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Resumo

A gestdao do conhecimento ¢ um recurso que pode, se bem administrado, gerar diferenciais
competitivos de longo prazo as empresas. O presente estudo teve como objetivo verificar e
apontar a influéncia do nivel hierdrquico do funcionério em relacao a gestdo do conhecimento
praticada na empresa. Para tanto, foi delineado um estudo descritivo de natureza quantitativa
que teve como método de pesquisa o levantamento de informagdes junto a empresas atuantes
na industria de software no Brasil. Assim, foram aplicados questiondrios a 319 funcionarios
de 15 empresas de software de grande e médio portes, segregados entre gestores e técnicos.
Os resultados indicam uma aderéncia entre as praticas de Gestdo de Conhecimento das
empresas pesquisadas com a perspectiva da gestdo estratégica de Mintzberg (1994), pois nota-
se por parte dos gestores a €nfase nas praticas voltadas a comunicagdo e compartilhamento de
politicas e objetivos com os técnicos, 0 que sugere uma tentativa de ndo separar a empresa
entre pensamento (gestor) e agdo (técnico), mas sim de integra-los. As praticas de gestdo de
conhecimento permitem maior participacao dos niveis hierarquicos da empresa na elaboragdo
e implementacgdo da estratégia através do monitoramento e acompanhamento sistematico de
todas as acdes. Nao obstante, os resultados da pesquisa indicaram diferencas significativas
sobre a gestdo do conhecimento por parte de gestores e técnicos. Especificamente em relagao
as praticas de gestdo do conhecimento, verificou-se que a cada trés praticas, duas foram
indicadas com maior grau de utilizagdo por parte dos trabalhadores gestores do que dos
técnicos. J& acerca das ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicacdo voltadas a
gestdo do conhecimento, verificou-se que trés em cada quatro ferramentas foram apontadas
com maior intensidade de uso pelos gestores. Numa visdo mais minuciosa, enquanto 0s
gestores focam as praticas e ferramentas voltadas a comunicagdo, estratégia, politicas e
aproveitamento das competéncias dos trabalhadores técnicos; os funciondrios técnicos
enfatizam as praticas da gestdo do conhecimento voltadas a inova¢do e melhorias em
processos (através de centro de inovagdes e propriedade intelectual) e utilizam as demais
aplicagdes de gestdo de conhecimento em um nivel de intensidade menor que os gestores.
Essas diferengas indicam que os gestores parecem ser mais conscientizados e até mesmo
preparados para explorar as vantagens que a gestdo de conhecimento pode proporcionar as
suas fungdes de elaboragdo de estratégias, andlises e tomada de decisdo do que os técnicos em
seus respectivos niveis hierarquicos. Essa énfase a inovacdo por parte dos técnicos, em
detrimento as praticas voltadas a comunicacdo e compartilhamento de licdes aprendidas e
melhores praticas, sugere uma contradi¢do e aponta a necessidade de maior empenho por
parte da organizacao quanto a conscientizagdo e preparo do nivel técnico para melhor usufruir
dos beneficios das praticas e ferramentas da gestdo do conhecimento relacionadas as suas
respectivas fungdes operacionais.
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Influéncia do Nivel Hierarquico na Gestao do Conhecimento Praticada em Empresas
Atuantes na Industria de Software no Brasil: Um Estudo com Gestores e Técnicos

1. Introducao

A emergéncia da Sociedade da Informacao ou Era do Conhecimento, conforme termos
forjados por Castells (1999), Tapscott (1997) e Stewart (1998); tem contribuido para a
alteracdo das organizacdes nela inseridas. Em especial as empresas assumem papel
protagonista no atual contexto, notadamente em fun¢do de atividades de pesquisa e
desenvolvimento associadas a criatividade de seus colaboradores. A industria de software, por
meio de seus gestores e técnicos, procura tornar-se cada vez mais eficaz para satisfazer seus
clientes com produtos e servigos diferenciados.

O porte e a importancia da industria de software no Brasil podem ser constatados pelo
fato dela ter se consolidado em 2008 na 12° posi¢do no cendrio mundial, com faturamento
aproximado de US$ 5 bilhdes em software, o equivalente a 1,68% do mercado mundial
daquele ano (ABES, 2009). A industria de software no Brasil é composta “por cerca de 8.500
empresas, dedicadas ao desenvolvimento, producdo e distribuicdo de software e de prestagao
de servicos” (ABES, 2009, s.p.).

O conhecimento, enquanto recurso, ¢ um item fundamental para que as empresas dessa
industria possam oferecer continuamente produtos e servigos diferenciados e capazes de
agregar valor aos clientes e aos seus negocios. O conhecimento como recurso € apresentado
na visdo baseada no conhecimento (KBV — knowledge based view) proposta por Eisenhardt e
Santos (2002).

Nao obstante, a empresa ¢ composta por diversos colaboradores distribuidos em
diferentes niveis hierarquicos. A visdo que cada um desses colaboradores tem a respeito da
relevancia do conhecimento enquanto recurso pode variar significativamente. Essas diferentes
visdes podem ser construidas a partir do nivel hierdrquico em que determinado individuo
esteja inserido. Ou seja, ¢ possivel afirmar numa visdo simplista, que diferentes angulos de
visdo de um mesmo recurso podem resultar em diferentes pontos de vista acerca desse mesmo
recurso, no caso especifico, o conhecimento.

Considerando-se a importancia dos colaboradores da empresa na criagdo e
disseminagdo de conhecimentos e, mais ainda, sua relevancia na gestao desses conhecimentos
na empresa, este artigo busca identificar se ha diferencas significativas na visdo de dois
grupos de colaboradores de niveis hierarquicos distintos: gestores e técnicos. A pesquisa de
campo buscou responder tal indagagdo junto a 15 empresas de porte médio ou grande atuantes
na industria de software no Brasil.

Para tanto, o artigo apresenta a seguir uma sustentacdo tedrica acerca da gestdo do
conhecimento, além dos sentidos conferidos a gestdo do conhecimento em diferentes niveis
hierarquicos. Na sequéncia ¢ exposta a metodologia da pesquisa de campo, bem como a
analise dos resultados auferidos. Ao final sdo apresentadas as principais conclusdes
verificadas no estudo, além das limitacdes encontradas e de sugestdes para estudos futuros.

2. Referencial Tedrico
2.1 Gestao do Conhecimento nas Empresas
O conhecimento ¢ uma faculdade inerente ao ser humano. Pode-se entdo depreender

que o conhecimento seja intrinseco ao ser humano, ocorrendo como resultado de suas
experiéncias ou por meio de seu pensamento ou raciocinio (BRAUNER e BECKER, 2006).
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Mas a percepcao do conhecimento como algo dindmico foi profundamente transformada a
partir das ideias apresentadas por Polanyi (1964), que argumentava sobre o conhecimento
tacito existente nas pessoas. Ja& Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que o conhecimento seja
encarado como um fendmeno humano pragmatico, sempre em continuo desenvolvimento.

