, aquelas

apresentadas por hipéteses.
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Esta pesquisa € de abordagem quali-quantitativa. Ela € assim categorizada
pelo motivo dos dados serem oriundos de uma opinido, ou seja, dados moles. Uma
opinido é uma qualidade, uma valoracdo sobre algo, porém muitos pesquisadores
costumam transformar “[...] dados qualitativos em elementos quantificaveis [...] pelo
emprego de critérios, categorias, escalas de atitudes, intensidade ou grau”
(RICHARDSON et al., 1997, p. 80).

Ainda, Goode e Hatt (1969) enfatizam que o método é considerado um tipo de
analise qualitativa que busca respostas para as questdes que permitem enfocar
diretamente o topico da pesquisa inserido num determinado contexto.

Ao se referirem a pesquisa qualitativa ou quantitativa, Goode e Hatt (1973, p.
398) apontam que quando se mede uma opinido a pesquisa moderna rejeita “A
separacao entre estudos qualitativos e quantitativos, [...] ndo importa quao precisas
sejam as medidas, o que é medido continua a ser uma qualidade”. Deste modo,
quando os dados que respondem a pergunta do estudo sdo oriundos de opinides,
porém, transformados em elementos quantificaveis por meio de escalas para
assegurar uma melhor exatiddo no plano dos resultados, sao caracterizados como
estudos quali-quantitativos.

Esta pesquisa é de carater do tipo levantamento. A respeito deste estilo de
procedimento de pesquisa, Gil (2002, p. 70) relata que elas:

Se caracterizam pela interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informacdes
a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em
seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes
correspondentes aos dados coletados.

Nesse sentido, a aplicagcdo desse tipo de pesquisa busca descobrir a
incidéncia e opinides de pessoas referente a um determinado tema. Nesse caso
especifico as opinides dos profissionais da empresa em questao.

A perspectiva da pesquisa é de corte transversal, analisados em um
determinado momento no tempo, sem considerar a evolugdo dos dados no tempo.
Estudos transversais ou de corte transversal sdo estudos que visualizam a situacéo
de uma populagcdo em um determinado momento, como instantaneos da realidade
(ROUQUAYROL; ALMEIDA, 2006).

Os dados foram coletados por meio de um questionario aplicado no periodo
de junho a agosto de 2014. Para alcancar o objetivo dessa pesquisa em detectar a

frequéncia das opinides dos profissionais foi utilizada a escala de Likert, que é uma
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escala psicométrica uma das mais conhecidas e utilizadas em pesquisa quantitativa,
principalmente, quando se pretende registrar o nivel de concordancia ou
discordancia com uma declaracdo dada. Saraph, Benson e Schoroeder (1989) e
Tamimi, Gershon e Currall (1995) compactuam com a tese de que na escala de
Likert as respostas para cada item variam segundo o grau de intensidade. Essa
escala com categorias ordenadas, igualmente espacadas e com mesmo numero de
categorias em todos os itens, é largamente utilizada em pesquisas organizacionais.

Para proporcionar maior consisténcia as conclusdes os dados foram
submetidos a tratamento estatistico, por meio da Anélise Multivariada e para cada
uma das vias foi aplicada a técnica de Analise de Componentes Principais e Anélise
Fatorial. Na concepcdo de Alves (2007) a crescente demanda de informacdes
sugere melhor conhecimento de técnicas que contribuem para a organizacdo e
explanacdo de dados assim como para interpretacdo dos resultados que sao
gerados por meio de aplicacdo de variadas técnicas.

Nesse contexto, a andlise multivariada dispde de uma diversidade de técnicas
que facilita o entendimento de muitos fendbmenos. Conforme explica Mingoti (2005),
0s métodos da estatistica multivariada séo utilizados com o propdsito de simplificar
ou facilitar a interpretacéo do fenbmeno estudado por meio da construcéo de indices
ou variaveis alternativas que sintetizem a informacao original dos dados.

Com a utilizacdo da Analise Multivariada € possivel prever o comportamento
da sociedade com base em vérios fatores, pois, € uma modalidade de analise
estatistica para se determinar a contribuicdo especifica de cada variavel em um
processo multicausal com uma Unica variavel resposta.

E um estudo simultaneo de variaveis independentes ou de varios fatores de
risco em relagdo a um Unico evento resposta. Favero et al. (2009, p. 5) conceitua, “A
analise multivariada, por sua vez, é utilizada para estudar modelos em que todas as
variaveis sejam aleatodrias e inter-relacionadas, de modo que seus diferentes efeitos
nao possam ser interpretados de forma separada”.

Ha diversas técnicas para a analise multivariada e cada uma delas se aplica a
um objetivo de pesquisa especifico. A primeira técnica usada nessa pesquisa foi a
Andlise de Componentes Principais, que Mingoti (2005) relata que o objetivo

principal dessa técnica é o de explicar a estrutura de variancia e covariancia de um
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vetor aleatério composto de p-variaveis aleatorias iniciais, podendo-se resumir sua
informac&o.

Outra técnica usada é a Analise Fatorial que € uma técnica multivariada de
analise exploratéria que busca identificar um numero relativamente pequeno de
fatores comuns para serem representativos em relacdo a um grande conjunto de
nameros de variaveis inter-relacionados, e observadas por meio de um numero
menor de fatores intrinsecos (FAVERO et al., 2009).

A utilizacdo das técnicas, Componentes Principais e Analise Fatorial, vém ao
encontro do objetivo de reduzir a dimensdo do numero de variaveis considerando as
relacdes existentes entre elas. Além disso, por meio dessas técnicas foi possivel
determinar os fatores que representam essas variaveis. Pois, por meio da aplicacéo
da analise dos Componentes Principais para via tacita e via explicita foi possivel
evidenciar a relacdo que existe entre essas variaveis, e, posteriormente facilitou a
elaboracdo da construcdo de indices que explicam simultaneamente essas
variaveis. Ao aplicar a analise Fatorial para via tacita e via explicita, levou a
evidenciacdo da relacdo existente entre esses fatores, e, possibilitou dividir esses
fatores em grupos, pelo grau de relagdo que existe entre eles.

Posteriormente, usando a técnica Andlise de Correspondéncia para cada uma
das vias (tacita e explicita), foi medida a associacdo que existe entre cada fator e os

tempos de servi¢cos (no cargo atual e na empresa).

A analise de correspondéncia é um método estatistico desenvolvido para a
analise descritiva exploratéria de grandes tabelas. Através desta técnica,
pode-se visualizar, graficamente, onde estdo representadas as relagfes
mais importantes de um grande conjunto de variaveis categéricas e
continuas, permitindo observar as relagfes entre estas, através da distancia
entre os pontos desenhados (GREENACRE, 1981; LEBART et al., 1977 e
LEBART et al., 1984).

Na sequéncia da pesquisa, foi medida a associacao que existe entre cada via
(tacita e explicita), com os tempos de servicos pela Analise de Correlacdo Canénica.
“O objetivo da correlagdo candnica é quantificar a forca da relacdo existente entre
dois vetores de variaveis, representados pelas dependentes e pelas independentes”
(FAVERO et al., 2009, p. 506).

A Anadlise de Correlagdo Canbnica mediu a associagcado entre via tacita versus
tempo de servico (tempo no cargo atual e tempo na empresa). E, via explicita versus

tempo de servigo (tempo no cargo atual e tempo na empresa).
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Elaborou-se também uma tabela de contingéncia para relacionar as variaveis:
grupo 1 — idade, género, grau de escolaridade, &rea e cargo com o grupo 2 — tempo
de servico no cargo atual e tempo de servico na empresa, por meio do Teste Qui-
Quadrado.

Posteriormente, efetuou a Analise de Componentes Principais para as
variaveis que afetam a permanéncia na empresa — distinguido em graficos — os
individuos segundo a idade, género, grau de escolaridade, area e cargo na empresa.

Por fim, a Correlacdo Candnica entre os Componentes Principais e 0s tempos
de servigo.

As andlises estatisticas foram elaboradas no software livre R. Sistema R é
uma linguagem e ambiente para computacdo estatistica, fornece uma ampla
variedade de (modelagem linear e ndo linear, testes estatisticos classicos, analise
de séries temporais, classificacdo, clustering) estatistica e técnicas graficas, e é

altamente extensivel (R Development Core Team, 2006).

3.2 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Para alcancar o objetivo desta pesquisa investigou-se qual fator da gestao do
conhecimento via tacita e/ou explicita é determinante na retencdo dos profissionais
em uma empresa do ramo moveleiro. Foram coletados dados apenas de natureza
primaria; os quais referem-se as informacfes obtidas por meio de um questionario
aplicado aos funcionarios dos niveis estratégicos, tatico e operacional; segundo a
divisdo de hierarquia adotado na empresa pesquisada. Optou-se por pesquisar 0s
trés niveis hierarquicos devido ao fato de facilitar o apontamento entre as respostas
obtidas.

O questionario aplicado aos funcionarios da empresa pesquisada também
serviu de base para investigar as hipoteses estatisticas deste estudo. Segundo
Pardinas (1969, p. 132), “A hipotese € uma preposi¢cao enunciada para responder
tentativamente a um problema”. Portanto, as hipoteses deste estudo foram
submetidas a verificacdo para serem comprovadas, com isso, pode responder o
problema central da pesquisa. Quanto a classificacdo sintatica das hipoteses, neste
estudo, é classificada como hip6teses estatisticas. Lakatos e Marconi (2000, p. 151)

afirmam que, “Estas hipoteses estabelecem correlagdes, tendéncias, padroes,
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médias, dispersfes e outras propriedades globais, coletivas”. J4, em relacdo as
fontes de elaboracdo das hipéteses, para esta pesquisa em especifico, € a da
observacdo, segundo Lakatos e Marconi (2000, p. 159), “Uma fonte rica para a
construcdo de hipoteses é a observacdo que se realiza dos fatos ou da correlagéo
existente entre eles. As hipoteses terdo a funcdo de comprovar (ou nao) essas
relacoes e explica-las”. A hipOtese aponta as relacdes existentes entre duas ou mais
variaveis, conforme afirmacdo de Kerlinger (1980, p. 38), “‘Uma hipbétese € um
enunciado conjetural das relagdes entre duas ou mais variaveis. Hipoteses sao
sentengas declarativas e relacionam de alguma forma variaveis a variaveis”.

Durante a pesquisa nao ha necessidade de comprovacéo da melhor hipétese
segundo a visdo do pesquisador, e sim, testa-las por meios estatisticos, assim
chegando ao resultado real. Segundo Richardson et al. (1999, p. 27) “Um aspecto
extremamente importante da hipotese é a possibilidade de ser rejeitada”. Neste
caso, as hipéteses séo representadas por HO que é a hipotese negativa e H1 que é
a hipétese afirmativa; podendo ser uma das duas rejeitadas no final da pesquisa.

As hipoteses apresentadas nesta pesquisa foram extraidas da hipotese
central, que é: os fatores da gestdo do conhecimento pela via tacita ou pela via
explicita, ou mesmo, por ambas as vias séo fatores determinantes na retencao dos
profissionais em uma empresa do ramo moveleiro. Para melhor clareza, optou-se
por um detalhamento da hipétese, dividindo-a em trés hipoteses de HO e H1, para
serem respondidas por meios estatisticos. Sendo elas:

a) HO = A gestdo do conhecimento ndo é fator determinante na retencao de
profissionais para a organizacao pelas vias tacita e explicita.

H1 = A gestdo do conhecimento é fator determinante na retencdo de

profissionais para a organizacao pelas vias tacita e explicita.

b) HO = A gestdo do conhecimento ndo é fator determinante na retencdo de
profissionais para as organizacées somente pela via tacita.

H1 = A gestdo do conhecimento é fator determinante na retencdo de

profissionais para as organiza¢cfes somente pela via tacita.

c) HO = A gestdo do conhecimento ndo € fator determinante na retencdo de
profissionais para as organizacdoes somente pela via explicita.

H1 = A gestdo do conhecimento € fator determinante na retencdo de

profissionais para as organiza¢cfes somente pela via explicita.

97



O instrumento de coleta de dados foi um questionario dividido em duas
partes. Para a sua montagem, observou com relevancia itens que forneca dados que
permitam testar adequadamente as hipoteses; bem como, mensurar todas as
variaveis da investigacao aqui proposta.

A primeira parte do questionario € composta por seis questdes para tomar
consciéncia do perfil dos pesquisados. A segunda parte é composta por dois blocos
somando 40 questdes. O bloco | é mesclado de 16 questdes para medir a via tacita.
As questdes estao divididas entre os fatores, sendo quatro para cada fator: estilo de
gestdo dos lideres, sistema de comunicagdo, relacionamento interpessoal e,
satisfacdo no trabalho.

O bloco Il é combinado por 24 questbes para medir a via explicita. Esta
distribuido pelos fatores: politicas de recrutamento composta por trés guestdes,
politicas de selecdo com trés questdes, sistemas de treinamento com quatro
questdes, politicas de remuneracdo com trés questdes, politicas de beneficios com
trés questdes, avaliacdo de desempenho com quatro questbes, sistema de
promocao na carreira e cargo, perfazendo o total de quatro questdes.

Entre a primeira e a segunda fase, o questionario é totalizado por 46 questdes
conforme o modelo original no Apéndice A . Assim, o questionario foi elaborado para
atender especificamente aos objetivos aqui propostos para esse estudo, usando a
técnica de escala de Likert. Pois, este método permite ao pesquisado que assinale a
alternativa que em sua opinido reflete o seu ponto de vista referente as afirmativas
expostas no questionario, relacionadas as variaveis desta pesquisa. Visto que para
medir as atitudes ou o comportamento de alguém, a escala Likert € uma das mais
populares e confiaveis maneiras de fazer isso, pois, mede atitudes e
comportamentos utilizando opcdes de resposta que variam de um extremo a outro.
Conforme afirma Richardson et al. (1999) assim como outros métodos, este também
comeca com a coleta de dados. Sendo em quantidade expressivas de itens que
indicam atitudes positivas ou negativas sobre um determinado assunto, objeto,
instituicdo ou tipos de pessoa.

Para os pesquisados responderem o questionario foi estipulada uma escala
numeérica com indicacdo das frases que podem traduzir a sua opinido sobre os

fatores que se referem as variaveis via tacita e explicita. Os funcionarios assinalaram

98



sua opinido sobre cada uma delas, anotando no espac¢o que se refere ao nimero de
sua concordancia conforme os cédigos abaixo:
0 = Sem opinido.
1 = Discordo totalmente.
2 = Discordo.
3 = Indiferente.
4 = Concordo.
5 = Concordo totalmente.
Com base nos numeros indicados pelos pesquisados foi aplicado a escala de
Likert para posterior tratamento estatistico. Por meio destas questdes, buscou-se

detectar a opinido dos funcionarios sobre os fatores propostos na pesquisa.

3.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa esta delimitada apenas a uma industria de moveis, que
especialmente nesta pesquisa, é denominada de Empresa Moveis Planejados;
situada na cidade de Francisco Beltréo - Parana.

A escolha dessa empresa deu-se pelo fato de ser localizada na cidade de
Francisco Beltrdo, sede do Programa de Mestrado Gestdo e Desenvolvimento
Regional, haja vista, que o Programa tem intuito de estudar o desenvolvimento
regional. Buscou-se, entdo, pesquisar uma empresa local. Outro ponto estimado ou
observado, foi o fato do porte da empresa ser considerado atraente e adequado para
a aplicacdo do estudo, j4 que é uma das maiores empresas da cidade.

