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Resumo

Este artigo inicia com uma pesquisa bibliografica que aborda aspectos teodricos referentes a
gestdo do conhecimento nas organizagdes, considerando-a como um processo estruturado a
partir de vinculos existentes entre aprendizado, motivagao, criatividade, politicas de talentos e
competéncias humanas essenciais e sua importancia para a competitividade empresarial. A
metodologia inclui, além da revis@o tedrica, uma pesquisa exploratoria aplicada na industria
calcadista de Franca. O objetivo da pesquisa engloba trés itens: (1) compreensdo da
importancia da gestdo do conhecimento para ganhos de competitividade; (2) a percepc¢ao de
talentos e competéncias humanas essenciais como parceira estratégica; e (3) a efetiva adocéo
de praticas de gestdo do conhecimento - ou de politicas alinhadas a4 gestdo de conhecimento.
O levantamento de campo foi feito a partir da selecdo de uma amostra aleatoria estratificada e
proporcional. Os resultados da pesquisa demonstram que, enquanto esmagadora maioria de
industrias pesquisadas conhece os beneficios da aplicacdo da gestdo do conhecimento para o
estabelecimento de ganhos de competitividade, poucas se preocupam com o adequado
tratamento dos seus funciondrios e as considera¢des da area de Recursos Humanos como
essencial e uma minoria de grandes industrias aplica a gestdo do conhecimento na préatica.
Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Competitividade; Talentos e competéncias

humanas essenciais como parceira estratégica.

Abstract

The main objective of this paper is to analyze how companies employ the knowledge
management to compete in the market. More specifically, the variables which were under
analysis were: adoption of a formal policy of knowledge management; perception of human
resources as an essential element of the strategy; the value of using knowledge management
to compete in the market. The investigation was undertaken with companies which produce
shoes in a specific cluster of the country. Moreover, the sample was composed 103 companies
selected by a probabilistic and stratified method. Results of the investigation the majority of
the firms understand the knowledge management is quite important, however, they do not
incorporate this value in their strategies.

Key-words: Knowledge management; Competitiveness: Human resources as an essential

element of the strategy.
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1- Introducio

A ja acirrada concorréncia entre as empresas, independentemente dos segmentos aos
quais pertencam, tem se acentuado ainda mais nas Ultimas décadas, especialmente a partir da
queda das barreiras geograficas, resultante da globalizacdo dos mercados. Isso, aliado a maior
exigéncia dos consumidores no que tange a precos e, principalmente, qualidade, tem exigido
das organizagdes a revisdo de suas posturas frente ao mercado e sua atengdo a aspectos
diferenciadores da concorréncia.

Nesse contexto a competitividade passa a vir do conhecimento, direcionando os
administradores contemporaneos para a valorizacdo das potencialidades humanas e para a
compreensdo de que elas sdo fundamentais para o diferencial de competitividade das
organizacoes. Insere-se aqui a dotagdo da empresa de condicdes favoraveis para que as

pessoas possam gerar, assimilar, acumular e utilizar conhecimentos.

1.1 As mudancas na gestdo de pessoas

Drucker (2000a) assevera que as empresas enfrentardo no século XXI trés importantes
desafios: as alteracdes demograficas em todo o globo com a queda da natalidade, a expansao
do comércio eletronico e o surgimento da importancia do trabalhador do conhecimento.
Considera que em fungdo deste Gltimo possuir aspiragdes e motivagdes de natureza diversa do
trabalhador tradicional, os modos de administrar deverdo sofrer alteracdes consideraveis
quanto a estruturagdo de niveis hierdrquicos e 4 gestdo de pessoas. Caminha-se firmemente
para a solidificacdo de organizagdes voltadas para o fator humano e para o investimento em
competéncias ¢ talentos.

Paralelamente os funcionarios tém se apercebido dessa tendéncia e das novas exigéncias
empresariais e tém procurado alinhar-se ao perfil profissional hoje exigido, buscando por si s6
aprimoramento de suas habilidades.