Para De Sordi (2008, p. 12), “conhecimento € o novo saber, resultante de andlises e
reflexdes de informacdes segundo valores e modelo mental daquele que o desenvolve,
proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as circunstancias do mundo real.”
Segundo Davenport e Prusak (1999), o conhecimento é composto pelo que é conhecido e
avaliado na mente humana, incluindo-se ai as suas respectivas reflexdo, sintese e
contextualizagdo. Fleck (1997) assegura ainda que deva-se associar mais uma importante
caracteristica ao conhecimento: o significado que este da as coisas e aos fatos.

Assim sendo, depreende-se que o conhecimento ¢ parte imprescindivel do
desenvolvimento do homem. Tendo-se ainda como premissa que o homem ¢é um ser
essencialmente socidvel em sua busca por vida coletiva, pode-se compreender que as
empresas, que sdo feitas de e por seres humanos, podem ser consideradas como locais
propicios para a aquisi¢do, criacdo, aplicacdo, compartilhamento e disseminag¢do do
conhecimento.

Tapscott (1997), Stewart (1998) e Castells (1999) evidenciaram termos tais como
‘sociedade da informagdo’ ou ‘era do conhecimento’, que expressam a exata medida da
importincia desses ativos para as organizagdes contemporaneas. Davenport e Prusak (1999)
discorrem que a aplicagdo do conhecimento possa gerar retornos crescentes € novas
perspectivas para as organizagdes, principalmente na medida em que os ativos do
conhecimento aumentam com o seu uso, uma vez que ideias geram novas ideias e o
conhecimento compartilhado enriquece todos aqueles que dele participam. Drucker (2001, p.
10) corrobora tal perspectiva ao afirmar que “a empresa tipica sera baseada no conhecimento
e que principalmente as grandes empresas ndo t€ém muita escolha quanto a se converterem em
organizagdes baseadas em conhecimento.”.

Para tanto, faz-se necessario uma melhor compreensdo do tratamento dado pelas
empresas quanto a manipula¢do do conhecimento. Nonaka (1990) entende que o processo de
criacdo e dissemina¢do do conhecimento seja antes de tudo, um processo de conversao social,
no qual o conhecimento tacito e o conhecimento explicito se expandem dentro da organizacao
em termos qualitativos e quantitativos. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito
esta associado a capacidade de agir das pessoas, as suas habilidades, expertises, experiéncias,
competéncias, raciocinio, modelos mentais, conclusdes, geragdo de ideias, opinides, emogdes,
valores, intui¢do, criatividade e crengas. Ja o conhecimento explicito resulta do conhecimento
tacito, podendo ser entendido como a materializacdo ou a representagdo do conhecimento de
alguém a partir de algum tipo de registro, escrita ou midia, ¢ que possa ser transferido,
transmitido, comunicado, visualizado, armazenado, preservado, compreendido e assimilado
por outros. Assim, o conhecimento explicito age como um guia que leva as pessoas a
producdo de conhecimentos novos sejam eles tacitos ou explicitos.

Segundo Eisenhardt e Santos (2002), a gestdo de conhecimentos na empresa ganha
importancia na medida em que a codificagdo do conhecimento se torne real, ou seja, quando o
conhecimento tacito se torna mais explicito de maneira tal que possa ser mais facilmente
comunicado e entendido pelas pessoas. Os autores exploram a importincia da knowledge
based view (visdo baseada no conhecimento), ao considerarem o conhecimento como um
recurso estratégico a empresa.

A gestdo desse recurso, ou seja, a gestdo do conhecimento ¢ uma especialidade da
Administragdo que consiste em aplicar um conjunto de técnicas desta area de conhecimentos
para gerir o conhecimento como um dos recursos utilizados pelos colaboradores da empresa
no seu cotidiano, conforme Santos et al (2001). Para Pillania (2009), a gestdo do
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conhecimento ¢ um processo sistematico, organizado, explicito, deliberado e continuo de
criar, disseminar, aplicar, renovar e atualizar o conhecimento para alcancar os objetivos
organizacionais. Para Dalkir (2005), gestdo do conhecimento ¢ a:

Coordenacao deliberada e sistematica de pessoas, tecnologias, processos e
estrutura da empresa na busca da criagdo de valor através do recurso do
conhecimento e inovacdo. Essa coordenacdo ¢ realizada através da criagdo,
compartilhamento e aplicagdio do conhecimento como por meio de
alimentacdo de valiosas licdes aprendidas e das melhores praticas dentro da

memoria

corporativa,

fomentando

continuamente

organizacional. (DALKIR, 2005, p. 3).

a aprendizagem

De Sordi (2008, p. 89) explora diversas pesquisas de diferentes autores acerca da
“esséncia do processo de gestdo do conhecimento perante as mais recentes teorias e praticas”,
conforme o Quadro 1 a seguir:

Davenport Bukowitz e Probst, Raub e Davenport e Gupta, Bhatt e
1997 Williams (1999) Rombhardt (2000) Marchand (2000) Kitchens (2005)
- Determinar - Obter - Identificar - Mapear - Criar
exigéncias - Utilizar - Adquirir - Adquirir/criar/ - Manter
- Obter - Aprender - Desenvolver capturar - Distribuir
- Distribuir - Contribuir - Partilhar/ - Empacotar - Rever e
- Utilizar - Avaliar distribuir - Armazenar revisionar
- Construir e - Utilizar - Compartilhar/
sustentar - Rever transferir/aplicar
- Abster-se - Inovar/evoluir
transformar

Quadro 1 — Diferentes perspectivas sobre as atividades envolvidas no processo de gestdo do conhecimento
Fonte: De Sordi (2008, p. 89).

Dalkir (2005, p. 27) também prospectou diferentes pesquisas de autores variados
acerca do processo de gestdo do conhecimento. O Quadro 2 apresenta os autores analisados

por Dalkir (2005):

Nickos Wiig Zack McElrooy Rollet Bukowitz e

(1989) (1993) (1996) (1999) (2003) Willians (2004)
- Aquisicdo - Criagdo - Adquir - Aprendizagem | - Planejamento | - Obter
- Organizagdo | - Identificacdo - Refinar individual e - Criacdo - Usar
- Especiali- - Compilacao - Armazenar em grupo - Integragdo - Aprender
7agao - Transforma- e acessar - Solicitagao - Organizag@o - Contribuir
- Armazena- ¢do - Distribuir de validacdo de | - Transferéncia | - Avaliar
mento/acesso - Disseminagdo | - Apresentar conhecimento - Manutengao - Construir/
- Recuperagdo | - Aplicagdo - Aquisigdo da - Avaliacao sustentar
- Conservacdo | - Realizagdo informagao - Desinvestir
- Eliminagao de valor - Integracgdo do

conhecimento

Quadro 2 — Processos-chave da gestdo do conhecimento

Fonte: Dalkir (2005, p. 27).