A empresa é representada hierarquicamente pelos trés niveis: Estratégico,
Gerencial e Operacional. O nivel Estratégico é representado pelos diretores, o nivel
Gerencial pelos seus gestores e o0 nivel operacional pelos colaboradores de cada
setor organizacional. A hierarquia esta representada no Quadro 5. Inteirando apenas
a divisdo do nivel estratégico e gerencial com o total de 69 diretores. Sendo que em
todos os setores a empresa conta com os funcionarios no nivel operacional:
composto por 212 pessoas; perfazendo o total de 281 funcionarios no momento da

pesquisa.
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Quadro 7 - Divisao de niveis hierarquicos.

Estratégico — Diretor Setor Gerencial — Gestor

Diretor presidente Geral

Diretor administrativo Financeiro Financeiro
Administrativo e RH Administrativo
Contabilidade Contébil
Tecnologia da informacdo De TI

Diretor industrial Producdo Da Producdo
Engenharia e custos De Engenharia
Compras e suprimentos De Compras

Diretor comercial Marketing De Marketing
Comercial Comercial
Exportagéo De Exportagéo

FONTE: registros da organizagdo (2014).

Assim, a populacdo desta pesquisa, esta constituida por 281 profissionais
distribuidos em 14 gerentes de primeiro e segundo escaldo; 55 encarregados e 212
operacionais. Todos o0s niveis estdo distribuidos nas areas administrativa, industrial

e comercial.

Quadro 8 - Distribuicdo da amostra.

Nivel Hierarquico Total
Gerentes: primeiro e segundo escaldo 14
Encarregados 55
Operacionais 212
Total de funciondrios 281

FONTE: dados da empresa (2014).

Foram realizadas as seguintes analises estatisticas: analise de correlagéo,
teste de hipdteses Qui-Quadrado e andlises multivariadas. Para o emprego de
Andlise Multivariada com a aplicagdo de varias técnicas, como € o caso dessa
pesquisa, foi utilizada as técnicas de: Andlise de Componentes Principais, Andlise
Fatorial, Analise de Correspondéncia e Analise de Correlagdo Canbnica. Para o uso
de todas as técnicas ja relacionadas, € recomendado por Meyers, Gamst e Guarino
(2013) que a amostra deve ser no minimo cinco vezes e maximo dez vezes a
guantidade de variaveis existente na pesquisa. No entanto, destacam que a
guantidade da amostra pesquisada seja de no minimo de 200 respostas.

Neste sentido, esta pesquisa esta em acordo com ambas as propostas, pois,
a guantidade de variaveis foi de 40 (s@o as 40 perguntas do questionario da via

tacita e via explicita), que multiplicando por cinco vezes que € o minimo desejado,
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obtém-se a quantidade de 200 respostas. Contudo, em proporcdo a quantidade da
populacdo que é de 281, tendo como expectativa 0 minimo de 200 amostras, apos a
aplicacao do questionario obteve-se respostas de 224 funcionarios o que representa
5,6 vezes a multiplicacdo das 40 variaveis. Portanto, optou-se por usar este niumero
de respostas como amostra para a pesquisa; o que da consisténcia aos dados, haja
vista, que esta além do minimo exigido para a validagdo dos dados. Assim sendo, 0

calculo esta a segquir:

Quadro 9 - Célculo do total da amostra.

40 x 5,6 =224
Onde:
Variaveis Quantidade de vezes Total da amostra % da populagéo (281)
40 5,6 224 79,72%

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Neste caso a amostra de 224 pesquisados em relacdo a populacdo de 281
pessoas € de 79,72%. Portanto, foi usada a mesma proporcdo para 0s setores,
formando assim uma amostra estratificada. Para cada nivel obteve-se uma amostra

conforme exposta na sequéncia.

Quadro 10 - Célculo da amostra por setor.

Total dos funcionarios Multiplicacio Percentual Total da Amostra
14 Gerentes: primeiro e segundo escaldo X 79,72% 11
55 Encarregado X 79,72% 44
212 Operacional X 79,72% 169
281 Total de funciondrios X 79,72% 224

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Assim, a pesquisa foi ordenada por meio das respostas obtidas do
questionario aplicado a: 11 gerentes, 44 encarregados de setores e 169
trabalhadores operacionais. Em todos os niveis hierarquicos os funcionarios estédo
distribuidos nas trés areas de atividades da empresa, sendo: administrativa,
industrial e comercial. Com essa distribuicdo a amostra tornou-se consistente,
representativa e de confianca. Da mesma forma, afirma-se que ela ndo é
tendenciosa, pelo fato de haver respostas dentro do percentual exigido e em todos

0S niveis hierarquicos.
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3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A limitacdo desta pesquisa esta ligada diretamente a obtencdo das respostas
do questionario que foi aplicado aos funcionarios, pois, alguns funcionarios se
omitiram em responder a pesquisa; devido ao fato de ndo ser obrigatorio, porque era
uma pesquisa que eles deveriam responder de livre e espontanea vontade e sem
compromisso com a instituicdo. No entanto, ressalta-se que essa situacdo nao
comprometeu a pesquisa, e sim, apenas se limita as respostas dos que se
dispuseram a participar dela.

Limita-se, também, pelo fato de ser uma pesquisa exploratoria e por ter sido
aplicada em uma Uunica empresa. Portanto, os resultados ndo podem ser
generalizados para além do universo pesquisado.

Por fim, atenta-se para a questdo temporal da gestdo do conhecimento. Os
resultados das acdes ndo acontecem rapidamente. E um processo gradativo e que
pode divergir de um publico a outro. Por esse motivo, as conclusbes associativas
entre qualquer situacdo presente e 0s resultados desta pesquisa devem levar este

fato em consideragao.

3.5 HISTORICO DA EMPRESA PESQUISADA

Os dados da empresa pesquisada foram retirados dos registros da
organizacdo e para preservar a identidade da empresa o seu nome para esta
pesquisa é ficticio. Doravante € denominada de Empresa Moveis Planejados.

Em 1967 a ideia de criar a empresa surgiu em um jogo de boldo entre dois
amigos que passaram a fabricar tanques e pias de marmore. Com o tempo, 0s
clientes passaram a pedir também os balcdes e cozinhas, que foram fabricados a
partir de 1971. Em 2005, a Empresa Mdveis Planejados adotou uma nova postura:
abranger também o mercado de primeira linha, criando uma nova empresa somente
para o mercado médio.

Seu parque industrial, localizado em Francisco Beltrdo — PR, tem 35 mil m2. E
equipado com maquinas e equipamentos de ultima geracdo. Uma combinacao de
alta tecnologia, qualidade e matérias-primas selecionadas que resultam em moveis

planejados e ambientes personalizados da mais alta qualidade e design exclusivo.
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E uma empresa solida com 48 anos de experiéncia no mercado de moéveis
planejados. Tem mais de 50 lojas parceiras pelo pais sendo sustentada por uma
tendéncia de crescimento que sempre fez parte de sua historia.

Atualmente, somando as duas marcas (primeira linha e mercado médio), sédo
mais de 450 revendedores espalhados por todo Brasil. Conta com 281 funcionarios
distribuidos nos niveis operacional, gerencial e estratégico. Nos Ultimos anos, a
empresa conquistou um importante espaco no mercado de arquitetura e decoracéao,
tanto que, anualmente, participa de grandes mostras do setor como: Casa Cor e
Morar Mais. Tem parceria com profissionais de arquitetura de renome nacional.

A empresa possui como Missdo oferecer solucdes inteligentes para viver

bem, por meio de produtos e servi¢cos personalizados, confidveis e de qualidade.

3.5.1 Perfil da Empresa Pesquisada

Varios programas sociais sao desenvolvidos pela empresa em prol de seus
funcionérios, familiares e comunidade. O que demonstra que ela se preocupa com
bem estar e a qualidade de vida de seus funcionarios, bem como capacitacdo para
desempenho de suas fungbes. Da mesma forma, a empresa se preocupa com seus
familiares e com a sociedade estendendo atividades e beneficios a eles. Na
sequéncia apresentam-se 0s projetos desenvolvidos e praticados pela empresa:

a. Capacitagdo: a empresa investe em cursos e treinamentos gratuitos aos
seus colaboradores, capacitando-os profissionalmente para que estejam atualizados
com as novidades no setor e preparados para a competicdo do mercado de trabalho.

b. Ajuda de custo nos estudos: os colaboradores que estudam ou que fazem
treinamentos recebem ajuda de custo como incentivo a busca de conhecimento e
constante aperfeigoamento.

c. Participacdo dos Lucros e Resultados - PLR: este programa tem como
objetivo premiar a produtividade dos funcionarios através da distribuicdo de parte
dos lucros. E uma ferramenta de gestdo que permite uma maior participacdo e
empenho dos colaboradores na produtividade da empresa. Proporciona a motivacao
e o comprometimento de todos na busca de melhores resultados.

d. Transporte: a empresa dispbe de transporte para os colaboradores. Eles

sdo transportados nos trajetos — residéncia/empresa; empresa/residéncia. O
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transporte é priorizado sendo realizado em veiculos que operam com exclusividade
aos colaboradores da empresa.

e. Ginastica laboral e academia: a ginastica laboral combate e previne o
sedentarismo, o estresse, a depressao, a ansiedade e doencgas profissionais. Além
de melhorar a flexibilidade, a forgca, a coordenacgdo, o ritmo, a agilidade e a
resisténcia, promovendo uma maior mobilidade e melhor postura, contribuindo para
a promogao da saude e da qualidade de vida do colaborador. Visando também o
bem-estar dos colaboradores e combater o sedentarismo foi criada a academia.
Com aulas de ginastica aerodbica, step, treinamento funcional e ginastica localizada.

f. Ergonomia: a empresa oferece mesas elevadoras, empilhadeiras, mesas
de ar e roletes para o auxilio das tarefas dos colaboradores. Isso evita que o
colaborador adquira lesdes ou doencgas relacionadas a ma postura, esforgo fisico
demasiado e movimentos repetitivos.

g. Treinamentos preventivos: organizados e monitorados pela CIPA -
Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes. Os colaboradores sao treinados para
estarem atentos as situacbes de risco de acidentes dentro e fora da empresa;
agindo de forma preventiva e preservando sua integridade fisica e a de seus
colegas.

h. CIPA: a Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) € um
instrumento que os trabalhadores dispdem para tratar da prevengao de acidentes do
trabalho, das condigdes do ambiente do trabalho e de todos os aspectos que afetam
sua saude e segurancga.

i. SIPAT: na Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho - SIPAT,
os colaboradores participam de palestras com temas especificos, relacionados a
prevencao de acidentes.

j. Brigada de incéndio: o curso da brigada de incéndio busca preparar os
funcionarios para atuar em situagdes emergenciais. Operando equipamentos de
combate a incéndios, auxiliando no plano de abandono da area de risco,
reconhecendo riscos ou prestando os primeiros socorros, atendendo, assim, a
legislagao existente de forma a contribuir na preservagao da vida e do patriménio da
empresa.

k. Biblioteca: para incentivar o habito da leitura e promover a cultura, a
empresa disponibiliza aos seus colaboradores uma biblioteca. Sdo mais de 1.000
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livros de literatura, técnicos, revistas e DVDs e sala de informatica.

|. Sala de jogos: a empresa possui sala de jogos para o entretenimento dos
colabores, onde a interacao ocorre de forma divertida e dinamica.

m. Refeitério: a empresa disponibiliza refeitério para todos os funcionarios,
oferecendo almogo para o turno diurno e janta para os colaboradores do turno
noturno. O refeitério tem o intuito de fornecer uma alimentacdo saudavel e
balanceada. Sua implantagao esta baseada no conforto e na praticidade do dia a dia
dos colaboradores.

n. Sistema de climatizag&do: pensando no bem estar dos seus funcionarios no
ambiente de trabalho, foi implantado um sistema de climatizagao para evitar o calor
ou frio excessivo e dar condigcbes aos colaboradores de trabalharem em um
ambiente agradavel.

0. Saude: a empresa possui convénio com medicos e laboratérios,
beneficiando a todos os colaboradores com tabela de precos diferenciada e
descontos nos medicamentos receitados. Também tem convénio odontoldgico,
vacina contra gripe e exames periodicos. Alguns convénios que atendem
especialidades sido extensivos aos familiares dos colaboradores como € o caso de
especialidades de Fisioterapias e Psicoterapia, dentre outros.

p. Seguro de vida, nascimento, aniversario, falecimento: em diferentes
ocasides, oportunidades e necessidades dos colaboradores, a empresa tem
programas, incentivos ou esta presente de alguma forma. Como, com pequenas
lembrangas do nascimento de filhos, no aniversario dos colaboradores e nos
momentos dificeis como em caso de falecimento. Os colaboradores da empresa
possuem um seguro de vida para caso de morte, acidente ou invalidez e auxilio-
funeral. Esse beneficio € automatico para todos os colabores e ndao tem nenhum
custo.

g. Cursos de informatica: em parceria com o SESI e uma Universidade
sediada na cidade, a empresa organiza cursos de informatica basica de qualidade e
gratuito para oferecer aos seus colaboradores e seus familiares.

r. Eventos internos: a empresa também desenvolve varios eventos internos
com comemoragdes em datas festivas. Os eventos sdo estendidos aos familiares de
seus funcionarios, sendo: Dia Internacional da Mulher; Dia das Maes/Pais; Dia das
Criancas; Festa do Dia do Trabalhador; Festa do Leitdao na Grelha; Festa Junina e
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cesta de natal.

s. AMA - Associacao Atlética da Empresa: a empresa possui associacao com
infraestrutura para receber socios e familiares oferecendo: quiosque para festas,
quadra de vélei de areia, dois campos de futebol 7 e um de futebol de campo, mesa
de sinuca, uma cancha de 48 e parquinho para as criangas.

t. Torneios e competicdes internas: a empresa, através da associacdo AMA,
promove competi¢cdes internas, uma forma de integracdo entre os colaboradores.
Destaque para: atleta do futuro, aulas de ginastica ritmica, escolinha de futebol,
participagdo em jogos do SESI. Outro beneficio e atividade € a gincana da
integragdo — visando a integracdo e o bom relacionamento entre os colaboradores
de diversos setores da empresa. Ela promove todo ano a Gincana da Integragao, na
qual os colaboradores se dividem em equipes e participam de um dia cheio de
tarefas recreativas, numa competicdo animada e saudavel. Neste dia também ocorre
a arrecadacgao de roupas e alimentos para doa¢des a entidades sociais.

u. Coral: foi fundando em 2003 com o intuito de ser util para a comunidade,
levando mensagens positivas e incentivadoras de cunho cultural para a sociedade.
Sao dois corais: um adulto com aproximadamente 24 integrantes e um coral infantil
com aproximadamente 36 criangas de 07 a 13 anos. E formado por funcionarios,
familiares e comunidade. O Coral faz suas apresentagbes em varios lugares de
Francisco Beltrdo e regiao.

v. Patrocinios: a empresa, com a intengdo de incentivar a pratica esportiva,
patrocina a escolinha de futebol da cidade e o time de futebol que representa a
cidade. Patrocina também outros eventos como atividades e entidades néo
relacionadas ao esporte.

w. Kit escolar: os colaboradores com filhos devidamente matriculados na
escola de 1° ao 9° anos, recebem no comego do ano o kit escolar. O objetivo da
empresa nesse projeto € incentivar a permanéncia das criangas e adolescentes na
escola, com o intuito de contribuir cada vez mais com o aprendizado dos alunos.