Apesar dos esforgos para sua constante atualizagcdo, segundo Crawford (1994), da
mesma forma que o capital fisico se deprecia o capital humano também perde o seu valor.
Ressalta-se, porém, que essa depreciagdo ocorre em func¢do da rapidez com que o
conhecimento e a tecnologia se tornam obsoletos, exigindo uma constante revisdo critica de

paradigmas e teorias existentes. Somente o processo continuo de aprendizado pode eliminar
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Outro aspecto a considerar na gestdo de pessoas ¢ a importancia que deve ser
dada a lideranca nas organizagdes. Isso decorre do fato de que as empresas necessitam ter
seus colaboradores altamente compromissados com os objetivos estratégicos e necessidades
de seus clientes. Deverdo estar voltados para a cooperagdo mutua e propensos as mudangas.

Essa lideranca ¢ definida por Senge (2000, p.28) como sendo (...) a capacidade de
uma comunidade humana configurar seu futuro e, especificamente, de sustentar seus
processos de mudangas significativos, necessarios para que isto aconte¢a. O mesmo autor
afirma ainda que, a fim de serem participes das mudancas organizacionais, os lideres devem
atuar no sentido de cultivar a tensdo criativa, moldar e construir uma cultura de aprendizado e
ser um treinador que construa uma visdo compartilhada e encoraje o pensamento sistémico.
Isso denota a importancia das liderancas na facilitagdo dos processos de aprendizado e
motivacdo dos colaboradores para o comprometimento com os objetivos das organizagdes.

Tais fatores alinham-se com o modelo de gestdo mais participativa propagado pelo
Japdo e que tem influenciado algumas das mudancas relacionadas as formas pelas quais as
pessoas estdo sendo tratadas nas empresas.

Embora possam ser enumeradas referencias que rotineiramente sustentam as politicas
de talentos e competéncias humanas essenciais (TCHE) que, segundo Chiavenato (1998) se
resumem em provisdo, aplicagdo, manutengdo, controle ¢ desenvolvimento de pessoas, cabe
salientar que essas fungdes passam atualmente por sensiveis mudancgas de direcionamento.

Para Chiavenato (1998) hoje ja se verifica que a provisdo de colaboradores nas
empresas passou a ter cunho estratégico, fortemente preocupada com o futuro de longo prazo
e voltada para o ambiente externo. Lucena (1995) acompanha esse entendimento ao
considerar que para dimensionar suas necessidades nesse segmento as organizagdes devem
focar suas estratégicas e objetivos e, para garantir o atendimento das exigéncias requeridas
pelo desenvolvimento dos negocios, continuidade e eficacia da empresa, considerar-se-ao o
desempenho, o potencial e a mobilidade internos como critérios basicos para o planejamento
de talentos e competéncias humanas essenciais.

Para Ulrich (2001), independentemente da politica de TCHE adotada, ndo ha mais
como sustentd-la em regras se elas barrarem a criatividade e o empreendedorismo dos
colaboradores ou privilegiar a assiduidade e a disciplina em prejuizo do vinculo com os
objetivos organizacionais ¢ a contribui¢cdo individual para o negoécio da empresa; ou a
manutengdo de chefes autoritarios e burocraticos em detrimento da possibilidade de

surgimento de lideres democraticos, motivadores de pessoas e incentivadores do clima



Dominio e Pratica da Gestdo do Conhecimento na Industria Calgadista de Franca

Jouliana Jordan Nohara;Claudia Rosa Acevedo;Jose Reinaldo Nascimento

Drucker (1997) acrescenta que as novas tendéncias exigem que as organizacdes
considerem cinco dimensdes do trabalhador, que sdo as seguintes:
1) dimensdo fisiologica: o ser humano nao pode ser considerado uma maquina;
2) dimensdo psicologica: influéncias dos padrdes culturais que levam os
individuos a considerarem o trabalho como habito necessario;
3) dimensao social: o trabalho como liame social e comunitario;
4) dimensao econdmica: o trabalho como “meio de vida”;
5) dimensao do poder: relagdo natural de poder existente entre o trabalhador e o
grupo e/ou empresa.
Para o mesmo autor (2000b), o segredo da lideranga na nova economia encontra-se
nos profissionais do conhecimento o que implica em substituir as antigas ¢ tradicionais
posturas empresariais por novas, especialmente quando se tratar de politicas relativas aos

talentos e competéncias humanas essenciais.