No caso especifico de empresas pertencentes a industria de software, cuja uma das

premissas basicas de existéncia

c

7

a pro

pria gera¢do e disseminacdo de conhecimento, a

importincia das atividades de gestdo do conhecimento parece ser ainda mais evidenciada.
Para Carrillo ¢ Anumba (2005), a gestdo do conhecimento deve ser encarada como
viabilizadora da transformacdo de conhecimentos em ativos voltados a viabilizagdo de um
crescimento continuado e sustentdvel. Mas, para tanto, o sucesso de uma gestdo do
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conhecimento eficaz provém da correta estruturacdo de praticas e de ferramentas de
tecnologia que suportem sua evolucdo (ZAIM, TATOGLU e ZAIM, 2007). Song (2001)
argumenta que, por meio da utilizagdo de praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento
amparadas por ferramentas de tecnologia da informacdo e comunicagdo, as empresas de
tecnologia da informagdo analisadas em pesquisa de campo efetuada em seu estudo,
aumentaram sua eficécia.

2.2 A Gestao do Conhecimento Vista por Diferentes Niveis Hierarquicos

Nesta subse¢do, questiona-se a perspectiva de que a gestdo do conhecimento seja ou
deva ser percebida de modo homogéneo por diferentes niveis hierdrquicos, em especial os
gestores e técnicos (operacionais). Algumas pesquisas vinculadas ao tema serdo apresentadas
para mostrar que ha indicios de diferencas nas abordagens e percepg¢des da gestdo do
conhecimento de acordo com os niveis hierdrquicos, em especial gestores e técnicos, nas
organizagdes contemporaneas.

Enquanto geradora de vantagens competitivas, a gestdo do conhecimento assume, do
ponto de vista da organizagdo, a configuragdo de um recurso voltado & inovagdo e
desempenho superior a concorréncia. Sob esse contexto, observa-se que a pratica ideal da
gestdo do conhecimento se relaciona intimamente a gestdo estratégica, ao propor maior
interagdo e integracdo entre os gestores e técnicos € maior aproveitamento das competéncias
dos técnicos (nivel operacional) para participar do processo de formulagdo da estratégia
através de sugestoes que resultem em inovagdes no ambito organizacional (MINTZBERG,
1990). O conceito de gestao estratégica de Mintzberg (1994) se opde a separagao clara entre
pensamento (formulacdo da estratégia somente pelos gestores) e agdo (execucdo pelos
técnicos), pois esta separagdo pressupde que o estrategista (gestor) possa analisar e formular
sem conhecer de perto produtos, chdo-de-fabrica e clientes da empresa.

A visdo classica de que as decisdes estratégicas se relacionam estritamente aos
problemas externos da empresa tende a sofrer sérias criticas por parte de académicos e
praticantes da estratégia, de acordo com Mintzberg (1994). Segundo o autor, isso implicaria
em atitudes de gestores que se desligariam dos detalhes operacionais (delegados aos técnicos,
responsaveis pela implementacdo da estratégia formulada) e se concentrariam apenas no
pensamento voltado ao ambiente externo (formulacio de estratégias futuras buscando alinhar
a empresa as tendéncias externas do ambiente). Baseando-se nesse autor, ao encarar a gestao
do conhecimento como uma pratica inerente a gestio estratégica em uma organizagao, supde-
se que os gestores se fixardo em praticas e ferramentas de tecnologia de informagdo que
permitam maior comunicagdo e interacdo com os técnicos, além de estimular maior
envolvimento e participagdo dos técnicos no processo de formulagdo de estratégias e politicas
da empresa. J4 em relacdo aos técnicos, espera-se sob o ponto de vista da gestdo estratégica,
maior facilidade para opinar e contribuir para a inovagdo e estabelecimento de vantagens
competitivas.

Nao somente Mintzberg (1994), mas também outros autores como Kaplan e Norton
(2000) e ainda Hrebiniak (2006), sugerem que a percep¢do da gestdo do conhecimento por
parte de diferentes niveis hierarquicos obedeceria a logica da gestdo estratégica, que defende
maior nivel de interacdo dos gestores e técnicos no processo de formulacdo de objetivos e
implementagdo da estratégia, através de ferramentas que ajudem a comunicar, a monitorar o
alcance de objetivos e medir o desempenho. Portanto, com base nesses autores, caberia ao
gestor enfatizar as praticas da gestdo do conhecimento voltadas & comunicagdo com o nivel
técnico, além do aproveitamento de suas competéncias para ajudar a formular e viabilizar as
estratégias ¢ ao nivel dos técnicos caberia maior envolvimento em praticas de inovagdo e
melhorias em geral que tenham impactos nos produtos, processos, clientes € mercados.
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Para verificar se a gestdo do conhecimento em diferentes niveis hierarquicos nas
organizagdes brasileiras segue a logica dos autores discutidos acima, faz-se efetiva a
apresentacdo da metodologia do presente artigo para captar as praticas e ferramentas de
tecnologia de informacao utilizadas por parte de gestores e técnicos.

3. Metodologia da Pesquisa

Este ¢ um estudo descritivo de natureza quantitativa que considera como método de
pesquisa o levantamento de informacdes junto as empresas atuantes na industria de software
no Brasil, conforme classificagdo indicada por Hair Jr. ef a/ (2005) e Yin (2005). Para tanto,
faz uso de levantamento de dados primdarios por meio da aplicacio de questiondrios
estruturados junto aos profissionais de empresas atuantes nessa industria especifica.

A amostra da pesquisa de campo foi selecionada a partir de critérios de conveniéncia e
acessibilidade para a coleta de dados. Foram pesquisadas 15 empresas atuantes na industria de
software do Brasil de médio ou grande porte, com destacada relevancia em seus segmentos de
atuacdo. O questionario eletronico estruturado foi aplicado junto a 319 colaboradores das
empresas pesquisadas, sendo 67 com cargo ou fun¢do de gestdo e 252 com cargo ou fun¢do
técnica.