X. Empresa aberta a comunidade: a empresa abre suas portas para que as
pessoas da comunidade possam visitar suas instalacdes e conhecé-la. Durante a
visita € mostrado todo o processo produtivo, tirado duvidas e contado um pouco
sobre a histéria da empresa.

y. Visitas técnicas para alunos e académicos: visita a todos os setores da
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fabrica. Eles assistem palestras, videos institucionais e trazem questdes quanto ao
uso de energia, direitos trabalhistas, seguranga no trabalho, higiene e saude dos
funcionarios, entre outras.

z. Estagios: com objetivo de participar da formacédo de académicos, a
empresa oferece estagios ndo remunerados, que trazem experiéncia de trabalho aos

futuros formandos e contam horas de estagio para o enriquecimento do diploma.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesse capitulo, sdo apresentados os resultados decorrentes da coleta de
dados obtidos com a pesquisa. Por meio das respostas de um questionario aplicado
aos funcionarios da empresa ja citada, bem como, a analise e interpretacdo dos
mesmos. A apresentacdo contempla as dimensdes: Via Técita e Via Explicita.

Em ambas as vias foram aplicadas as técnicas: Analise de Componentes
Principais — ACP, e Andlise Fatorial - AF; Teste Qui-Quadrado; Analise de
Correspondéncia e Andlise de Correlagdo Canonica.

Visando preservar a identidade da organizagcdo escolhida, aqui

especificamente nessa pesquisa é chamada de Empresa Méveis Planejados.

4.1 ANALISE DE COMPONENTES PRINCIPAIS E ANALISE FATORIAL

Nessa pesquisa para iniciar os tratamentos dos dados, foram aplicadas as
técnicas de Andlise de Componentes Principais e Analise Fatorial na via Técita e via

Explicita separadamente. Na sequéncia, apresentam-se os resultados de ambas.

4.1.1 Anédlise da Via Téacita

Com uso do Software R, por meio dos valores de concordancia da escala
dadas pelos funcionarios respondentes do questionario da pesquisa, formou-se a
Tabela 2 que apresenta os coeficientes de correlagcdo de Spearman do conjunto das
variaveis (notas das perguntas do questionario). A maioria dos pares de valores
apresentou correlacdo moderada ou forte, e todas as correlacbes foram
significativas, com 5% de significancia e positivas. Indicando que o comportamento
de aumento e decréscimo das notas num individuo é similar entre todas as
perguntas. Considerando os resultados apresentados pelas correlacdes, pelo teste
de esfericidade de Bartlett que foi significativo com 5% de significancia (p-valor <
0,05) e o coeficiente Kaiser-Mayer-Olkin (KMO = 0,929) proximo de 1, tem-se que
esses resultados asseguram a pertinéncia e a confiabilidade dos resultados que
serdo apresentados pela Andlise de Componentes Principais (ACP) e pela Analise
Fatorial (AF).
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A Tabela 2 apresenta a correlacdo entre as perguntas da via tacita, sendo que
todos os valores do coeficiente de correlacdo Spearman foram significativos com 5%
de significancia (p-valor <0,05). Os valores em negrito indicam moderada ou forte

associacao linear entre os pares de variaveis.

Tabela 2 - Coeficientes de Correlacdo de Spearman do Conjunto das Variaveis
Via Tacita.
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
P2 0,795446
P3 0,627712  0,729454
P4 0,525449  0,588736  0,547854
P5 0,40402 0,453013 0,411183 0,468978
P6 0,527208 0,561984 0,513497 0,530782  0,488007
P7 0,519004 0,579571 0,457989 0,581229 0,524031 0,705633
P8 0,538386 0,607154 0,544832 0,525742 0,513333 0,708441  0,750355
P9 0,483165 0,508566  0,49788 0,456115 0,390164 0,582058 0,599717 0,648652
P10  0,483335 0,550597 0,536991 0,491372 0,406267 0,514593 0,521364 0,554643
P11  0,455881 0,498804 0,5079 0,510381 0,453327 0,533251 0,595178 0,592566
P12  0,420677 0,481063 0,484871 0,453037 0,414464 0,529249 0,572124 0,563642
P13  0,500749 0,566134 0,550495 0,502924 0,318076 0,396482  0,468357 0,504071
P14  0,439716 0,539128 0,592153 0,446931 0,269693 0,325215 0,400196 0,447746
P15 0,407016 0,489401 0,450281 0,469714  0,33859 0,367157 0,428516 0,431219
P16  0,423785 0517764 0,515743 0,405378 0,352315 0,390704 0,419834  0,49341
P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15
P10  0,719518
P11  0,651587 0,725063
P12 0,628506 0,678291 0,818168
P13  0,522808 0,658656 0,541881  0,499001
P14 0,466578 0,574513 0,506886 0,557126  0,708252
P15 0,493807 0,558371  0,49902 0,453403 0,639066 0,603086
P16  0,465018 0,573624 0,528253  0,46887 0,596113 0,655876  0,73157

FONTE: dados da pesquisa software R (2014).

A partir da ACP apresentada na Tabela 2, foram selecionados trés
componentes principais, denominados CP1, CP2 e CP3. Ponderando as
recomendacdes de Ferreira (2008) que considera como ideal para uma proporcao
acumulada da variancia total igual ou superior a 70%. Explicada pelos trés primeiros
componentes principais e pela regra de Kaiser conforme apresentadas na Tabela 3.
Assim, foram considerados os componentes principais — CP, que obtiveram um
autovalor sendo igual ou superior a 1, também exposto na Tabela 3.

Ainda por meio da Tabela 3, observa-se que o CP1 primeiro componente
principal foi responsavel pela maior porcentagem de explicacdo da variabilidade total
das notas para as 16 perguntas do questiondrio que representam a via tacita
formando (55,49%), seguido pelo CP2 (8,65%) e CP3 (6,76%).
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Assim, a Tabela 3 apresenta os componentes principais (CP’s), a proporgao
da variancia total das 16 notas, explicada por cada CP; a propor¢cao acumulada da

variancia total das 16 notas, explicada pelos CP’s e autovalor de cada CP.

Tabela 3 — Componentes Principais; Proporc¢édo da variancia total; explicada
por CP; Proporcdo acumulada da variancia total; Autovalor; para as 16 notas.

Componente Proporcéo da Proporcdo acumuladada Autovalor
Principal variancia total variancia total explicada (Regra de
explicada (Ferreira, 2008: >=70%) Kaiser, >1)
CP1 0,5549 0,5549 2,98
CP2 0,0865 0,6414 1,18
CP3 0,0676 0,7090 1,04

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Utilizando-se da técnica de componentes principais, realizou-se
conjuntamente a andlise fatorial com rotagdo varimax para definir os grupos de
perguntas, com notas similares em relacéo ao total de funcionarios pesquisados.

A Figura 4 representa a carga fatorial para a formagcdo dos dois primeiros
fatores comuns, sendo 0s mais expressivos conforme a Tabela 3, e que
representam respectivamente os percentuais de 55,49% e 8,65% da variabilidade
total dos dados.

Por meio desses dois fatores, constatou-se um agrupamento das perguntas
distribuidas em quatro grupos. Em cada grupo, observa-se que as perguntas
representam exatamente a informacgédo para a qual elas foram geradas: estilo de
gestado dos lideres (P1 a P4), sistemas de comunicacdo (P5 a P8), relacionamento
interpessoal (P9 a P12) e satisfacdo no trabalho (P13 a P16). Responsavel por
indicar em analise uma coeréncia nas notas atribuidas pelos funcionarios em relacéao
as perguntas que representam uma mesma informacao. Assim, constatou-se que 0s
funcionarios em geral tem percepcao similar entre os quatro fatores da via tacita.
Fato que mostra que todas as questdes estdo de acordo com o seu fator proposto,
bem como, que a distribuicdo dos fatores também estéo corretos na dimensao tacita.

Conforme exposto na Figura 4 que demostra o grafico de dispersédo das
cargas fatoriais de cada pergunta, sendo, que foi aplicado na analise fatorial a

rotacao varimax.
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Figura 4 - Grafico de disperséo das cargas fatoriais de cada pergunta,
aplicando na Anallse Fatorial a rotac;ao varlmax

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Na Figura 5 séo ilustrados os graficos Biplots que evidenciam as associacdes
entre cada par de componente principal considerado na analise. Os scores dos
componentes principais que cada individuo pesquisado possui (dispersao dos
pontos), bem como, a intensidade e sentido de influéncia de cada variavel, em cada
componente principal (setas). A (1°) seta paralela ao eixo de cada componente
principal indica maior influéncia dessa variavel nesse CP; e (2°) o sentido da seta
indica se essa influéncia é direta (sentido igual ao crescimento dos valores do CP),
ou inversa (sentido contrario ao crescimento dos valores do CP). Influéncia direta de
uma variavel sob um CP indica que individuos com altos valores dessa variavel
terdo altos valores nesse CP. Influéncia inversa de uma variavel sob um CP indica
que individuos com altos valores dessa variavel terdo baixos valores nesse CP.

Por meio da Figura (5-a) observa-se que todas as variaveis exercem uma
influéncia inversa na geracdo do CP1 (que representa 55,49% da variabilidade total
dos dados), ou seja, individuos que atribuiram maiores notas em todas as
perguntam possuiram um baixo score do CP1.

As varidveis que exercem maior influéncia na geracdo do CP1l sédo as
perguntas P1 a P4 (gestdo de lideres) e P9 a P12 (relacionamento interpessoal). O
Quadro 11 apresenta as variaveis de maior influéncia para a formacédo do CP1. As
variaveis sao representadas pelas questbes do questionario aplicado aos
funcionéarios. Estdo focadas nos fatores: estilo de gestdo dos lideres e no

relacionamento interpessoal.
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Quadro 11 — Variaveis de maior influéncia no CP1 via tacita.

Perguntas | Estilo de Gestao dos Lideres Perguntas | Relacionamento Interpessoal
1 Estilo de tratamento com seus liderados 9 Regido pelo cumprimento das normas
2 Incentivo para trabalhar em equipe 10 Baseado em confianca e respeito aos
valores individuais

3 Forma de despertar 0 11 Para  geracdo de  informacdes
comprometimento dos funcionarios profissional

4 Oportunidade de participagdo no 12 Criatividade relacionada ao trabalho
processo decisorio em equipe

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Dessa forma, pode-se concluir que o CP1 representa um indice geral das
notas dos grupos de perguntas estilo de gestdo dos lideres e relacionamento
interpessoal. Por meio da Figura (5-a) observa-se, que de forma geral, todos os
funcionarios apresentam valores similares de CP1. Esse resultado indica que todos
os funcionarios pesquisados atribuiram notas similares para as perguntas
envolvendo o estilo de gestdo dos lideres e o relacionamento interpessoal. Assim, 0
resultado mostra que os funcionarios tem percepcdo bastante parecida referente a
esses dois fatores.

Em relacdo aos resultados para o CP2 (que representa 8,65% da
variabilidade total dos dados), descritos nas Figuras (5-a) e (5-b), constatou-se que
as perguntas que exercem maior influéncia na geracdo desse componente sdo P13
a P16 (satisfagdo no trabalho), com uma influéncia direta dessa variavel que indica
que individuos com altos valores dessa variavel terdo altos valores nesse CP, e P5 a
P8 (sistemas de comunicacdo), com uma influéncia inversa dessa variavel sob um
CP, indicando que individuos com altos valores dessa variavel terdo baixos valores

nesse CP. Conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 - Variaveis de maior influéncia no CP2 via tacita.

Perguntas | Satisfacdo no Trabalho Perguntas | Sistema de Comunicacéo
13 Clima organizacional na empresa 5 Os ruidos na comunicagdo
14 Incentivo para o equilibrio entre 6 A transparéncia na comunicagdo
objetivo pessoal e empresarial
15 Reconhecimento profissional 7 A eficacia para a tomada de decisdo
16 A valorizagdo pelo mercado com a 8 A fluidez na comunicagdo entre os
seguranca de empregabilidade supervisores, equipes e colegas

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Dessa forma, CP2 representa uma comparacao entre as notas atribuidas para
as perguntas que representam a satisfacdo no trabalho com as perguntas dos

sistemas de comunicagdo. A formagdo de uma comparacdo entre as notas
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atribuidas representa uma média ponderada das perguntas em relacdo as variaveis
que mostra que os funcionérios estdo contentes e descontentes, ou, se identificam
mais e se identificam menos com o fator apresentado.

Em analise aos graficos apresentados na Figura 5, os funcionarios (38, 112,
139 e 206), obtiveram os maiores scores para CP2. Na coleta de dados para
preservar a sua identidade os funcionarios foram identificados por numero

sequencial. Apresenta-se o perfil dos funcionarios que obtiveram os maiores scores.

Quadro 13 — Perfil dos funcionarios de maiores scores para CP2 via tacita.

Funcionério Perfil
Idade Género Escolaridade Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servico no | servico na
cargo empresa
38 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Encarregado | 1ano 4 anos
anos. completo
112 | 26 a 40 | Feminino Ensino médio | Industrial Operacional | 10 anos 10 anos
anos completo
139 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Administrativo | Operacional | 1ano 1ano
anos incompleto
206 | Ate 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional | 6 meses 6 meses
anos incompleto

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Os resultados de maiores scores para o0 CP2 indicam que esses funcionarios

atribuiram as maiores notas as perguntas de satisfacdo no trabalho e as menores
notas as perguntas referentes aos sistemas de comunicagao. Tiveram scores de
CP2 altos esse componente principal. Este fato leva a constatacdo de que esses
quatro funcionarios valoram o fator de satisfacdo no trabalho em detrimento ao fator
de sistemas de comunicacdo e se destacam dos demais funcionarios por terem
atribuidos a esses dois fatores as maiores e menores notas.

Ainda em andlise a Figura 5, constatou-se que os funcionéarios (32 e 126)

obtiveram os menores scores para CP2. No Quadro 14 apresenta-se 0s seus perfis.

Quadro 14 — Perfil dos funcionarios de menores scores para CP2.

Funciondrio Perfil
Idade Género Escolaridade Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servigo no | servigo na
cargo empresa
32 | 26 a 40 | Masculino | Até ensino | Industrial Encarregado | 1ano 4 anos
anos fundamental
126 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Administrativo | Operacional | 1ano 1ano
anos completo

FONTE: dados da pesquisa (2014).
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O fato de esses dois funcionarios terem obtidos os menores scores para CP2
indica que eles atribuiram as menores notas as perguntas de satisfacdo no trabalho
e as maiores notas as perguntas referentes aos sistemas de comunicacdo. Tiveram
scores de CP2 altos esse componente principal. Isso denota que dentre todos os
funcionarios, esses dois foram 0s que mais se destacaram no sentido de atribuirem
as menores notas ao fator satisfacdo no trabalho mostrando o descontentamento
com a pratica desse fator na empresa.

Ao mesmo tempo eles apontaram que se identificaram com as praticas do
fator sistemas de comunicacdo, pois foram os funcionarios que atribuiram as
maiores notas para esse fator. Os demais funcionarios ndo apresentaram uma
diferenca relevante no score de CP2.