1.2 Geracdo e dimensdes do conhecimento

Barroso (1999) discorre sobre conhecimento apresentando quatro abordagens:

a) hierarquia de valores, que considera que o conhecimento situa-se no topo da
piramide que tem nos escaldes inferiores os dados e as informacdes;

b) visdo epistemoldgica, que entende o conhecimento como crenca verdadeira e
justificada por uma comunidade;

c) dimensdo dinamica, que ressalta a caracteristica dindmica do conhecimento e
sua intangibilidade;

d) dinamica contextual, que leva em conta que uma mesma informagdo pode
resultar em itens de conhecimento diferentes, quando analisada em dominios

distintos.

A essas argumentagdes ¢ importante acrescentar a afirmagdo de Nonaka; Takeuchi
(1997) de que a criagdo do conhecimento é um processo interativo entre o racional e o
empirico, entre a mente € o corpo, entre a analise e a experiéncia e entre o explicito e o
explicito. E possivel identificar também a partir do 1éxico algumas defini¢des para o termo
conhecimento. Informacdo ou nog¢do adquiridas pelo estudo ou pela experiéncia, essa

definicdo guarda estreita ligagdo com aspectos subjetivos e pessoais. Nonaka (apud
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Sanches: Heene (apud OLIVEIRA, 1999) avangam para a definigdo do conhecimento
organizacional apontando-o como (...) o conjunto compartilhado de crencas sobre relagdes
causais mantidas por individuos dentro de um grupo.

Independentemente das ferramentas que se lance mao para facilitar o processo de
geracao desse conhecimento, a criatividade deve ser considerada no contexto sob analise. Por
sua vez, a expansao do potencial criativo das pessoas liga-se ao ambiente empresarial
adequado ndo so para a geracdo das idéias, mas também para a sua implementacdo. Para
Morgan (1974), a criatividade pode ser definida no contexto organizacional como sendo (...) a
qualidade de ser capaz de produzir obras ou idéias originais no trabalho. (p. 4). J& para
Dualibi; Simonsen (2000) a criatividade € vista como uma técnica de resolver problemas (p.
XVI), passivel de aplicagdo em toda e qualquer atividade, marcada por uma angustia
precedente.

Seja qual for a definicdo defendida, a linha mestra dos conceitos sobre a criatividade
reside na capacidade de geragdo de idéias inovadoras que encontrem aplicabilidade na solugéo

dos problemas pesquisados.

1.3 A motivacido e 0 processo criativo

O processo criativo envolve diversas teorias e abordagens, a exemplo da psicanalise,
neurofisiologia, analise transacional, teorias Gestalt e estudo das necessidades de auto-
realizacdo, todas com enfoque no processo criativo individual.

Um dado que merece destaque na analise da criatividade ¢ o aspecto emocional que
envolve o elemento humano. Segundo Amabile (1996), ele deve ser tratado como pega
importante no processo de expansdo das potencialidades do homem. O amor ao trabalho, por
exemplo, ndo pode ser deixado de lado em tal estudo. Os cientistas muitos bem sucedidos
geralmente ndo sdo os mais talentosos, mas sdo fortemente impelidos pela curiosidade.
Segundo a mesma autora, ¢ notavel a ligacdo entre a alta motivagdo e a criatividade,
observada ndo apenas em pessoas ilustres, o que resulta na afirma¢do de que o pensamento
criativo necessita de persisténcia e de intensidade em que se origina forte motivacao.