Ao final da fase de coleta, os registros existentes na base de dados foram
transformados em planilha eletrénica Microsoft Excel para posterior exportacdo aos
aplicativos SPSS (Statistical Package for The Social Sciences) e PLS-PM (Partial Least
Squares Path Modeling), visando o tratamento mais refinado dos dados coletados na pesquisa
de campo.

Para ambos os grupos (gestores e técnicos) foram apresentadas 46 praticas de gestdo
do conhecimento, ora designadas genericamente por ‘Pn’ e distribuidas em cinco dimensdes:

¢ Dimensdo estratégia (PAn)
PAOI - Estratégia declarada de gestao do conhecimento
PAO2 - Politicas declaradas de gestdo do conhecimento
PAO3 - Gestao da inovagao
PAO04 - Gestao por competéncias
PAO5 - Comunicagdo corporativa da gestdo do conhecimento
PAO06 — Benchmarking de conhecimentos
¢ Dimensdo estrutura (PBn)
PBO07 - Centros de inovacao
PBOS - Call center/help desk/suporte online
PB09 - CKO/CKM - (Chief of Knowledge Management ou Certified
Knowledge Manager) - gestor de gestdao do conhecimento
PB10 - Centro de competéncias
PB11 - Area interna ou departamento especifico para a gestio do

conhecimento

PB12 - Redes de especialistas

PB13 - Espagos e situacdes dedicadas a socializacdo de
conhecimentos

¢ Dimensdo pessoas/cultura organizacional (PCn)
PC14 - Mapeamento de competéncias
PC15 - Mapeamento de conhecimentos
PC16 - Planos de carreira
PC17 - Sistema de reconhecimento e recompensa por gestdo do
conhecimento
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PC18 — Coaching (tutoria no desenvolvimento de competéncias) para
formacao de lideres voltados a gestdo do conhecimento

PC19 — Mentoring (tutoria no desenvolvimento da carreira) para a
formacao de lideres voltados a gestdo do conhecimento

PC20 - Repositorio de ligdes aprendidas

PC21 - Repositorio de melhores praticas

PC22 - Comunidades de pratica

PC23 - Educacgdo corporativa

PC24 - Treinamentos presenciais com instrutores

PC25 - Multiplicadores de conhecimentos

PC26 - Story telling (reproducao de historias)

e Dimensdo processos (PDn)

PD27 - Mapeamento de processos

PD28 - Sistema de avaliagao de processos de conhecimento
PD29 - Patentes

PD30 - Propriedade intelectual

e Dimensdo tecnologia (PEn)

PE31 - Banco de conhecimentos

PE32 - Gestdo de conteudos

PE33 - Aplicagdes especificas para busca de conhecimentos

PE34 - Inteligéncia competitiva

PE35 - Business inteligence — BI (inteligéncia de negdcios)

PE36 — Wikis internas (enciclopédias virtuais), blogs internos (diarios
virtuais) ou twitters internos (pagina de publicacdo de
noticias)

PE37 - Paginas amarelas internas

PE38 - Portal corporativo (ou de departamentos especificos)

PE39 - Biblioteca corporativa/repositério de documentos (fisica ou
eletronica)

PEA40 - Reunides e conferéncias virtuais

PE41 - Treinamentos virtuais com a presenca de instrutores online

PEA42 - E-learning (auto-aprendizagem sem a presenga de instrutores)

PEA43 - Universidade corporativa

PE44 - Sumarizac¢ao de conhecimentos

PE45 - Inventarios de conhecimentos

PE46 — Ontologia (esséncia e natureza de cada conhecimento) ou
taxonomia (sistematica de classificagao dos conhecimentos)

De forma similar, também foram apresentadas a ambos os grupos (gestores e técnicos)
38 ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicacdo voltadas a gestdo do
conhecimento, ora designadas genericamente por ‘Fn’ e distribuidas em seis dimensodes:

Dimensdo criacdo de conteudo (FAn)

FAOI - Autoria

FAO02 - Modelos

FAO3 - Anotagdes

FAO04 - Data mining (mineragao de dados)

FAOQS5 - Perfil de experts (especialistas)

FAO06 - Blogs (diario eletronico baseado em tecnologia web)

Dimensdo gestdo de contetdo (FBn)

FBO07 - Defini¢ao de metadados



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

FBOS - Classificacao de conteudos

FBO09 - Arquivamento de conteudos

FB10 - Gestao de conhecimento pessoal
e Dimensao comunicac¢do e tecnologias colaborativas (FCn)

FC11 - Telefone fixo

FC12 - Telefone movel

FC13 - Telefone via internet (Skype, outros)

FC14 -Videoconferéncia

FC15 - Salas de bate-papo

FC16 - Mensagens instantaneas

FC17 - E-mail

FC18 - Foruns de discussao

FC19 - Groupware (software colaborativo)

FC20 - Wikis (enciclopédia aberta baseada na tecnologia web)

FC21 - Workflow (gerenciamento de fluxo de trabalho)
e Dimensao tecnologias de rede (FDn)

FD22 - Intranets

FD23 - Extranets

FD24 - Servidores web e navegadores

FD2S5 - Repositdrio de conhecimentos

FD26 - Portal corporativo da empresa ou de area especifica
e Dimensao e-learning (FEn)

FE27 - CBT (treinamento baseado em computadores)

FE28 - WBT (treinamento baseado em tecnologia web)

FE29 - EPSS (sistema eletronico de apoio ao desempenho)
e Dimensao inteligéncia artificial (FFn)

FF30 - Sistemas especializados

FF31 - DSS (sistema de suporte a tomada de decisdo)

FF32 - Customizacao/personalizagao

FF33 - Sistema recomendador (compara cole¢des de dados e sugere

uma lista de recomendagdes

FF34 - Visualizagao

FF35 - Mapas de conhecimento

FF36 - Agentes de inteligéncia

FF37 - Sistema de taxonomia automatizado

FF38 - Analise de conteudos (sumarizagao)

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

Os resultados a seguir sdo apresentados segmentando-se a visdo de gestores e técnicos
a respeito das praticas e ferramentas voltadas a gestdo do conhecimento nas empresas
pesquisadas. Primeiramente sdo apresentados todos os resultados das notas atribuidas pelos
319 respondentes. Na sequéncia sdo expostos os principais resultados encontrados de forma
sumarizada para cada um dos dois grupos analisados: gestores e técnicos.

4.1. Resultados das Praticas de Gestao do Conhecimento
Os principais resultados da pesquisa de campo quanto as praticas de gestdo de
conhecimento verificadas nas empresas analisadas estdo consolidados na Tabela 1. Nela ¢

possivel observar em ordem decrescente, para cada pratica de gestdo do conhecimento
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pesquisada, a nota mais indicada pelos respondentes, sua frequéncia e respectivo percentual,
bem como a nota média da pratica em questao.