O componente CP3 (que representa 6,76% da variabilidade total dos dados,
ou seja, a menor proporcéo de explicacao da variabilidade total dos dados, entre os
trés componentes), esta descrito na Figura (5-b). Observa-se que as perguntas que
exercem maior influéncia na geracdo desse componente sdao P9 a P12
(relacionamento interpessoal), com uma influéncia direta, e P1 a P4 (estilo de gestao
dos lideres), com uma influéncia inversa.

Dessa forma, CP3 representa uma comparacao entre as notas atribuidas para
as perguntas que representam o relacionamento interpessoal e o estilo de gestao
dos lideres. A comparacao entre as notas € uma média ponderada das perguntas.
Neste caso, houve notas altas para o fator relacionamento interpessoal e notas
baixas para o estilo de gestédo dos lideres. O resultado na formagcdo do CP3 mostra
que os funcionarios se identificam mais com o fator relacionamento interpessoal e
menos com o fator estilo de gestédo dos lideres.

A Figura 5 apresenta o gréfico Biplot para cada par de CP’s, em que Comp1 é
o 1° componente principal (CP1); Comp2 é o 2° componente principal (CP2) e
Comp3 é o 3° componente principal (CP1): (a) CP1 e Cp2 e (b) CP2 e CP3.
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Figura 5 - Grafico Biplot para cada par de CP’s — CP1; CP2 e CP3.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Sintetizando a via tacita, diante dos resultados obtidos até aqui, por meio da
aplicacdo das técnicas de andlise de componentes principais e analise fatorial,
afirma-se que para a via tacita evidenciou as associacdes entre cada par de
componente principal que induziu a formacdo de trés CP’s, responsaveis por
levarem o nome de CP1l, CP2 e CP3. Os CPs sdo formados pelas variaveis
(perguntas do questionario) dos fatores da via tacita, sdo eles: estilo de gestdo dos
lideres; sistemas de comunicacdo; relacionamento interpessoal e satisfacdo no
trabalho.

Com a formacdo dos trés CP’s, em primeiro lugar, constatou que o0s
funcionarios tém percepcbes similares entre os quatro fatores da via téacita.
Denotando que as questdes estéo inseridas corretamente nos seus devidos fatores.

Em relacao a classificacao da formacao dos trés CP’s, verificou-se que o CP1
foi o que apresentou a maior variabilidade total dos dados. Portanto, é o CP
responsavel pela maior porcentagem de explicacao da variabilidade total das notas.
Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: estilo de gestao dos lideres e
relacionamento interpessoal, 0s quais obtiveram notas similares.

O CP2 apresenta a segunda variabilidade total dos dados, deste modo, é o
CP responsével pela segunda porcentagem de explicagdo da variabilidade total das

notas. Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: satisfagéo no trabalho e
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sistemas de comunicacdo. Eles oscilaram entre notas altas e notas baixas na
pesquisa.

Ja o CP3 apresenta a terceira variabilidade total dos dados, destarte, é o CP
responsavel pela menor porcentagem de explicacdo da variabilidade total das notas.
Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: relacionamento interpessoal e
estilo de gestdo dos lideres. Apresentaram uma comparacao entre as notas das
variaveis, ou seja, obtiveram notas altas para um fator e ao mesmo tempo notas
baixas para outro fator. Formando assim uma média ponderada entre as notas
desses dois fatores.

Por fim, afirma-se que, com a aplicacdo da andalise de componentes principais
e analise fatorial nos fatores da via tacita, houve associacdes entre os pares de
componente principal dos quatro fatores da via tacita. Pois, na formacao dos trés
CP’s sucessivamente ocorreu a associacdo entre um e outro fator, ndo ficando
nenhum fator sem associacdo. Formando consecutivamente grupos de dois fatores

associados.

4.1.2 Andlise da Via Explicita

Da mesma forma que na via tacita, utilizou-se de dados coletados para a via
explicita. Estabeleceu-se, dessa maneira, a Tabela 4 que apresenta os coeficientes
de correlagdo de Spearman do conjunto das variaveis (notas das perguntas). A
maioria dos pares de notas apresentou correlagcdo moderada ou forte, e, todas as
correlagdes foram significativas com 5% de significancia e positivas. Indicando que o
comportamento de aumento e decréscimo das notas num individuo é similar entre
todas as perguntas. Considerando os resultados apresentados pelas correlagdes,
pelo teste de esfericidade de Bartlett que foi significativo com 5% de significancia (p-
valor < 0,05) e o coeficiente Kaiser-Mayer-Olkin (KMO = 0,94) préximo de 1, tem-se
gue esses resultados asseguram a pertinéncia e a confiabilidade dos resultados que
serdo apresentados pela analise de componentes principais (ACP) e pela analise
fatorial (AF).

A Tabela 4 apresenta a correlacdo entre as perguntas via explicita, sendo que

todos os valores do coeficiente de correlacdo Spearman foram significativos com 5%
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de significancia (p-valor <0,05). Os valores em negrito indicam moderada ou forte

associacgao linear entre os pares de variaveis.

Tabela 4 - Coeficientes de Correlacdo de Spearman do Conjunto das Variaveis
Via Explicita.
P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24
P18 0,629577
P19 0,554209 0,559729
P20 0,460141 0,574436  0,53401
P21 0,397914 0,492195 0,478889 0,6987
P22 0,479541 0,590698 0,528035 0,73044 0,695854
P23 0,457922 0,4966 0,444252 0,585398 0,572319 0,567067
P24 0,478561 0,506647  0,48964 0,621475 0,582903 0,653539  0,625946
P25  0,40558 0,472166 0,494745 0582151 0,609325 0,589287  0,652565 0,754032
P26 0,233685 0,253808 0,276203 0,333982 0,319666 0,335722  0,350062 0,398563
P27 0,417789 0,399318 0,374352 0,464941 0,516066 0,537411 0,571464 0,438666
P28  0,38532 0,39342 0,380311 0,488742 0,513562 0,550145 0,586205 0,528988
P29 0,373936 0,411716 0,329278 0,480455 0,53376 0,580156  0,60531 0,547684
P30 0,420967 0,460913 0,475639 0,610739 0,570314 0,555128 0,624156  0,56109
P31 0,462542 0507688 0,429411 0,531458 0,571963 0,61928 0,572138 0,616343
P32 0,429371 0,451684 0,362981 0,579558 0,556017 0,523223 0,579045 0,557289
P33 0,455206 0,570165 0,428529 0,590206 0,633169 0,592211 0,669172 0,621639
P34 0,499841 0,493106 0,473803 0,539928 0,500837 0,579667 0,59644 0,521917
P35 0,416393 0,504121 0,452283 0,615756 0,610612 0,64325 0,777042 0,622997
P36 0,489602 0,492736 0,486305 0,607268 0,594755 0,609642 0,64002 0,698631
P37 0,505732 0,454834 0,43788 0,483825 0,578029 0,529661 0,593886 0,596523
P38 0,550039 0,435742 0,44235 0538258 0,614387 0,541577 0,600105 0,535905
P39  0,43973 0,441282 0,409501 0,540393 0,538855 0,599729  0,56999 0,571247
P40 0,450822 0,454669 0,378844 0,625966 0,599716 0,566739  0,602765 0,527297
P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32

P26 0,387116

P27 0,482988 0,274102

P28 0,504277 0,325569 0,772212

P29 0,597777 0,273199 0,692658 0,664512 1

P30 0,563711 0,291292 0,616577 0,706478 0,698694

P31 0,662822 0,338705 0,557465 0,602502 0,668932 0,708981

P32 0,604663 0,167043 0,620094 0,648816 0,654203 0,68818 0,732585

P33 0,669006 0,348433 0,466119 0,478588 0,581452 0,605506 0,680783 0,582937

P34 0,542757 0,310225 0,458463 0,502792 0,475712 0,591145 0,547413 0,461331

P35 0,659911 0,355857 0,528322 0,590447 0,599974 0,676852 0,649706 0,658159

P36 0,684105 0,350826 0,419164 0,506041 0,523582 0,581176  0,684125 0,605947

P37 0,559451 0,291956 0,525726 0,528147 0,601857 0,608178 0,690528 0,580684

P38 0,552189 0,294208 0,583656 0,566081 0,5802 0,604154 0,614974 0,613148

P39 0,540886 0,306407 0,6215 0,625755 0,590285 0,56916  0,571292 0,596001

P40 0,542707 0,279352 0,562102 0,608105 0,64513 0,599229  0,602489 0,665579
P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40

P34 0,730152

P35 0,751028 0,723948

P36 0,728149 0,67238 0,687914

P37 0,626422 0,583145 0,654917  0,64993

P38 0,540333 0,541957 0,598631 0,579912 0,777272

P39 0,534235 0,544651 0,623697 0,547697  0,70148 0,775441

P40 0,587998 0,494652 0,626152 0,616013 0,617618 0,765469  0,720743

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).
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A partir da ACP foram selecionados quatro componentes principais. Seguindo
as recomendacgdes de Ferreira (2008) que considera uma propor¢ao acumulada da
variancia total explicada pelos trés primeiros componentes principais igual ou
superior a 70% (Tabela 5) e pela regra de Kaiser, considerando os componentes
principais que obtiveram um autovalor igual ou superior a 1, formou-se a Tabela 5.

Por meio da Tabela 5, observa-se que o primeiro componente principal foi
responsavel pela maior porcentagem de explicacdo da variabilidade total das notas
para as 24 perguntas da via explicita (56,95%), seguido pelo CP2 (5,90%), CP3
(4,27%) e CP4 (3,64%).

A Tabela 5 apresenta os componentes principais (CP’s); proporcao da
variancia total das 24 notas, explicada por cada CP; proporcdo acumulada da

variancia total das 24 notas, explicada pelos CP’s e autovalor de cada CP.

Tabela 5 — Componentes Principais; Propor¢édo da variancia total; explicada
por CP; Proporcdo acumulada da variancia total; Autovalor; para as 24 notas.

Componente Proporcéo da Propor¢do acumuladada  Autovalor
Principal variancia total variancia total explicada  (Regra de
explicada (Ferreira, 2008: >=70%)  Kaiser, >1)
CP1 0,5695 0,5695 3,70
CP2 0,0590 0,6285 1,19
CP3 0,0427 0,6712 1,01
CP4 0,0364 0,7076 0,93

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Na Figura 6 sao ilustrados os gréaficos Biplots que evidenciam as associacdes
entre cada par de componente principal considerado na analise. Os scores dos
componentes principais que cada individuo pesquisado possui (dispersdo dos
pontos), bem como a intensidade e sentido de influéncia de cada variavel, em cada
componente principal (representados pelas setas). Ressalta que o agrupamento de
quais componentes principais seria representado nesses gréficos, foi definido pela
Tabela 4, pela proporcédo de explicacdo da variabilidade total dos dados que cada
componente representa.

Assim, no 1° grafico Biplot (Figura 6-a) apresenta os dois primeiros
componentes principais (CP1 e CP2) e o 2° grafico Biplot (Figura 6-b) apresenta os

componentes principais CP3 e CPA4.
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Por meio da Figura (6-a) observa-se que todas as varidveis exercem uma
influéncia inversa na geragdo do CP1. Ou seja, individuos que atribuiram maiores
notas em todas as perguntam possuiram um baixo score do CP1.

As variaveis que exercem menor influéncia na geracdo do CP1l sdo as
perguntas 17, 18, 19 26 e 27 que estdo distribuidas nos fatores: politicas de
recrutamento; sistemas de treinamento e politcas de remuneracao,
respectivamente. Na sequéncia é especificado cada fator com suas devidas
perguntas:

a) Fator politicas de recrutamento pelas perguntas 17 a 19: a forma de
divulgacdo das vagas; a exposi¢cdo clara do perfil técnico e comportamental pelo
Recurso Humano e o processo de recrutamento interno.

b) Fator sistemas de treinamento pela pergunta 26: liberdade de escolher
programas de qualificagéo.

c) Fator politicas de remuneracdo pela pergunta 27: o salario é um fator
estimulante.

Dessa forma, pode-se concluir que o CP1 representa um indice geral das
notas dos grupos de perguntas envolvendo politicas de selecdo, politicas de
beneficios, avaliacdo de desempenho, sistemas de promocao na carreira e cargo, e
a maioria das perguntas dos grupos envolvendo os sistemas de treinamento e
politicas de remuneracao.

Por meio da Figura (6-a) observa-se que de forma geral, todos os funcionarios
apresentam valores similares de CP1. Esse resultado indica que todos os
funcionarios pesquisados atribuiram notas similares para as perguntas envolvendo
os itens relacionados no paragrafo anterior. Dos sete fatores apresentados nessa
pesquisa, seis deles obtiveram respostas muito préximas. Pelo resultado
apresentado nessa pesquisa, constata que os funcionarios apresentam que pouco
se identificam apenas com o fator sistemas de recrutamento. No entanto,
demonstraram que se identificam mais em relacdo aos demais fatores: politicas de
selecdo, politicas de beneficios, avaliacdo de desempenho, sistemas de promocao
na carreira e cargo, politicas de remuneracao e sistemas de treinamento.

Em relacdo aos resultados para o CP2 descritos nas Figuras (6-a), constatou-
se que as perguntas que exercem maior influéncia na geragdo desse componente

sdo as perguntas P17 a P19 do fator - politicas de recrutamento, com uma influéncia

119



inversa sendo elas: a forma de divulgacdo das vagas; a exposicdo clara do perfil
técnico e comportamental pelo Recurso Humano e; o processo de recrutamento
interno.

As perguntas P27 a P29 do fator - politicas de remuneracdo, com uma
influéncia direta sendo elas: o salario € um fator estimulante; a politica de
gratificagcbes e bonificacbes; aumento de responsabilidade com reconhecimento
financeiro.

Por fim, a pergunta 32 envolvendo o fator - politicas de beneficios, com uma
influéncia direta, sendo: beneficios aos os seus familiares.

Dessa forma, CP2 representa uma comparacao entre as notas atribuidas para
as perguntas que representam principalmente as politicas de remuneracdo com as
politicas de recrutamento.

Assim, observa-se por meio do grafico apresentado na Figura (6-a), que 0s
funcionarios que obtiveram os maiores scores para CP2 foram 0s expostos no

Quadro 15:

Quadro 15 — Perfil dos funcionarios de maiores scores para CP2 via explicita.

Funcionario Perfil
Idade Género Escolaridade Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servico  no | servico na
cargo empresa
29 26 a 40 | Masculino | Superior Industrial Encarregado 6 anos 10 anos
anos completo
31 Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Encarregado 3 anos 6 anos
anos completo
41 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Encarregado 2 anos 14 anos
anos completo
58 | 41 a 55 | Masculino | Superior Industrial Operacional 11 anos 17 anos
anos completo
86 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 2 anos 2 anos
anos incompleto
101 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 3 meses 1 ano
anos completo
122 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 1 ano 1 ano
anos completo
136 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 3 anos 6 anos
anos completo
140 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 20 anos 20 anos
anos completo
144 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 6 anos 10 anos
anos incompleto
158 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 4 meses 4 meses
anos incompleto
159 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Comercial | Operacional 4 anos 4 anos
anos completo
Continua
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Continuacéo

175 | 26 a 40 | Feminino Ensino médio | Industrial Operacional 1ano 1ano
anos completo

201 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 4 anos 4 anos
anos incompleto

206 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 6 meses 6 meses
anos incompleto

209 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional 2 anos 2 anos
anos incompleto

FONTE: dados da pesquisa (2014).