As notas médias das 46 praticas de gestdo do conhecimento atribuidas pelos 319
respondentes variaram no intervalo compreendido entre 3,56 e 7,59, para uma escala de 0
(zero) a dez (10) pontos.

Tabela 1 — Ranking das praticas de gestdo do conhecimento

Praticas de gestdo do conhecimento Nota Frequéncia Percentual da Nota
mais da nota mais nota mais média
indicada indicada indicada

Primeiro segmento

PE40. Reunides e conferéncias virtuais 8 107 33,60% 7,59
PE41. Treinamentos virtuais 8 99 31,00% 7,37
PC24. Treinamentos presenciais 8 87 27,30% 6,74
PE42. E-learning 6 87 27,30% 6,58
PBO0S. Call center/help desk/suporte 7e8 68 (cada) 21,3 % (cada) 6,57
PE38. Portal corporativo 8 99 31,00% 6,57
PE39. Biblioteca corporativa 6 113 35,40% 6,49
PD28. Sistema de avaliagdo 6 86 27,00% 6,46
PBO07. Centros de inovagao 6 106 33,20% 5,97
PC27. Mapeamento de processos 6 84 26,30% 5,91
PAO03. Gestdo da inovagdo 6 82 25,80% 5,85
Segundo segmento
PB13. Espacos e situagdes 6 95 29,80% 5,80
PC16. Planos de carreira 4 68 21,30% 5,78
PC15. Mapeamento de conhecimentos 5 90 28,20% 5,77
PE31. Banco de conhecimentos 6 88 27,60% 5,77
PE32. Gestao de conteudos 6 69 21,70% 5,76
PAO5. Comunicagdo corporativa 5 79 24,80% 5,75
PC25. Multiplicadores 6 88 27,60% 5,74
PD33. Busca de conhecimentos 5 80 25,10% 5,73
PC14. Mapeamento de competéncias 6 90 28,20% 5,72
PD30. Propriedade intelectual 6 95 29,80% 5,67
PA06. Benchmarking 5 80 25,10% 5,66
PE34. Inteligéncia competitiva 5 89 27,90% 5,60
Terceiro segmento
PD29. Patentes 6 73 22,90% 5,54
PC17. Sistema de reconhecimento 5 88 27,60% 5,50
PC21. Repositorio de melhores praticas 6 102 32,00% 5,35
PC22. Comunidades de pratica 5 104 32,60% 5,32
PE35. Business inteligence 5 93 29,20% 5,32
PAO02. Politicas declaradas 5 82 25,80% 5,27
PAOL. Estratégia declarada 6 71 22,30% 5,24
PAO04. Gestdo por competéncias 5 71 22,30% 5,22
PB12. Redes de especialistas 4 75 23,50% 5,16
PC23. Educacéo corporativa 4 79 24,80% 4,96
PB10. Centro de competéncias 4 88 27,60% 495
PE36. Wikis, blogs, twitters 5 77 24,10% 4,95
Quarto segmento
PC20. Repositorio de ligdes aprendidas 5 105 32,90% 4,86
PC26. Story telling 4 72 22,60% 4,82
PB09. CKO/CKM 4 73 22,90% 4,75
PB11. Area interna/depto. especifico 4 80 25,10% 4,66
PE37. Paginas amarelas internas 6 74 23,20% 4,49
PE43. Universidade corporativa 4 96 30,10% 4,26
PE44. Sumarizacao 4 86 27,00% 4,17
PEA45. Inventarios 4 81 25,40% 4,16
PC18. Coaching 5 90 28,20% 4,12
PC19. Mentoring 4 81 25,40% 3,80
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PE46. Ontologia/taxonomia

67

21,00%

3,56

Fonte: autores da obra.

4.2. Influéncia do nivel hierarquico - Praticas de gestao do conhecimento

Os principais resultados da pesquisa de campo quanto as praticas de gestdo de
conhecimento verificadas nas empresas analisadas em relacdo ao nivel hierdrquico dos
respondentes (gestores ou técnicos) estdo consolidados na Tabela 2. Nela ¢ possivel observar,
para cada pratica de gestdo do conhecimento pesquisada, a nota média geral e as notas médias
indicadas pelos respondentes gestores e pelos respondentes técnicos. Além disso, também sao
evidenciados os resultados do teste estatistico aplicado para a validagdo da significancia das
diferencas encontradas.

Tabela 2 — Resumo comparativo dos principais resultados acerca das praticas de gestdo do conhecimento
entre gestores e técnicos

Préticas de gestdo do conhecimento Nota Nota média Nota média Significancia

média dos gestores  dos técnicos  das diferencas

geral
PAO1. Estratégia declarada 524 5,78 @ 5,10 0,00
PAO2. Politicas declaradas 5,27 5,79 @ 5,13 0,01
PAO03. Gestdo da inovagio 5,85 6,24 @ 5,74 0,02
PAO04. Gestdo por competéncias 5,22 5,60 @ 5,12 0,06 ®
PAO0S. Comunicagdo corporativa 5,75 6,03 @ 5,67 0,10 ®
PA06. Benchmarking 5,66 5,88 @ 5,61 0,26 ®
PBO07. Centros de inovag¢io 5,97 5,87 6,00 @ 0,57
PBO08. Call center/help desk/suporte 6,57 6,58 @ 6,57 0,73 ®
PB09. CKO/CKM 4,75 5,04 ® 4,67 0,30 ®
PB10. Centro de competéncias 4,95 5,30 @ 4,86 0,09 ®
PBI11. Area interna/depto. especifico 4,66 5,04 @ 4,56 0,14 ®
PB12. Redes de especialistas 5,16 537@ 5,10 0,23 ®
PB13. Espagos ¢ situagdes 5,80 6,24 © 5,69 0,02
PC14. Mapeamento de competéncias 5,72 6,31 @ 5,56 0,00
PC15. Mapeamento de conhecimentos 5,77 6,36 @ 5,62 0,00
PC16. Planos de carreira 5,78 6,25 ® 5,66 0,01
PC17. Sistema de reconhecimento 5,50 5,79 @ 5,42 0,13®
PC18. Coaching 4,12 4,48 @ 4,02 0,13 ®
PC19. Mentoring 3,80 3,94 @ 3,76 0,68 ®
PC20. Repositorio de ligoes aprendidas 4,86 5,19@ 4,77 0,06 ®
PC21. Repositorio de melhores praticas 5,35 557 @ 5,29 0,19 ®
PC22. Comunidades de pratica 532 5,66 @ 5,23 0,03
PC23. Educag@o corporativa 4,96 531 ® 4,86 0,07 ®
PC24. Treinamentos presenciais 6,74 7,10 ® 6,65 0,12 ®
PC25. Multiplicadores 5,74 6,18 @ 5,62 0,02
PC26. Story telling 4,82 527 @ 4,69 0,06 ®
PD27. Mapeamento de processos 5,91 6,34 @ 5,79 0,02
PD28. Sistema de avaliacio 6,46 6,81 @ 6,37 0,06 ®
PD29. Patentes 5,54 5,64 @ 5,51 0,51 ®
PD30. Propriedade intelectual 5,67 5,61 5,68 @ 0,61
PE31. Banco de conhecimentos 5,77 6,19 @ 5,66 0,01
PE32. Gestdo de conteudos 5,76 5,87 @ 5,73 0,45®
PE33. Busca de conhecimentos 5,73 5,97 ® 5,67 0,15®
PE34. Inteligéncia competitiva 5,60 593 @ 5,51 0,02
PE35. Business inteligence 5,32 5,60 @ 5,25 0,12 ®
PE36. Wikis, blogs, twitters 4,95 5,00 @ 4,94 0,94 ®
PE37. Paginas amarelas internas 4,49 457 @ 4,47 0,79 ®
PE38. Portal corporativo 6,57 7,01 @ 6,45 0,06 ©
PE39. Biblioteca corporativa 6,49 7,06 @ 6,34 0,00
PE40. Reunides e conferéncias virtuais 7,59 7,91 @ 7,50 0,07 ®
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PE41. Treinamentos virtuais 7,37 7,73 @ 7,27 0,07 ®
PE42. E-learning 6,58 7,03 @ 6,46 0,00
PE43. Universidade corporativa 4,26 4,54 ® 4,19 0,26 ©
PE44. Sumarizagio 4,17 4,58 @ 4,06 0,08 ®
PE45. Inventarios 4,16 4,51® 4,07 0,09 ©
PE46. Ontologia/taxonomia 3,56 3,60 @ 3,55 0,98 ®

Legenda: (a) maior média dos dois grupos analisados; (b) diferenga significativa em favor dos gestores.
Fonte: autores da obra.

Para averiguacdo das diferengas encontradas entre as respostas dadas a cada variavel
pelos respondentes gestores e técnicos quanto as praticas de gestdo do conhecimento, fez-se
uso do teste ndo-paramétrico Mann-Whitney. Este teste ¢ empregado em distribuigdes nao-
normais de modo a verificar a significancia das diferencas encontradas nos resultados de cada
variavel analisada nas respostas de dois conjuntos de dados (no caso, gestores e técnicos).
Assim, valores superiores a 0,05 sdo considerados significativos indicando, portanto, a
existéncia de diferenga relevante entre os resultados comparados, conforme Pestana e Gageiro
(2005).

Em 30 das 46 praticas analisadas observou-se a existéncia de diferenca significativa
em prol das respostas fornecidas pelos gestores. Ou seja, a cada trés praticas avaliadas pelos
respondentes, duas exibem diferenca significativa de maior intensidade por parte dos gestores.
Das 16 praticas restantes, apenas duas apresentam diferenga significativa em favor de praticas
apontadas pelos respondentes técnicos (centros de inovacdo e propriedade intelectual). Outras
14 praticas ndo apresentaram diferenca significativa entre os dois grupos pesquisados.

Assim sendo, € possivel diagnosticar que os respondentes gestores, de forma geral,
afirmam perceber com maior intensidade o uso das praticas de gestdo do conhecimento, se
comparados aos respondentes técnicos.

4.3. Resultados das Ferramentas de Tecnologia da Informaciao e Comunicacio Voltadas
a Gestao do Conhecimento

Os principais resultados da pesquisa de campo quanto as ferramentas de tecnologia da
informagdo aplicadas na gestdo de conhecimento verificadas nas empresas analisadas estao
consolidados na Tabela 3. Nela ¢ possivel observar, para cada ferramenta pesquisada, a nota
mais indicada pelos respondentes, sua frequéncia e respectivo percentual, bem como a nota
média da ferramenta em questao.

As notas médias das 38 ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicacio
variaram dentre o intervalo compreendido entre 3,48 e 8,15, para uma escala de 0 (zero) a dez
(10) pontos.

Tabela 3 — Ranking das ferramentas de TIC voltadas a gestio do conhecimento

Ferramentas de tecnologia da informag&o e Nota Frequéncia  Percentual da Nota
comunicagao mais da nota mais nota mais média
na gestdo do conhecimento indicada indicada indicada
Primeiro Segmento
FC17. E-mail 8 112 35,10% 8,15
FC13. Telefone via internet 8 105 32,90% 7,75
FC12. Telefone celular/radio 8 97 30,40% 7,70
FD22. Intranet 8 107 33,50% 7,67
FD24. Servidores web e navegadores 8 101 31,70% 7,60
FC11. Telefone fixo 8 96 30,10% 7,48
FC16. Mensagens instantaneas 8 111 34,80% 7,45
FD26. Portal corporativo 7 94 29,50% 7,11
FE27. CBT 8 93 29,20% 7,00

Segundo Segmento

11



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

FC14. Videoconferéncia 8 95 29,80% 6,93
FE28. WBT 7 93 29,20% 6,82
FD23. Extranet 6 80 25,10% 6,76
FC15. Salas de bate-papo 8 88 27,60% 6,52
FD25. Repositorio de conhecimentos 6 85 26,60% 6,47
FC18. Foruns de discussao 6 71 22,30% 5,94
FF32. Customizagio/personaliza¢io 6 81 25,40% 5,89
FC19. Groupware 5 84 26,30% 5,79
FC21. Workflow 6 86 26,60% 5,75
FAO02. Modelos 5 85 26,60% 5,71
Terceiro Segmento
FAO1. Autoria 6 98 30,70% 5,69
FE29. EPSS 6 98 30,70% 5,68
FF30. Sistemas especializados 6 87 27,30% 5,62
FF31. DSS 6 94 29,50% 5,50
FF35. Mapas de conhecimento 6 87 27,30% 5,39
FBO09. Arquivamento de contetidos 5 69 21,60% 5,31
FBO07. Metadados 5 69 21,60% 5,19
FBO08. Classificac¢do de conteudos 5 92 28,80% 5,02
FAO03. Anotagdes 4 87 27,30% 5,01
FF34. Visualizagao 4 91 28,50% 5,00
Quarto Segmento
FC20. Wikis 6 67 21,00% 4,97
FF36. Agentes de Inteligéncia 4 72 22,60% 4,90
FB10. Gestdo de conhecim. pessoal 5 72 22,60% 4,74
FAO5. Perfil de experts 4 76 23,80% 4,56
FAO04. Data mining 4 93 29,20% 4,37
FF33. Sistema recomendador 4 78 24,50% 423
FAO06. Blogs 5 84 26,30% 4,15
FF38. Analise de contetidos 4 95 29,80% 4,08
FF37. Sistema de taxonomia automatizado 4 67 21,00% 3,48

Fonte: autores da obra.