A obtencdo de maiores scores para o CP2, neste caso, indica que esses
funcionérios atribuiram as maiores notas as perguntas de politicas de remuneragéo
e as menores notas as perguntas referentes as politicas de recrutamento. Assim,
evidenciou que os funcionarios apresentados acima, destacaram-se dos demais
devido a abordagem expressiva de maiores notas a tais fatores. Portanto, eles se
identificam mais com o fator politicas de remuneracéo e se identificam menos com o
fator politicas de recrutamento.

Em contrapartida, os funcionarios descritos no Quadro 16 obtiveram os

menores scores para CP2, sendo eles:

Quadro 16 — Perfil dos funcionérios de menores scores para CP2 via explicita.

Funcionério Perfil
Idade Género Escolaridade Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servigo no | servigco na
cargo empresa
43 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Comercial Encarregado | 2 anos 2 anos
anos completo
44 Masculino | Ensino médio | Administrativo Encarregado | 18 anos 25 anos
completo
54 41 a 55 | Feminino Superior Comercial Encarregado | 12 anos 22 anos
anos completo
55 41 a 55 | Feminino Pds-graduagdo | Administrativo Encarregado | 9 anos 9 anos
anos
97 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional | 6 meses 9 meses
anos completo
128 | Até 25 | Feminino Ensino médio | Industrial Operacional | 6 meses 6 meses
anos incompleto

FONTE: dados da pesquisa (2014).

O fato de esses funcionarios terem obtidos os menores scores para CP2
indica que eles atribuiram as menores notas as perguntas de politica de
remuneracdo e as maiores notas as perguntas referentes as politicas de
recrutamento. Os demais funcionarios ndo apresentaram uma diferenca relevante no

score de CP2. Assim, demonstra que esses funcionarios relatados no Quadro 16
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apontaram que na empresa pesquisada identificam-se mais com o fator politicas de
recrutamento e menos com o fator politicas de remuneracao.

Em relac&o aos resultados para o CP3, descritos nas Figuras (6-b), observa-
se gue as perguntas que exercem maior influéncia na geracdo desse componente
sdo P17 a P19 do fator - politicas de recrutamento, com uma influéncia inversa,
sendo elas: a forma de divulgacdo das vagas; a exposicao clara do perfil técnico e
comportamental pelo Recurso Humano e o processo de recrutamento interno. E a
P25 e P26 do fator - sistemas de treinamento, com uma influéncia direta, sendo elas:
incentivos financeiros para participagdo em treinamentos e liberdade de escolher
programas de qualificagéo.

Desta forma, CP3 representa uma comparacao entre as notas atribuidas para
as perguntas dos sistemas de treinamento com as politicas de recrutamento.

Por meio do grafico apresentado na Figura (6-b), o funcionario 54 obteve o
maior score para CP3. Pelas respostas dele percebeu-se que ele ficou isolado dos
demais na pontuacdo. O que indica que esse funcionario atribuiu as maiores notas
as perguntas dos sistemas de treinamento e as menores notas as perguntas
referentes as politicas de recrutamento. Portanto, para esse funciondrio os sistemas
treinamento é um fator que mais se identifica enquanto que o fator politicas de

recrutamento pouco se identifica com ele. O seu perfil € apresentado no Quadro 17.

Quadro 17 — Perfil do funcionario de maior score para CP3 via explicita.

Funcionario Perfil
Idade Género Escolaridade | Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servico  no | servico na
cargo empresa
54 41 a 55 | Feminino Superior Comercial Encarregado | 12 anos 22 anos
anos completo

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Os funcionarios 73 e 168 obtiveram os menores scores para CP3. Com isso,
também se destacaram por ficarem isolados dos demais funcionarios nas notas
atribuidas em perguntas de dois fatores. O que indica que esses funcionarios
atribuiram as menores notas as perguntas dos sistemas de treinamento e as
maiores notas as perguntas referentes as politicas de recrutamento. Para esses dois
funcionarios, o fator politicas de recrutamento € o fator que eles mais se identificam,
ja, com o fator sistemas de treinamento eles pouco se identificam. Fato que €

inversamente ao de funcionario 54.
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Quadro 18 — Perfil dos funcionérios de menores scores para CP3 via explicita.

Funcionario Perfil
Idade Género Escolaridade | Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servigo no | servico na
cargo empresa
73 | 26 a 40 | Masculino | Superior Industrial Operacional 1 ano e 6|1 ano e 6
anos completo meses meses
168 | 26 a 40 | Masculino | Ensino Industrial Operacional 2 anos 4 anos
anos fundamental

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Os demais funcionarios nédo apresentaram uma diferenca relevante no score
de CP3.

Em relacéo aos resultados para o CP4, descritos nas Figuras (6-b), observa-
se gue as perguntas que exercem maior influéncia na geracdo desse componente
sdo P33 a P36 (avaliacdo de desempenho). Com uma influéncia inversa, P27 e P28
(a maioria das perguntas referentes as politicas de remuneracdo) e P26 (sistemas
de treinamento), com uma influéncia direta.

Dessa forma, CP4 representa uma comparacao entre as notas atribuidas as
perguntas que representam o grupo (sistemas de treinamento e politicas de
remuneracao) com o grupo representado pelo conjunto de perguntas referente a
avaliacdo de desempenho.

As perguntas acima colocadas estdo na sequéncia exposta para melhor
entendimento. As perguntas 33 a 36 referente o fator avaliagdo de desempenho sao:
processo de avaliacdo de desempenho; sugestdes e criticas dos colegas; incentivos
para o autodesenvolvimento; feedback com analise periddico da direcdo. As
perguntas 27 e 28 de politicas de remuneracao sao: o salario € um fator estimulante;
a politica de gratificacbes e bonificacdes. A pergunta 26 dos sistemas de
treinamento é: liberdade de escolher programas de qualificacao.

Assim, observa-se por meio do gréafico apresentado na Figura (6-b) que o
funcionario 54, ja citado acima o seu perfil, obteve o maior score para CP4. O que
indica que esse funcionario atribuiu as maiores notas as perguntas de sistemas de
treinamento e politica de remuneracdo e as menores notas as perguntas referentes
a avaliacdo de desempenho.

Os funcionarios (97, 121 e 161) obtiveram os menores scores para CP4. No

Quadro 19 apresenta-se o perfil desses trés funcionarios.
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Quadro 19 — Perfil dos funcionarios de menores scores para CP4 via explicita.

Funcionério Perfil
Idade Género Escolaridade Area Cargo Tempo de | Tempo de
Servico  no | servico na
cargo empresa
97 | Até 25 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional | 6 meses 9 meses
anos completo
121 | Até 25 | Feminino Ensino médio | Industrial Operacional | 5 meses 5 meses
anos incompleto
161 | 26 a 40 | Masculino | Ensino médio | Industrial Operacional | 8 anos 8 anos
anos incompleto

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Esses funcionarios obtiveram os menores scores para o CP4, o que indica

gue eles atribuiram as menores notas as perguntas de sistemas de treinamento e

politicas de remuneracdo e as maiores notas as perguntas referentes a avaliacdo de

desempenho. Os demais funcionarios ndo apresentaram uma diferenca relevante no

score de CP4. Dessa forma, constata que esses funcionarios se identificam menos

com os fatores sistemas de treinamentos e de politicas de remuneracédo. No entanto,

se identificam mais com o fator avaliacdo de desempenho.

A Figura 6 apresenta o grafico Biplot para cada par de CP’s, em que Comp1 é

0 1° componente principal (CP1); Comp2 é o 2° componente principal (CP2); Comp3

€ 0 3° componente principal (CP3) e Comp4 € o 4° componente principal (CP4): (a)
CPl e Cp2e (b) CP2e CP3.

Figura 6 - Grafico Biplot para cada par de CP’s — CP1; CP2; CP3 e CP4.
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Na sequéncia, utilizando-se da técnica de componentes principais, realizou-se
conjuntamente a analise fatorial, com rotacdo varimax, para definir os grupos de
perguntas com notas similares em relagcéo ao total de funcionarios pesquisados.

A Figura 7 representa a carga fatorial dos dois primeiros fatores comuns que
representam, respectivamente, 56,95% e 5,90% da variabilidade total dos dados
conforme a Tabela 5. Por meio desses dois fatores, observa-se um agrupamento
das perguntas distribuidas em trés grupos.

O 1° grupo € composto pelas perguntas 17 a 19 (politicas de recrutamento) e
a 26 (uma das perguntas de sistemas de treinamento) que possuem as maiores
cargas fatoriais para o 1° fator e as menores cargas fatoriais do 2° fator.

O 2° grupo é composto pelas perguntas 27 a 29 (politicas de remuneracéo),
30 a 32 (politicas de beneficios) e 38 a 40 (maioria das perguntas de sistemas de
promocao na carreira e cargo) gue possuem as maiores cargas fatoriais para os dois
fatores.

As demais perguntas representam o 3° grupo, com valores intermediarios
para os dois fatores. As perguntas que formam cada grupo indicam que as mesmas
obtiveram notas similares atribuidas pelos funcionarios.

Os préximos trés Quadros (Quadro 20, Quadro 21 e Quadro 22) representam
as perguntas dos fatores que receberam as maiores e menores cargas fatoriais para
a formacado do 1° grupo e 2° grupo, e valores intermediarios para os dois fatores na

formacéo do 3° grupo.

Quadro 20 — Perguntas para formacao do 1° grupo que recebeu as cargas

fatoriais.
| 1° grupo |
Maiores cargas fatoriais para CP1 (56,95%) e menores cargas fatoriais para CP2 (5,90%)
Fatores Perguntas

17 18 19
Politicas  de | A forma de divulgacéo das vagas. A exposicéo clara do perfil | O  processo  de
recrutamento técnico e comportamental | recrutamento

pelo Recurso Humano. interno.

26
Sistemas  de | Liberdade de escolher programas de
treinamento qualificaco.

FONTE: dados da pesquisa (2014).
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Quadro 21 — Questdes para formacgédo do 2° grupo que recebeu as cargas

fatoriais.
2° grupo
Maiores cargas fatoriais para os dois fatores CP1 (56,95%) e CP2 (5,90%0)
Fatores Perguntas
27 28 29
Politica de | O salario é um fator estimulante. A politica de gratificagdes | Aumento de

remuneracao

e bonificacBes

responsabilidade com
reconhecimento financeiro.

30 31 32
Politicas  de | Incentivos culturais, salde, lazer, | Ajuda de custo na | Beneficios aos os meus
beneficios seguro de vida e prémios. educacdo continuada. familiares

38 39 40
Sistemas  de | Oportunidade de receber uma | Valorizagdo pessoal na | Motivacdo para assumir

promocdo de
carreira

promogao

ascensao profissional

cargo superior

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Quadro 22 — Questdes para formagéo do 3° grupo que recebeu as cargas

fatoriais.
3° grupo
Valores intermediarios para os dois fatores CP1 (56,95%) e CP2 (5,90%)
Fatores Perguntas
20 21 22
Politicas de | Exposicdo da visdo e | Perspectivas de | Valorizagéo das
Selegéo dos objetivos da | crescimento competéncias humana.
empresa profissional
23 24 25 26
Sistemas de | Cursos de | Processo de | Incentivos financeiros | Liberdade de
treinamento | desenvolvimento e | treinamento interno | para participacdo em | escolher programas
qualificagdo pessoal e externo treinamentos de qualificacdo
33 34 35 36
Avaliacdo de | Processo de avaliagdo | Sugestdes e criticas | Incentivos para o | Feedback com
desempenho | de desempenho dos colegas autodesenvolvimento andlise periddico da
direcdo
37
Sistemas de | Transparéncia na
promogdo de | ascensdo de carreira
carreira no cargo

FONTE: dados da pesquisa (2014).

Dessa forma, pode-se concluir que as notas atribuidas pelos funcionarios

foram similares nos seguintes grupos:

1°) Para todas as perguntas de politicas de recrutamento e uma das

perguntas de sistema de treinamento.

2°) Para todas as perguntas de politicas de remuneracdo, de politicas de

beneficios e a maioria das perguntas de sistemas de promog¢ao na carreira e cargo.
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3°) Para todas as perguntas de politicas de selecao, sistemas de treinamento,
avaliacdo de desempenho e uma das perguntas de sistemas de promocao na
carreira e cargo.

Assim, Na Tabela 5 foram apresentados os quatro CPs. No entanto, foram
extraidos dessa Tabela os CPs de maior expressdo, que representam a carga
fatorial dos dois fatores comuns, aqueles representados respectivamente por: CP1
56,95%, e CP2 5,90% da variabilidade total dos dados. Para melhor visualizacéo

sao apresentados na Figura 7.

Figura 7 - Grafico de disperséo das cargas fatoriais dos dois primeiros fatores
de cada pergunta aplicando na Analise Fatorial a rotagdo varimax.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Considerando que as notas foram similares para 0s grupos apresentados na
Figura 7, afirma-se que houve pouca discrepancia entre as notas. Com isso, pode-se
considerar que entre esses funcionarios ha uma grande convergéncia para a
aceitacdo desses fatores analisados como meios que levam seus funcionarios a se
identificarem com a empresa em que trabalham.

Em sintese, para a via explicita, perante os resultados obtidos para esta via,
por meio da aplicacdo das técnicas de analise de componentes principais e andlise
fatorial, afirma-se que para a via explicita evidenciou as associagfes entre cada par
de componente principal levando a formacdo de quatro CP’s, sendo nominados de:
CP1, CP2, CP3 e CP4. Os CPs sao formados pelas variaveis (perguntas do

guestionario) dos fatores da via explicita, sdo eles: politicas de recrutamento;
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politicas de selecéo; sistemas de treinamento; politicas de remuneracao; politicas de
beneficios; avaliacdo de desempenho; sistemas de promoc¢&o na carreira e cargo.

Primeiramente, a formacao dos quatro CP’s levou a constatacdo de que 0s
funcionarios tém percepcdes similares entre os sete fatores da via explicita;
demonstrando que as perguntas foram inseridas corretamente nos seus devidos
fatores. Posteriormente, verificou-se a classificacdo da formacéao dos quatro CP’s.

Averiguou que o CP1 foi o que apresentou a maior variabilidade total dos
dados. Portanto, € o CP responsavel pela maior porcentagem de explicacdo da
variabilidade total das notas. Foi formado pela influéncia das variaveis de seis
fatores: politicas de selecado; sistemas de treinamento; politicas de remuneracgéo;
politicas de beneficios; avaliacdo de desempenho; sistemas de promocdo na
carreira e cargo. Todos esses fatores obtiveram notas similares.

O CP2 apresenta a proxima variabilidade total dos dados. Desse modo, € o
CP responsével pela segunda porcentagem de explicacdo da variabilidade total das
notas. Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: politicas de
remuneracao e politicas de recrutamento. Eles oscilaram entre notas altas, para um
fator, e notas baixas, para outro fator. Por isso, 0 motivo de comparacéo entre as
notas.

Ja4 o CP3, apresenta outra variabilidade total dos dados. Assim, € o CP
responsavel pela terceira porcentagem de explicacdo da variabilidade total das
notas. Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: sistemas de
treinamentos e politicas de recrutamento que apresentaram uma comparacao entre
as notas das variaveis; ou seja, obtiveram notas altas para um fator e ao mesmo
tempo notas baixas para outro fator. Formando, assim, uma média ponderada entre
as notas desses dois fatores.