4.4. Influéncia do nivel hierarquico — Ferramentas de Tecnologia da Informacao e
Comunicacio Voltadas a Gestiao do Conhecimento

Os principais resultados da pesquisa de campo quanto as ferramentas de tecnologia da
informagdo e comunicacgdo utilizadas na gestdo de conhecimento verificadas nas empresas
analisadas quanto ao nivel hierdrquico dos respondentes (gestores ou técnicos) estdo
consolidados na Tabela 4. Nela ¢ possivel observar, para cada ferramenta de tecnologia da
informac¢do e comunicacdo pesquisada, a nota média geral e as notas médias indicadas pelos
respondentes gestores e pelos respondentes técnicos. Além disso, também sdo evidenciados os
resultados do teste estatistico aplicado para a validacdo da significAncia das diferencas
encontradas nos dois grupos de respondentes.

Tabela 4 — Resumo comparativo dos principais resultados acerca das ferramentas TIC aplicadas na gestio do
conhecimento entre gestores e técnicos

Ferramentas de tecnologia da informagao Nota Nota média Nota média Significancia
e comunicagio média dos gestores  dos técnicos  das diferengas
na gestdo do conhecimento geral
FAO1. Autoria 5,69 5,90 @ 5,63 0,53 ©
FA02. Modelos 5,71 6,15 5,59 0,07 ®
FAO03. Anotacdes 5,01 5,51® 4,88 0,02
FAO04. Data mining 4,37 4,78 @ 4,27 0,06 ®
FAO05. Perfil de experts 4,56 4,90 @ 4,47 0,09 ®
FA06. Blogs 4,15 4,30 @ 4,12 0,37 ®
FB07. Metadados 5,19 5,63 @ 5,08 0,12 ®
FBO8. Classifica¢do de contetidos 5,02 5,43 @ 4,91 0,06 ®
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FB09. Arquivamento de contetidos 5,31 5,49 ® 5,27 0,47 ®
FB10. Gestdo de conhecim. pessoal 4,74 4,81 @ 4,72 0,68 ®
FC11. Telefone fixo 7,48 7,73 @ 7,41 0,12®
FC12. Telefone celular/radio 7,70 7,78 @ 7,68 0,35®
FC13. Telefone via internet 7,75 8,24 @ 7,62 0,00
FC14. Videoconferéncia 6,93 7,16 @ 6,87 0,23 ®
FC15. Salas de bate-papo 6,52 6,85 @ 6,44 0,19 ®
FC16. Mensagens instantaneas 7,45 7,58 @ 7,41 0,50 ®
FC17. E-mail 8,15 8,43 @ 8,07 0,03
FC18. Féruns de discussio 5,94 6,27 @ 5,85 0,14®
FC19. Groupware 5,79 6,24 @ 5,67 0,06 ®
FC20. Wikis 4,97 5,30 @ 4,89 0,11 ®
FC21. Workflow 5,75 6,36 @ 5,58 0,00
FD22. Intranet 7,67 8,06 @ 7,57 0,02
FD23. Extranet 6,76 7,40 @ 6,58 0,00
FD24. Servidores web e navegadores 7,60 8,03 @ 7,49 0,01
FD25. Repositorio de conhecimentos 6,47 6,67 @ 6,42 0,12®
FD26. Portal corporativo 7,11 7,39 @ 7,04 0,18 ®
FE27. CBT 7,00 7,16 @ 6,96 0,27 ®
FE28. WBT 6,82 7,06 @ 6,76 0,26 ®
FE29. EPSS 5,68 5,96 @ 5,60 0,07 ®
FF30. Sistemas especializados 5,62 6,06 @ 5,50 0,06 ®
FF31. DSS 5,50 6,04 @ 5,36 0,01
FF32. Customizagio/personaliza¢do 5,89 5,99 @ 5,87 0,91 ®
FF33. Sistema recomendador 4,23 4,66 @ 4,11 0,08 ®
FF34. Visualizago 5,00 5,66 @ 4,82 0,00
FF35. Mapas de conhecimento 5,39 5,67 @ 5,32 0,22 ®
FF36. Agentes de Inteligéncia 4,90 528®@ 4,80 0,06 ©
FF37. Sistema de taxonomia automatizado 3,48 3,90 @ 3,37 0,11 ®
FF38. Analise de contetdos 4,08 4,54 @ 3,96 0,06 ®

Legenda: (a) maior média dos dois grupos analisados; (b) diferenga significativa em favor dos gestores.
Fonte: autores da obra.

Para averiguacdo das diferengas encontradas entre as respostas dadas a cada
variavel pelos respondentes gestores e técnicos quanto as ferramentas de tecnologia da
informagdo e comunicacdo voltadas a gestdo do conhecimento, fez-se uso do teste nao-
paramétrico Mann-Whitney. Este teste ¢ empregado em distribui¢des ndo-normais de modo a
verificar a significancia das diferencas encontradas nos resultados de cada variavel analisada
nas respostas de dois conjuntos de dados (no caso, gestores e técnicos). Assim, valores
superiores a 0,05 sdo considerados significativos indicando, portanto, a existéncia de
diferenca relevante entre os resultados comparados, conforme Pestana e Gageiro (2005).

Em 29 das 38 ferramentas de tecnologia da informag¢do e comunicagdo analisadas
observou-se a existéncia de diferenca significativa a favor das respostas fornecidas pelos
gestores. Ou seja, a cada quatro ferramentas avaliadas pelos respondentes, trés exibem
diferenga significativa de maior intensidade por parte dos gestores. Nas nove ferramentas
restantes nao foi constatada diferenca significativa entre os grupos analisados.

Assim sendo, ¢ possivel diagnosticar que os respondentes gestores, de forma geral,
afirmam perceber com maior intensidade o uso das ferramentas de tecnologia da informagao e
comunicagdo voltadas a gestdo do conhecimento, se comparados aos respondentes técnicos.

5. Consideracdes Finais

A sociedade contempordnea ¢ altamente fundamentada em informagdes e
conhecimentos, tendo nesses pilares seus principais fatores de evolugdo. As empresas
assumem um papel central nesse contexto, tornando-se elementos indissociaveis a formagao
dessa nova estruturacdo social baseada em conhecimento. Considerando-se ainda que as
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empresas sao intrinsecamente formadas por pessoas, por consequéncia denota-se a
importancia dos funcionarios das empresas na construcdo e entrega de valor baseado em
conhecimento.