Por ultimo, o CP4 apresenta a Ultima variabilidade total dos dados. Destarte, é
o CP responsavel pela menor porcentagem de explicacao da variabilidade total das
notas. Foi formado pela influéncia das variaveis dos fatores: sistemas de
treinamentos, politicas de remuneracdo com avaliacdo de desempenho.

Assim, afirma-se que, com a aplicacdo da analise de componentes principais
e analise fatorial nos fatores da via explicita, houve associa¢cfes entre os pares de
componente principal dos sete fatores da via explicita. Pois, com os sete fatores

foram formados os quatro CP’s. Sucessivamente ocorreu a associacdo entre o0s
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fatores, ndo ficando nenhum fator sem associacdo, formando consecutivamente

grupos de dois, trés e seis fatores associados.

4.2 TESTE QUI-QUADRADO E ANALISE DE CORRESPONDENCIA

Com a aplicacdo das técnicas analise de componentes principais e analise
fatorial obteve-se os CP’s com suas correlagdes, tanto para via tacita como para via
explicita. Na sequéncia usou-se o teste Qui-Quadrado e analise de correspondéncia
conforme explicado a seguir.

Esse teste foi realizado para verificar se existe associagdo entre as variaveis:
idade, género, grau de escolaridade, area e cargo com as variaveis: tempo no cargo
e tempo na empresa. E os valores dessas variaveis quantitativas foram agrupados
nas seguintes categorias: (0 a 5; 5 a 15; e maior ou igual a 15) anos de cargos ou
anos de trabalho na empresa. O referido teste mostrou que as varidveis: idade, grau
de escolaridade e cargo sdo estatisticamente associadas com o tempo de cargo e
com o tempo de empresa. Enquanto que a variavel area esta estatisticamente
associada apenas com o tempo na empresa. A variavel género ndo tem associacao
significativa com ambos os tempos. Na Tabela 6 € apresentado os p-valores do teste

Qui-Quadrado, aplicado considerando com 5% de significancia.

Tabela 6: P-valor teste Qui-Quadrado (valores em negrito: significativo a 5%).

Variavel Tempo no cargo Tempo na empresa
Idade <0,01 <0,01
Género 0,342 0,732
Grau de escolaridade 0.002 <0,01
Area 0,248 0,041
Cargo 0,002 <0,01

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Para as variaveis classificadas em niveis descritas na Tabela 6 que foram
estatisticamente associadas com o tempo de servico na empresa e com o tempo de
cargo na empresa, aplicou-se a analise de correspondéncia. Os graficos que
evidenciam as similaridades existentes, observadas na analise de correspondéncia,
entre os niveis de cada variavel categorizada com 0s niveis que descrevem 0sS

tempos séo apresentados nas Figuras 8 a 11.
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Pelo grafico descrito na Figura (8-a) observa-se que os funcionarios com
tempo de empresa inferior a cinco anos sdo aqueles funcionarios com idade menor
ou igual a 25 anos. Funcionarios com tempo de empresa de 5 anos a proximo a 15
anos, sao aqueles funcionarios com idade de 26 a 40 anos. Aqueles funcionarios
com idade superior a 41 anos possuem um tempo de empresa maior ou igual a 15
anos.

Considerando o tempo no cargo (Figura 8-b), observa-se que os funcionarios
com tempo de cargo inferior a 5 anos sao funcionarios com idade inferior a 40 anos.
Funcionarios com tempo de cargo entre 5 a 15 anos séo funcionérios com idade
variada iniciando por 26 anos e passando por funcionarios que tem acima de 55
anos. Funcionarios com tempo de cargo superior a 15 anos sao funcionarios com
idade entre 41 e 55 anos. Este contexto leva a verificacdo de que existem
funcionarios na mesma faixa etaria, de 41 a acima de 55 anos que se repete o
tempo de servico que é de 15 anos ou mais. Neste sentido, constata-se que o
funcionério da faixa etaria de 26 anos acima tende a permanecer por mais tempo no
cargo. Além disso, observa-se, para os dois tempos de servico, que os funcionarios
com caracteristicas relativamente diferentes, em relacdo ao tempo de servico dos

demais funcionarios, sdo aqueles com idade superior a 55 anos.

Figura 8 - Grafico da Anélise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a variavel idade com (a) tempo de empresa e (b) tempo de
cargo.
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Pelo grafico descrito na Figura (9-a) observa-se que os funcionarios com
tempo de empresa inferior a cinco anos sdo aqueles funcionarios com ensino
Fundamental, Médio (completo e incompleto) e ensino superior incompleto.
Funcionarios com tempo de empresa de 5 anos a proximo a 15 anos sédo aqueles
com pos-graduacdo. Ja os funcionarios com 15 anos ou mais anos de empresa sdo
agueles com ensino superior completo. Assim, verificou que quanto mais tempo de
servico ha empresa mais aumenta o seu grau de escolaridade.

Considerando o tempo no cargo (Figura 9-b), observa-se que os funcionarios
com tempo de cargo inferior a cinco anos séo funcionarios com mesmo grau de
escolaridade descrito anteriormente (fundamental, médio completo e incompleto e
superior incompleto). No entanto, funcionérios com pds-graduacéo sdo aqueles com
0 a 15 anos de empresa e os funcionarios com tempo de cargo superior a 15 anos
estdo fracamente associados com todos os niveis de escolaridade; indicando uma
variabilidade desse grupo de funcionarios em relacdo aos seus respectivos graus de
escolaridade. Os funcionarios com superior completo sdo aqueles que tém de 5 a 15
anos. Contudo, também os funcionarios de poés-graduacdo se repetem na
classificagao do tempo de cargo, pelo motivo de estarem associados em dois grupos
de tempo: estdo de 0 a 15 anos e, também, de 5 a 15 anos.

Figura 9 - Grafico da Anélise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a variavel grau de escolaridade com (a) tempo de empresa e (b)
tempo de cargo.
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Pelo gréfico descrito na Figura (10-a) observa-se que os funcionarios com
tempo de empresa inferior a cinco anos sdo aqueles funcionarios com cargo
operacional. Funcionarios com tempo de empresa de 5 a préximo a 15 anos, sdo
agueles com cargo de encarregado. Funcionarios com 15 anos ou mais de empresa
sao aqueles, na sua maioria, com cargo de gerente. Fato que leva a constatar que o
funcionario tem oportunidade de ascensdo na carreira na empresa; pois, verificou
gue quanto mais tempo de servico ha empresa maior é 0 cargo que ele atua.

Considerando o tempo no cargo (Figura 10-b), observa-se que os funcionarios
com tempo de cargo inferior a cinco anos sé@o funcionarios com cargo operacional.
Funcionarios com tempo de cargo entre 5 a 15 ou mais de 15 anos sédo formados
principalmente por funcionarios com cargos de encarregado ou gerente.

Além disso, constata-se pelos graficos que os funcionarios com cargo de
geréncia sao relativamente dissimilares com os funcionarios nos demais cargos, em
relacdo ao tempo de empresa. No entanto, quando se analisa o tempo de cargo, 0s
funcionarios com cargo operacional, sdo relativamente dissimilares dos demais
funcionarios em outros cargos. Essa dissimilaridade significa que sao diferentes em
tempo em relagcdo ao cargo, porque os funcionarios de cargo operacional ttm menos
tempo no cargo, chegam apenas h& cinco anos e os demais (encarregados e

gerentes) estdo na faixa acima de cinco anos.

Figura 10 - Grafico da Anélise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a variavel cargo que trabalha com (a) tempo de empresa e (b)
tempo de cargo.
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Pelo grafico descrito na Figura 11 observa-se que os funcionarios com tempo
de empresa inferior a cinco anos sdo aqueles funcionarios que trabalham na sua
maioria na area industrial. Funcionarios de 5 a 15 anos sao aqueles que na maioria
atuam na area administrativa. Funcionarios com 15 anos ou mais de empresa Sao
aqueles que apresentam um comportamento quanto a é&rea de trabalho
relativamente diferente dos demais. Pois, existe um menor nimero deles com esse
tempo de servico. E, dentre esses, existe uma alta variabilidade quanto a area de
atuacao, significando que ha funcionarios com esse tempo de servico (com 15 anos

ou mais) das trés areas pesquisadas: administrativa, industrial e comercial.

Figura 11 - Grafico da Anélise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a variavel area que trabalha com tempo de empresa.
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Assim, encerra-se a aplicacdo do teste Qui-Quadrado e andlise de
correspondéncia, verificando a existéncia de associacdo entre as variaveis: idade,
género, grau de escolaridade, area e cargo; com as variaveis: tempo no cargo e

tempo na empresa. Na sequéncia ordenou-se a analise de correlagdo canbnica.

4.3 ANALISE DE CORRELACAO CANONICA

Posteriormente a aplicagdo do teste Qui-Quadrado e analise de
correspondéncia, elaborou-se a analise de correlagcdo candnica nos resultados

obtidos anteriormente.
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Considerando os scores dos componentes principais (CP1, CP2 e CP3)
obtidos pelas perguntas da via tacita e dos componentes principais (CP1, CP2, CP3
e CP4) obtidos pelas perguntas da via explicita, que foram conseguidos com as
técnicas de analise de componentes principais e analise fatorial. Calculou-se a
correlagdo canodnica do grupo formado por esses componentes principais, em cada
via, com o grupo formado pelas variaveis: tempo de servico na empresa e tempo de
servigo no cargo.

Para a via tacita observou-se uma correlacdo entre seus componentes
principais com os tempos iguais a 0,164 e para a via explicita com os tempos iguais
a 0,1675. Em relacdo aos tempos, ambos apresentam coeficientes de associacéo
muito préximos. Fica claro que ao analisar tanto os fatores da via tacita quanto os
fatores da via explicita eles sdo potenciais fatores de retencédo dos funcionarios na
empresa pesquisada.

Considerando esses valores, verificou-se valores relativamente baixos desses
coeficientes de correlacdo, indicando uma fraca associacdo desses scores com 0
grupo formado pelo tempo. No entanto, esse resultado pode ter sido fortemente
influenciado pelo grande tamanho amostral utilizado nessa pesquisa. Mesmo assim,
observou-se um valor maior de pequena significancia de correlagédo candnica entre
0s scores dos componentes principais da via explicita com o grupo formado pelo
tempo, indicando uma associacdo dos tempos com as perguntas dessa via. Neste
caso, ao analisar pormenorizados os coeficientes, afirma-se que os fatores da via
explicita sdo os que mais retém os funcionarios em questdo em relacdo aos tempos.

Como os fatores sociais, também denominados de variaveis, nessa pesquisa
categorizados como: idade, grau de escolaridade e cargo na empresa foram
estatisticamente consideradas associados aos dois tempos de servigo (na empresa
e no cargo). Optou-se em calcular a correlacdo candnica do grupo formado pelos
scores dos componentes principais, com o grupo formado pelos tempos (tempo de
empresa e de cargo), em cada via.

A variavel, area estatisticamente associou-se apenas ao tempo de empresa.
Contudo, também foi calculada a correlagdo candnica dos tempos com 0s scores
dos componentes principais, em cada via e em cada nivel da variavel area.

Esses resultados sdo apresentados na Tabela 7 e especificados em negrito,

os de maiores associagcdes em comparagao de uma via com a outra.
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Para melhor esclarecimento, destaca-se que todos os scores com valores
acima de 0,4 constituem associacdo de nivel moderada e forte com os scores das
vias tacita e explicita. E os scores com valores de 0 a 0,4 formam associagdo de

nivel fraca com os scores das vias técita e explicita.

Tabela 7 - Correlacdo Canénica (C.C.) do grupo formado pelos scores dos
CP’s, em cada via, com o grupo formado pelos tempos, em cada uma das
categorias daidade, grau de escolaridade, area e cargo na empresa.

Variavel Categoria C.C. scores via tacita x C.C. scores via
tempos explicita x tempos
Idade 0]--|25 0,2911 0,2185
26|--|40 0,2182 0,2534
41|--|55 0,2905 0,3837
56-- n pequeno n pequeno
Grau de Fundamental 0,6338 0,7085
Escolaridade E.Médio Incompleto 0,1772 0,2635
E.Médio Completo 0,2739 0,3150
Superior Incompleto 0,5089 0,5146
Superior Completo 0,6935 0,4654
Pds-graduagdo 0,2646 0,6466
Area Administrativo 0,3337 0,2972
Industrial 0,2142 0,2381
Comercial 0,4621 0,6225
Cargo Operacional 0,2142 0,2381
Encarregado 0,4621 0,6225
Gerente 0,8289 0,7028

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Por meio dos resultados da Tabela 7, percebe-se que para as duas vias, nas
categorias da variavel idade, o conjunto de perguntas tanto da via tacita quanto da
via explicita apresentaram fraca associacdo com o grupo tempo. No entanto, 0
conjunto de perguntas da via tacita obteve maior associacdo ao grupo tempo do que
as perguntas pela via explicita com o tempo, com os funcionarios de idade inferior a
25 anos. Para os demais funciondrios (e demais idades) houve uma maior
associacao das perguntas da via explicita com o tempo.

Assim, quando se associa a idade aos fatores, ha uma classificagdo no
resultado, pois a pesquisa revela que os funcionarios de menor idade sdo mais
retidos pelos fatores da via tacita. Enquanto que os demais funcionarios sédo mais
retidos pelos fatores da via explicita.

Para o grau de escolaridade, na maioria dos seus niveis, foi observado uma
moderada ou forte associa¢cdo do conjunto de perguntas da via tacita ou explicita

com o grupo tempo. O conjunto de perguntas da via tacita obteve maior associagao
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ao grupo tempo (do que as perguntas pela via explicita com o tempo), apenas com
os funcionarios com ensino superior completo. Nos demais niveis de grau de
escolaridade houve uma maior associagao da via explicita com o grupo tempo.

Ao comparar a escolaridade com os fatores de ambas as vias, chega-se ao
resultado de que os fatores da via explicita tem maior potencial de retencdo dos
funcionarios de quase todos os niveis de escolaridade. Enquanto que a retencéo
pela via tacita aparece em menor grau de retencdo, apenas para os funcionarios de
ensino superior completo.

Quanto a variavel area de trabalho, em cada uma das vias, a maior
associacdo dos tempos com 0S componentes principais, ocorreu entre oS
funcionarios da area comercial. Além disso, considerando todos os niveis da variavel
area, as maiores correlagdes canbnicas dos tempos com os scores dos CP's,
ocorreram na via explicita.

Detalhando a variavel area de trabalho, ressalta-se que, a retencdo dos
funcionarios acontece mais pela via explicita do que pela via tacita. Neste caso
especifico, para os funcionarios das areas industrial e comercial a retencdo acontece
mais pela via explicita do que pela via tacita. Enquanto que os funcionéarios da area
administrativa sdo mais retidos pela via tacita do que pela via explicita.

Em relacdo a variavel cargo, apenas no nivel de geréncia foi observada uma
forte associacdo entre o conjunto de perguntas da via tacita e via explicita com o
grupo tempo. Esse fato pode ter sido influenciado pelo pequeno tamanho amostral
de funcionarios com esse cargo na empresa. Ressalta-se ainda que para o cargo de
geréncia que o conjunto de perguntas da via tacita obteve maior associacdo ao
grupo tempo do que as perguntas pela via explicita com o tempo. Nos demais
cargos houve uma maior associacao da via explicita com o grupo tempo.

Constatou-se que os funcionarios no nivel de geréncia sdo mais retidos a
empresa pelos fatores da via tacita, sendo atribuida para esta variavel o maior score
de todas as associacdes elaboradas nesta pesquisa. Esse fato pode ter ocorrido
devido a quantidade de gerentes ser menor do que dos demais cargos.

Ainda em relacdo a Tabela 7, ressalta-se que todos os scores acima de
quatro formam associa¢do de nivel moderada e forte com os scores das vias e 0s

scores de zero a quatro formam associagao de nivel fraca.
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Analisando no macro os resultados da pesquisa demonstraram que quanto a
idade houve pouca associacao para ambas as vias. Para o grau de escolaridade as
maiores associacdes estdo no grau de escolaridade do ensino fundamental, superior
incompleto e superior completo para ambas as vias e, 0 grau de poés-graduacao
apenas para a via explicita. Quanto a area administrativa e industrial obtiveram fraca
associacdo tanto para via tacita quanto para via explicita. Enquanto que a éarea
comercial teve moderada associacdo para a via explicita. Por fim, para o nivel de
geréncia, ocorreu forte associacdo em ambas as vias, sendo 0s maiores scores de
associacao.

Na sequéncia, para melhor entendimento, evidenciou a andlise detalhada
para cada fator social em busca de responder a pergunta do estudo e confirmacéo
ou nédo das hipéteses do estudo.

Em relagcdo aos fatores sociais — idade, grau de escolaridade, area e cargo —
verificando quais sdo as variaveis que mais afetam na retencdo dos seus
funcionarios na empresa em relacdo aos tempos com as vias tacita e explicita,
constata que, devido aos scores serem baixos para toda a categoria, a idade é o
fator social que pouco afeta a retencao dos funcionarios na empresa devido a baixa
associacao obtida, contudo, baixa associacdo, mas existe associagdo. Mesmo com
baixa associagéo os funcionarios de até 25 anos sdo mais retidos pela via tacita do
gue pela via explicita. Enquanto os funcionarios de 26 a 55 anos sao retidos mais
pela via tacita do que pela via explicita. No entanto, para os funcionarios com idade
acima de 56 anos nao houve associacdo para nenhuma das duas vias devido o
baixo numero de funcionarios nessa faixa etaria; pois, dentre 224 respondentes
apenas 5 se encaixam neste perfil.

Quanto ao grau de escolaridade, para os funcionarios de ensino fundamental
a associacado foi média e forte para as duas vias. O que determina que tanto os
fatores da via tacita quanto da via explicita retém esses funcionarios, porém, com
maior intensidade na via explicita. Para os graus de escolaridade ensino médio
incompleto e completo, a associacdo também é fraca porque esse fator social néo é
determinante para a sua retencdo. Os funcionarios com grau superior incompleto e
completo tem associagdo moderada. Para os funcionarios com grau superior
incompleto, a associagdo foi muito proxima para as duas vias. Contudo, a via

explicita foi mais expressiva demonstrando que para esses funcionarios a retencao
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acontece mais pela via explicita do que pela via técita. Ja, para os funcionarios com
grau superior completo a associacdo foi mais forte pela via tacita do que pela via
explicita. Assim, a retencdo acontece mais pela via tacita. Para os funcionarios com
pos-graduacdo a associacdo é mais expressiva pela via explicita. Fato que leva a
constatar que a retencdo dos funcionarios desse grau acontece mais pela via
explicita do que pela via tacita.

Detalhando cada area como fator social, percebe-se que este é um fator que
pouco determina a retencdo dos funcionarios na empresa devido a baixa associacao
obtida. Contudo, vale ressaltar que, mesmo a area administrativa tendo score de
fraca associacdo, ainda assim, ela esta mais associada com a via tacita do que com
a via explicita, levando a constatacdo de que os funciondrios dessa area sao mais
retidos pela empresa por via tacita do que pela via explicita. Entre os funcionarios da
area industrial, o score foi ainda mais de fraca associacdo. No entanto, entre as
duas vias a de maior associacdo € a via explicita, nessa area os funcionarios
permanecem na empresa mais pela via explicita do que pela via tacita. Ficando para
a area comercial a de maior score formando moderada associagcdo com os tempos
para a via explicita. Portanto, para essa area a retencao acontece mais pela via
explicita do que pela via técita.

Quanto ao fator social cargo, os niveis operacional e encarregado séo fatores
de baixa associacao, ndo afetando fortemente na retencédo. Porém, mesmo fraca a
associacdo, ambos os niveis sdo mais retidos pela via explicita do que pela via
tacita. Ja o nivel de gerente teve forte associacdo em ambas as vias, o que leva a
constatacdo de que tanto a via tacita quanto a via explicita retém esses funcionarios,

mas, com maior intensidade na via tacita.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Sintetizando, a pesquisa iniciou-se pela analise de componentes principais e
analise fatorial para identificar a associacdo existente nos fatores da via tacita e da
mesma forma a associacdo existente nos fatores da via explicita. Nesta etapa,
primeiro para os fatores da via tacita foi constatado que, para todos os valores do

coeficiente de correlacdo Spearman foram significativos com 5% de significancia (p-
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valor<0,05). As variaveis (perguntas do questionario) formaram trés grupos de
componentes principais - CPs.

Sendo que o primeiro CP foi o de maior carga fatorial (55,49%), representado
pelas variaveis dos fatores: estilo de gestdo dos lideres e relacionamento
interpessoal. Comprovando que h& associagdo entre esses dois fatores da via tacita.

Da mesma forma, para os fatores da via explicita foi observado que para
todos os valores do coeficiente de correlacdo Spearman foram significativos com 5%
de significAncia (p-valor<0,05). Para as variaveis (perguntas do questionario) dessa
via, formaram-se quatro grupos de componentes principais - CPs.

O primeiro CP foi constituido de maior carga fatorial, 56,95%, representado
pelas variaveis dos fatores: politicas de selecéo, politicas de remuneracao, politicas
de beneficios, sistemas de treinamentos, avaliacdo de desempenho, sistemas de
promocao na carreira e cargo.

Na sequéncia, foi aplicado teste Qui-Quadrado e andlise de correspondéncia.
Estes testes também foram realizados considerando 5% de significancia para
verificar se ha associacado entre as variaveis: idade, género, grau de escolaridade,
area e cargo; com as variaveis: tempo no cargo e tempo na empresa. Ficou evidente
a associacao entre as variaveis: idade, grau de escolaridade e cargo com os dois
tempos e a variavel area, apenas com o tempo de empresa.

Posteriormente, aplicou-se a técnica analise de correlacdo candnica.
Calculou-se a correlacdo candnica dos trés grupos formados pelos fatores da via
tacita e dos quatro grupos formados pelos fatores da via explicita em relacdo as
variaveis: tempo de empresa e tempo de cargo. Chegou-se ao resultado de
correlacdo entre os CPs da via tacita, com valor de coeficiente igual a 0,164 e para
via explicita igual a 0,1675. Levando a constatacdo de que ambas as vias retém os
funcionarios na empresa. Diferenca de pouca expressividade. No entanto, o valor do
coeficiente mesmo com pequena diferenca é maior para a via explicita. O que
diagnostica que a via explicita tem maior poder de retencéo para os funcionarios da
empresa pesquisada.

Ainda, foi calculada a correlacéo can6énica do grupo formado pelos scores dos
componentes principais para cada via em relagédo aos tempos. Os resultados obtidos

foram:

139



a) ldade - fraca associagdo para ambas as vias; no entanto, a retencdo
acontece mais pela via explicita do que pela via técita.

b) Grau de escolaridade — moderada associacdo para ambas as vias;
contudo, os funcionarios sado mais retidos pela via explicita do que pela via tacita.

c) Area de trabalho — moderada associacdo na area comercial para a via
explicita; o que leva os funcionarios dessa area serem mais retidos pela via explicita
do que pela via tacita; entretanto, houve retencédo para as demais areas (uma pela
via tacita e outra pela via explicita).

d) Cargo — forte associagdo no cargo de gerente para ambas as vias; porém,
eles sdo mais retidos pela via tacita. Para os demais a retencdo acontece mais pela
via explicita do que pela tacita.

Os resultados obtidos pela aplicacdo de tais técnicas estatisticas ja
apresentadas anteriormente. Isso leva a constatacdo de que a gestdo do
conhecimento é praticada na empresa pesquisada e que ambas as vias séo
determinantes para a retencédo de seus funcionarios. No entanto, coaduna, que o0s
funcionéarios pesquisados desta empresa, no geral, sdo mais retidos pelos fatores da
via explicita do que pelos fatores da via tacita. Os fatores da via explicita de maior
retencdo dos funcionarios sdo: politicas de sele¢do, politicas de remuneracdo,
politicas de beneficios, sistemas de treinamento, avaliacdo de desempenho, sistema
de promocao na carreira e cargo. Apenas o fator politicas de recrutamento nao
exerce influéncia na retencdo dos funcionarios. Os fatores que exercem maior
influéncia na retencédo dos funcionarios pela via tacita sdo: estilo de gestdo dos

lideres e relacionamento interpessoal.
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5 CONCLUSOES

Conforme constatado na literatura, a expresséo gestdo do conhecimento vem
provocando varias discussdes. Contudo, o fato de destaque € a abordagem da
dificuldade de gerir 0 que esta na mente das pessoas. O conhecimento tacito, em
busca da conversdo para o conhecimento explicito que € capaz de categorizar,
armazenar, recuperar e transformar em algo empirico.

Foi abordado na literatura deste trabalho que na era do conhecimento o
capital mais expressivo de uma empresa, ndo mais Sao 0S maquinarios e
equipamentos, mas sim o capital intelectual. Aquele representado pelas pessoas
gue reverte em peca fundamental para a mudanca cultural de uma organizacédo. A
gual vem ocorrendo de forma gradativa na medida em que as mesmas percebem os
beneficios da valorizagdo e do investimento de seus funcionarios. Pois eles, muito
mais que os sistemas tecnoldgicos, sdo os grandes responsaveis pela comunicacao,
ato fundamental na gestdo do conhecimento.

Nesse aspecto, a colaboracédo de todos e o bom senso sdo fundamentais na
execucado dos fatores do processo da gestdao do conhecimento; tanto para a via
tacita quanto para a via explicita.

Em sintese, constata-se que a gestdo do conhecimento consiste em acdes
sistematicas. Baseadas em politicas e metodologias que variam conforme a cultura
da empresa. Algumas delas sdo apoiadas em tecnologias. Outras nao, pois, ndo ha
essa obrigatoriedade, porém, as que usam com maior intensidade a tecnologia da
informacgao, visa facilitar a criagdo do conhecimento organizacional. A gestdo do
conhecimento também esta relacionada a mobilizacdo das pessoas para o
aprendizado continuo, a socializacdo e a interatividade entre os pares em prol do
compartilhamento do conhecimento.

Este estudo em conformidade com a literatura buscou na prética responder o
problema central e 0s objetivos propostos. Em consonancia a resposta de investigar
qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento via tacita e/ou explicita é determinante
na retencdo dos profissionais em uma empresa do ramo moveleiro. Constatou por
meio da pesquisa, que nao apenas um fator ou outro, mas sim varios fatores e de
ambas as vias determinam a retencdo dos funcionarios. Pois, quando aplicado o

guestionario obteve-se respostas muito similares para os fatores formando os

141



grupos. E ao buscar a associacdo desses grupos com os fatores sociais verificou
que na maioria das caracteristicas dos funcionarios representadas pelos fatores
sociais — idade, género, grau de escolaridade, area e cargo — relacionado ao tempo
de servico na empresa e ao tempo de servico no cargo, a via explicita exerce maior
influéncia na retenc&o do funcionério pelos fatores: politicas de sele¢éo, politicas de
remuneracdo, politicas de beneficios, sistemas de treinamento, avaliacdo de
desempenho, sistema de promocdo na carreira e cargo. Apenas o fator politicas de
recrutamento ndo exerce influéncia na retencéo dos funcionarios.

Para a via tacita a maior influéncia esta acentuada em dois fatores: estilo de
gestdo dos lideres e relacionamento interpessoal. Portanto, ambas as vias exercem
influéncia na retencéo dos funcionarios da empresa pesquisada.

A pesquisa também proporcionou a resposta aos objetivos especificos, os
quais séo apresentados na sequéncia na ordem em que foram propostos.

Referente ao evidenciar quais fatores representa a via tacita e quais
representam a via explicita, apds a elaboracéo da pesquisa, tornaram-se evidentes:

Fatores da via tacita - estilo de gestdo dos lideres, sistemas de comunicacéo,
relacionamento interpessoal e satisfagcao no trabalho.

Fatores da via explicita - politicas de recrutamento, politicas de selecao,
politicas de remuneracdo, politicas de beneficios, sistemas de treinamento,
avaliacdo de desempenho, sistemas de promocao na carreira e cargo.

Em busca de alcancar o objetivo de mensurar a retencdo por associacdo dos
fatores da via tacita e da via explicita com os tempos de servigos, a resposta veio
por meio da analise de correlagdo canbdnica do grupo formado pelos componentes
principais das perguntas de ambas as vias, que mostrou uma correlacdo entre 0s
seus componentes principais com os tempos. Sendo que para os fatores da via
tacita foi o coeficiente de 0,164 e para os fatores da via explicita foi o de 0,167. Este
resultado denota que nesta pesquisa, ambas as vias tém a funcéo de retencéo dos
funcionérios, pois os coeficientes sdo de valores muito proximos, semelhante e com
inexpressivel diferenca. No entanto, é preciso ressaltar que mesmo estatisticamente
€ de pequena proporcao; ainda assim, a via explicita apresentou um coeficiente
maior. Portanto, é por meio dos fatores da via explicita que ocorre a maior retencao

dos funcionérios.
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Em relacdo a identificar se existe associacao de retencdo entre os tempos de
servicos com os fatores sociais: idade, género, grau de escolaridade, area e cargo.
Para obtencdo de resposta foi aplicada a técnica de correlacdo candnica e, como
resultado, obteve-se que a retencdo entre os tempos de servico com os fatores
sociais o resultado foi diversificado. Averiguou que, para o fator social género néo
houve associagéo de retencéo.

Ao analisar a idade, constatou-se que os funcionarios mais jovens, até 25
anos, sdo mais retidos pela via tacita do que pela via explicita. Os funcionarios de
idade média, sendo dos 26 aos 55 anos sdo mais retidos na empresa pelos fatores
da via explicita do que via tacita. Como o0s respondentes da pesquisa entre 0s
funcionéarios que trabalham na empresa com idade até 25 anos sédo no total de 96
pessoas e 0s funcionarios entre 26 a 55 anos perfazem o total de 123. Entéo,
verifica-se que a maioria se encaixa na segunda faixa etaria. Destarte, ao analisar o
fator social idade com o tempo, conclui nessa pesquisa que a maioria dos
funcionarios sdo mais retidos pela via explicita do que pela via tacita. Uma
explicacdo plausivel as associacbes aqui detectadas se da pelo fato dos
funcionarios ao ingressarem na empresa ainda jovens almejarem da lideranca
atencdo, esperam que a comunicacao seja de forma transparente, que haja bom
relacionamento interpessoal com seus colegas de trabalho e esperam trabalhar
satisfeitos. Sendo esses fatores que compdem a via tacita. Ja, os funcionarios de
idade acima de 26 anos, a retencao esta mais associada aos fatores da via explicita,
devido eles estarem mais preocupados com a remuneracdo e beneficios,
treinamento, com as avaliagdes de seus desempenhos e em busca de promogédo na
carreira.