Especialmente em empresas calcadas na criatividade e, por conseguinte, voltadas a
inovacdo, cuja premissa ¢ a oferta de produtos e servicos que busquem satisfazer seus
clientes, a gestdo do conhecimento se faz ainda mais necessaria como potencial provedora de
diferenciais competitivos duradouros. E o caso de empresas atuantes na industria de software
que buscam tornarem-se cada vez mais eficazes por meio da gestdo de um recurso
fundamental a evolugdo do negécio software em si, o conhecimento.

Por sua vez, a gestdo do conhecimento baseia-se em praticas e processos estruturados
que visam melhor gerir o recurso conhecimento. Associadas as praticas, também verificam-se
ferramentas de tecnologia da informag¢do e comunicacdo que viabilizam os processos de
gestdo do conhecimento. A partir dos desafios impostos as empresas por esse novo contexto
corporativo, o presente estudo buscou verificar e apontar quais sdo as praticas de gestdo do
conhecimento e as ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicagao a ela associadas,
mais utilizadas em empresas atuantes na industria de software no Brasil.

As praticas de gestdo do conhecimento mais verificadas na pesquisa de campo levada
a cabo neste estudo sdo, nesta ordem de prioridade: reunides e conferéncias virtuais,
treinamentos virtuais, treinamentos presenciais, e-learning, call center/help desk/suporte
online, portal corporativo, biblioteca corporativa, sistema de avaliacdo, centros de inovagao,
mapeamento de processos e, por fim, gestdo da inovagdo. Tais praticas foram as mais
indicadas pelos respondentes, configurando-se, portanto, nas mais empregadas nas empresas
analisadas. J& as praticas de gestdo do conhecimento menos indicadas na pesquisa de campo
sdo: repositorio de ligdes aprendidas, story telling, CKO/CKM (gestor de gestdo do
conhecimento), area ou departamento interno especifico, paginas amarelas internas,
universidade  corporativa, = sumariza¢do, inventdrios, coaching,  mentoring €
ontologia/taxonomia.

No tocante as ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicagdo empregadas na
gestdo do conhecimento das empresas pesquisadas, as mais indicadas pelos respondentes
foram: e-mail, telefone via internet, telefone celular/radio, intranet; servidores web e
navegadores, telefone fixo, mensagens instantaneas; portal corporativo e CBT (treinamento
baseado em computador). J4 as ferramentas de tecnologia da informag¢do e comunicagdo
voltadas a gestdo do conhecimento menos indicadas na pesquisa foram: wikis, agentes de
inteligéncia, gestdo de conhecimento pessoal, perfil de experts, data mining, sistema
recomendador, blogs, analise de contetidos e, por fim, sistema de taxonomia automatizado.

Em relacdo a influéncia do nivel hierarquico dos respondentes quanto a gestdo do
conhecimento, observou-se que os trabalhadores ocupantes de cargos de gestdo indicaram
maior uso de praticas e de ferramentas de tecnologia de informacao atrelados a comunicacao
em processos voltados a formulagdo de estratégias em suas empresas, enquanto 0s
trabalhadores ocupantes de cargos técnicos se utilizaram amplamente de praticas voltadas aos
centros de inovacdo e propriedade intelectual. Especificamente em relacdo as praticas de
gestdo do conhecimento, verificou-se que a cada trés praticas, duas foram indicadas com
maior grau de utilizagdo por parte dos trabalhadores gestores do que dos técnicos. J& acerca
das ferramentas de tecnologia da informagdo e comunicagdo voltadas a gestdo do
conhecimento, verificou-se que trés em cada quatro ferramentas foram apontadas com maior
intensidade de uso pelos gestores.

A situagdo exposta pelos resultados encontrados parece indicar que os gestores tenham
maior consciéncia, maior acesso ou ainda maior familiaridade e responsabilidade com as
praticas e ferramentas pesquisadas do que os trabalhadores técnicos, no que tange a
formulag¢do de politicas, estratégias e gestdo de competéncias. Ja4 os técnicos, em termos
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gerais, enfatizam as praticas de inovacao nas areas operacionais € por isso focam menos em
outras aplicacdes da gestdo de conhecimento, com exce¢do dos centros de inovagdo e
propriedade intelectual. Encontra-se aqui uma contradicdo interessante, pois apesar de
enfatizarem essas praticas voltadas a inovacdo, os técnicos ndo demonstraram énfase em
outras praticas pertinentes de gestdo de conhecimento tais como patentes, repositorios de
melhores praticas e licdes aprendidas. E como se as préticas de gestdo de conhecimento
fossem utilizadas pelos técnicos no sentido de inovar, mas sem a consciéncia dos beneficios
multiplos ou possibilidade de outras praticas relacionadas a inovagdo. Isso pode ocorrer talvez
pela falta de esclarecimento, consciéncia ou mesmo treinamento dos técnicos quanto aos
beneficios das praticas de gestdo de conhecimento. Tem-se assim uma situacdo na qual se
valorizam os centros de inovag¢do, mas ndo se enfatizam o centro de competéncias ou o
repositorio de li¢gdes aprendidas por parte dos técnicos. Tais praticas poderiam, se melhor
exploradas, proporcionar maior sinergia e potencialmente melhores resultados.

Vale ressaltar que os resultados da pesquisa indicam uma aderéncia das praticas e
ferramentas voltadas a gestdo do conhecimento com a logica da gestdo estratégica, ao
enfatizarem papéis distintos, mas de certa forma integrados, entre gestores e técnicos: a)
gestores: énfase em praticas de comunicagdo, compartilhamento de objetivos e politicas
corporartivas com os técnicos; b) técnicos: énfase no envolvimento e participacdo no processo
de formulagdo da estratégia por meio de sugestdes, melhorias e inovagdes em processos €
operacdes; porém, sem a aparente consciéncia da vasta gama de aplicagdes e correlacdes das
praticas de gestdo de conhecimento.

Nao obstante as consideracdes acima dispostas, sugere-se que as praticas e ferramentas
com melhores resultados individuais possam ser consideradas como as mais largamente
empregadas pelos funcionarios das empresas pesquisadas em processos de gestdo do
conhecimento. Derivado a esse fato, pode-se inclusive apresenta-las como parametros a serem
seguidos por outras organizacdes interessadas em melhorar seus processos internos de gestdo
do conhecimento, além de tais indicativos encontrados também subsidiarem novos estudos
extensivos ou complementares a este.
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