Em relacdo ao fator social grau de escolaridade, a maior retencdo pela via
tacita, acontece apenas para os funcionarios que possuem a escolaridade de nivel
superior completo. Para os demais graus de escolaridade a retencdo se faz mais
pela via explicita. Portanto, para o fator social grau de escolaridade a maior retengéo
acontece pela via explicita. No entanto, o que se verifica nesta analise, quando é
apontado o grau de escolaridade, € que os fatores de retencdo se invertem, haja
vista que, por haver a busca de melhoria do grau de escolaridade, também acontece
a necessidade da contrapartida, pois, € neste momento que os funcionarios aspiram

por melhores remuneragbes e beneficios, esquadrinham os treinamentos para
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aprimorar seus conhecimentos, preocupam-se com as avaliacbes de seus
desempenhos com a visdo de obter promocdo de cargo. Todos esses fatores
pertencem a via explicita. Um ponto que pode ser analisado para a retencédo dos
funcionarios de grau superior completo pela via tacita é que nesta fase de suas
vidas, eles estdo amplamente criticos, desenvolveram esta habilidade no periodo da
graduacdo, e na pratica buscam mais pelo reconhecimento dos fatores da via tacita.

Em andlise ao fator social area, a retencdo dos funcionarios da area
administrativa incide mais pela via tacita do que pela via explicita. O que se constata
€ que os funcionarios dessa area estdo mais preocupados com o tratamento dos
lideres, como funcionam os sistemas de comunicacdo na empresa, se ha harmonia
no relacionamento interpessoal e buscam a satisfacdo no trabalho; especialmente
na area em que trabalham. Por outro lado, os funcionarios da area industrial e com
mais intensidade os funcionérios da area comercial, a retengdo advém mais pela via
explicita do que pela via tacita. Esse resultado se justifica pelo fato de que os
funcionéarios que trabalham na area comercial estdo direcionados especificamente
com vendas. Estdo envoltos a valores financeiros. O que evidencia que eles
almejam por melhores remuneracfes e beneficios, eles mantém-se atentos ao
recrutamento, a selecdo e avaliacdo de desempenho e aspiram as promocdes de
cargos na carreira empresarial. Portanto, para o fator social area, a maior retencao
acontece pela via explicita.

Para o fator social cargo, a retencdo acontece mais pela via explicita do que
pela via tacita para os cargos de niveis operacional e encarregado. Enquanto que no
nivel de geréncia a retencao incide mais pela via tacita do que pela via explicita.
Nesse caso, o score detectado é bem expressivo em rela¢éo aos demais. E o maior
score encontrado nesse grupo de associacdo. Portanto, a maior retencdo dos
funcionarios no fator social cargo acontece pela via explicita. Analisando esse fator
social, averigua que os funcionarios pertencentes aos cargos operacionais e
encarregados anseiam pelos fatores de melhores remuneracgfes e beneficios. Ainda
Se preocupam com o recrutamento, a selecdo e avaliacdo de desempenho, pois,
nessa fase profissional eles ambicionam as promoc¢Oes de cargos na carreira
empresarial. Em contrapartida, os funcionarios no nivel de geréncia ao serem retidos
mais pelos fatores da via tacita, demonstram que ja estdo satisfeitos com suas

remuneracdes. E como seus cargos ja sdo mais elevados (ha empresa em pesquisa
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0 préximo cargo é o de dire¢do) poucos veem a necessidade de angariar por mais
escaladas. Portanto, este fato, os fazem um tanto quanto acomodados e suas
preocupacdes sdo maiores no relacionamento com seus lideres (apenas trés
diretores); se a sua comunicacao esta fluindo claramente nos setores da empresa;
se estao atualizados por meio dos treinamentos; em decorréncia disso h& satisfacédo
no trabalho.

Finalizando, buscou detectar qual das duas vias: tacita e/ou explicita em
relacdo ao tempo de servico na empresa e tempo de servigo no cargo mais retém os
profissionais no contexto da gestdo do conhecimento. Posterior a analise, em
associacao dos fatores de ambas as vias, averiguou em relacdo aos tempos que
tanto para via tacita como para a via explicita ha retencdo dos funcionarios na
empresa. No entanto, os fatores da via explicita aprecem com maiores scores e com
maior frequéncia em comparacdo aos fatores sociais e as caracteristicas dos
funcionarios. Resultado que leva a evidéncia para essa pesquisa de que a via
explicita estd mais associada a retencéo dos funcionarios do que a via tacita.

Em resposta as hipbteses aqui apresentadas, se analisado no macro,
constata-se que a asseveracao esta na H1 da primeira alternativa - a gestdo do
conhecimento é fator determinante na retencao de profissionais para a organizacao
pelas vias tacita e explicita. Pode-se afirmar que esta hipotese é confirmada. Haja
vista que, ap06s a coleta de dados e aplicacdo das técnicas estatisticas ja
mencionadas nesta pesquisa, averiguou que o grupo dos fatores da via tacita
apresentou um coeficiente de 0,164 e o grupo dos fatores da via explicita
apresentou o coeficiente de 0,167. Esses valores de coeficiente leva a constatacéo
de que a gestdo do conhecimento é fator determinante para retencdo dos
profissionais na empresa pesquisada; tanto pela via tacita como pela via explicita.
No entanto, ressalta-se que quando foi elaborada a analise dos perfis dos
funcionarios respondentes em relacdo aos tempos de servico e de cargo, com a
associacdo aos fatores sociais constatou que a retencao deles é mais influenciada
pelos fatores da via explicita. Uma vez que, em relagdo aos grupos dos fatores
sociais na maioria das suas classificacbes os tempos de servicos estdo mais
associados com a via explicita do que com a via tacita.

O conjunto de caracteristicas encontradas na Empresa Moveis Planejados,

desde o contexto em que ocorreu a sua criagcdo, passando pela sua missao e
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elementos da cultura organizacional, até a constatacdo de que as suas principais
caracteristicas, dentre elas a valorizacdo dos seus funcionérios, coadunam-se aos
principais elementos do modelo de criacdo do conhecimento organizacional de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Por intermédio do diagnéstico apresentado neste estudo, espera-se ter
contribuido com a empresa pesquisada. Uma vez que, os resultados levam os
responsaveis pela empresa a refletir sobre os ambientes que propiciam a gestao do
conhecimento, as praticas existentes e as que podem ser implantadas com vistas a
uma otimizagao integrada entre as vias tacita e explicita. Porquanto, que ambas as
vias sdo responsaveis pela retencdo dos funcionarios, € mandatorio que sejam
valorizados todos os fatores de ambas as vias, apresentados nesta pesquisa. Mas,
sobretudo, a direcdo podera decidir em qual/quais fatores deve investir com maior
expressividade.

Apbs a aplicacdo da pesquisa, conclui-se que os resultados esperados foram
atingidos. Pois, foi verificado que a gestdo do conhecimento estd presente na
empresa. Sendo vivenciada pelos funcionarios por meio dos fatores das vias tacita e
explicita. O resultado levou a constatacdo de que o exposto na literatura é
evidenciado na prética pela empresa. Uma vez que, para o bom funcionamento da
empresa € necessario haver a interacdo entre a via tacita e a via explicita. Este fato
foi comprovado quando do resultado obtido, o qual corroborou que nesta empresa
ambas as vias tem poder de retencdo dos seus funcionarios, por meio dos fatores
vivenciados na empresa.

Ressalta-se que o fato da via explicita ser mais expressiva na retengao, pode
ser considerado devido a cultura do pais. Haja vista que, na cultura japonesa,
conforme exposto por Nonaka e Takeuchi (1997), ha o incentivo das empresas em
buscarem investir na via tacita, alegando que a expertise de seus funcionarios
agrega valor econdbmico a empresa. Sao experiéncias que no Brasil estdo sendo
aplicadas gradativamente nas empresas e, essa empresa pesquisada ndo é
diferente.

Ressalta-se que os resultados do estudo ndo podem ser generalizados para
outras empresas. Todavia, novos estudos podem ser desenvolvidos em vistas

destes resultados. A identificagdo dos fatores de retencédo que mais impactam para a
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permanéncia dos funcionarios, pode ser a base para o alinhamento e melhoria dos
subsistemas de gestao de pessoas.

Finalizando, em termos académicos espera-se que essa pesquisa venha
despertar em outros pesquisadores o interesse para novos estudos relacionados ao
assunto. Da mesma forma, espera-se que esse trabalho tenha contribuido para
despertar na empresa pesquisada e, também em outras empresas, o0 interesse pela
gestdo do conhecimento e a importancia de alinhar suas politicas ao conhecimento
de gestdo de pessoas. Uma empresa de médio porte, como é o caso dessa aqui
estudada, gera muitos empregos na regido. Por isso, é importante estabelecer
politicas que retenham os melhores funcionarios promovendo a sustentabilidade do
negocio que diretamente contribuird para a sustentabilidade da cidade e regido. O

gue leva a formar aderéncia entre a empresa e o desenvolvimento regional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado(a) Senhor(a),

Apresentamos este questionario como parte integrante de uma pesquisa para
elaboracao de Dissertacdo de Mestrado intitulada “A gestdo do conhecimento como
fator determinante na retencédo dos colaboradores na empresa: um estudo de caso
em uma organizacdo do ramo moveleiro”, do Programa de Mestrado em Gestédo e
Desenvolvimento Regional da Universidade Estadual do Oeste do Parana -
UNIOESTE — Campus - Francisco Beltrao - PR

Essa pesquisa tem por objetivo investigar qual fator da gestdo do conhecimento das
vias tacita ou explicita é determinante na retencdo dos profissionais em uma
empresa do ramo moveleiro. A metodologia utilizada para coleta de dados é por
meio de um questionario em que estdo listados fatores que levam o funcionario a
permanecer na empresa. Fatores pela via Tacita e pela Via Explicita. Esse
questionario deve ser aplicado para funcionarios de todos os niveis hierarquico da

empresa.

Nesse sentido, sua colaboracdo serd muito importante, pois através das respostas
desse questionario serd possivel levantar os dados e chegar a um resultado final,

alcancando os objetivos dessa pesquisa.

Muito obrigada

Mestranda: Osmarina Pedro Garcia Garcia

Orientadora: Dr2 Sandra Maria Coltre.
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Questionario

Primeira parte — Fatores Sociais

Perfil dos Pesquisados

1. Idade
() Até 25 anos
( )41 ab5anos

2. Género
( ) Feminino

3. Grau de escolaridade
() Até o ensino fundamental
() Ensino médio completo
() Superior completo

(
(

) 26 a 40 anos
) Acima de 55 anos

) Masculino

) Ensino médio incompleto
) Superior incompleto
) Pés graduacao

4. Especifique a area que vocé trabalha atualmente e seu cargo.

Area: a) (
Cargo: a) () Diretor

) Administrativo

5. Qual é o seu tempo de servi¢o no cargo atual?

6. Qual é o seu tempo de servico na empresa?

b) (

) Industrial

c) (

anos

anos

Segunda Parte

) Comercial
b) ( ) Gerente c)( ) Encarregado d)( ) Operacional

A seguir estdo as frases que podem traduzir a sua opinido sobre os fatores
que se referem as variaveis por meio da via tacita e explicita. Observando, o
contexto se as variaveis abaixo afetam a sua permanéncia na empresa. Assinale
sua opinido sobre cada uma delas, anotando no quadrado que se refere ao nimero
de sua concordancia conforme os codigos abaixo:

0 = Sem opinido.
1 = Discordo totalmente.

2 = Discordo.
3 = Indiferente.
4 = Concordo.

5 = Concordo totalmente.

Bloco | - Via Tacita: Estilo de gestdo dos lideres; Sistemas de comunicacgéao;

Relacionamento interpessoal; Satisfacdo no Trabalho.

Via Tacita

As variaveis abaixo afetam a minha
permanéncia na empresa.

Escala/Respostas

Estilo de Gestado dos Lideres

0

1

2

3

4

5

Sem Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
opinido | totalmente totalmente
01 Estilo de tratamento com seus
liderados.
02 | Incentivo para trabalhar em
equipe.
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03 | Forma de despertar 0
comprometimento dos
funcionarios.

04 | Oportunidade de participagdo no
processo decisorio.

Sistemas de Comunicacéo

05 | Os ruidos na comunicacéo.

06 | A transparéncia na comunicacao.

07 | A eficacia para a tomada de
deciséo.

08 | A fluidez na comunicacdo entre
0S supervisores, equipes e
colegas.

Relacionamento Interpessoal

09 | Regido pelo cumprimento das
normas.

10 | Baseado em confianca e respeito
aos valores individuais.

11 | Para geracdo de informacgdes
profissional.

12 | Criatividade relacionada  ao
trabalho em equipe.

Satisfagdo no Trabalho

13 | Clima organizacional ha empresa.

14 | Incentivo para o equilibrio entre
objetivo pessoal e empresarial.

15 Reconhecimento profissional.

16 | A valorizacdo pelo mercado com
a seguranca de empregabilidade

Bloco Il — Via Explicita: Politicas de Recrutamento; Politicas de Selecéo; Sistemas

de Treinamento; Politicas de Remuneracao; Politicas de Beneficios; Avaliacdo de
Desempenho; Sistemas de Promocédo na Carreira e Cargo.

Via Explicita

As variaveis abaixo afetam a minha

permanéncia ha empresa.

Escala/Respostas

Politicas de Recrutamento

0
Sem
opiniao

1
Discordo
totalmente

2
Discordo

3
Indiferente

4
Concordo

5
Concordo
totalmente

17

A forma de divulgacéo das vagas.

18

A exposicao clara do perfil técnico
e comportamental pelo Recurso
Humano.

19

O processo de recrutamento

interno.

Politicas de Selecéo

20

Exposicdo da visdo e dos

objetivos da empresa.

21

Perspectivas de  crescimento

profissional.

22

Valorizagdo das competéncias
humana.

Sistemas de Treinamento
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23 | Cursos de desenvolvimento e
gualificacdo pessoal.

24 Processo de treinamento interno
€ externo.

25 Incentivos financeiros para
participacdo em treinamentos.

26 | Liberdade de escolher programas
de qualificacao.

Politicas de Remuneracao

27 | O salario é um fator estimulante.

28 | A politica de gratificacbes e
bonificacdes.

29 | Aumento de responsabilidade
com reconhecimento financeiro.
Politicas de Beneficios

30 Incentivos culturais, saude, lazer,
seguro de vida e prémios.

31 | Ajuda de custo na educacdo
continuada.

32 | Beneficios aos os meus familiares
Avaliacéo de Desempenho

33 | Processo de avaliacdo de
desempenho.

34 | Sugestbes e criticas dos colegas.

35 Incentivos para 0
autodesenvolvimento.

36 | Feedback com andlise periddico
da direcéo.

Sistemas de Promog¢do na
Carreira e Cargo

37 | Transparéncia na ascensao de
carreira no cargo.

38 | Oportunidade de receber uma
promocao.

39 | Valorizacdo pessoal na ascensdo
profissional.

40 | Motivacdo para assumir cargo

superior.
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