Embora importantes no curso historico dos estudos sobre a motivagdo, as teorias
tradicionais acerca do tema tém sido analisadas sob enfoques mais atualizados. A exemplo,
tome-se o trabalho de Bergamini (1997) que registra que a analise estreita dos aspectos que

motivam os individuos, especialmente aqueles ligados a fatores externos ou ambientais, ndo
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no comportamento das pessoas tem sua origem na sua propria experiéncia vivencial, padroes
mentais e de carater e interesses e valores pessoais.

No ambiente organizacional a motivagao esta ligada aos perfis de lideranga existentes.
Quanto menos autoritarias, maiores sdo as chances de os colaboradores serem criativos e
auto-suficientes na solucao de problemas.

Bergamini ressalta que as teorias do condicionamento ndo apresentam suficientemente
explicativas do comportamento motivacional, posto que tais estudos, por terem sido
realizados em ambiente controlado, ndo apresentam resultados idénticos quando testados no
ambiente real. Além disso, desconsideram o livre arbitrio ou a automotivagdo ao entenderem
que o comportamento ¢é resultante apenas de respostas versus estimulos.

Critica semelhante ¢ feita por Bergamini (1997) ao condicionamento operante que,
segundo ela, limitam os aspectos motivacionais ao condicionamento dirigido por alguém que
controla os estimulos necessarios a provoca-la.

Ja as teorias cognitivas, da experiéncia, da equidade e da atribuicao, segundo a mesma
autora, desconsideram as diferentes perspectivas de cada individuo e as caracteristicas do
trabalho e a propria organizagio, enquanto que a classificagdo das necessidades propostas por
Maslow e as teorias de Murray, Alderfer, Deci ¢ Ryan ndo apresentam testes empiricos.

Nao obstante o conteido de suas observagdes, Bergamini (1997) salienta que somente
a analise conjunta de todos os estudos sobre motivacdo podera auxiliar no entendimento
adequado de tdo complexo tema.

A professora de Harvard, Teresa M. Amabile, por outro lado, tem desenvolvido
pesquisas sobre as influéncias da motivacao sobre o potencial criativo. Para ela o processo de
geracdo de novas idéias possui trés componentes: raciocinio criativo, expertise e motivagao.

A ampliacdo da abordagem para além dos limites da geragdo pura e simples de idéias
novas e uteis acrescenta dois fatores importantes ao processo criativo: a habilidade que tem o
individuo para fazer algo em seu trabalho e o que de fato essa pessoa vai fazer. A motivagdo
reside no segundo, ou seja, no modo pelo qual alguém vai comportar-se no desenrolar de suas
acoes em busca de algo novo.

De qualquer modo, o exame da literatura demonstra que ha vinculos importantes entre
a criatividade, a motivagdo ¢ a geragdo do conhecimento que devem ser constantemente

monitorados pelos administradores do intangivel nos meios organizacionais.

1.4 O aprendizado organizacional
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Ulrich (2001) relaciona alguns fatores que foram determinantes para a quebra de
paradigmas na administrag@o de talentos e competéncias humanas essenciais:
a) a concorréncia mercadoldgica tem apontado que o unico diferencial
competitivo sdo os colaboradores da organizacao;
b) o conhecimento passou a se um elemento extremamente valorizado;

¢) ainformagdo tornou-se uma potente arma empresarial.

Em decorréncia disto, a capacidade de criar, gerir e transferir conhecimentos no seu
ambiente constitui-se em diferencial ente as empresas no mercado. Fala-se, portanto, das
learning organizations, definidas por Senge (2001, p. 3) como sento (...) as organizag¢oes
onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que elas
realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas assim de pensar sdo encorajadas,
onde a aspiragdo coletiva é livre, e onde as pessoas estdo constantemente aprendendo a
aprender coletivamente.

Nonaka; Takeuchi (1997) consideram que o aprendizado organizacional deve resultar
em melhoria continua de todas as atividades, desenvolvimento de novas aplicagdes a partir de
seus proprios sucessos e inovagdo continua como processo organizado.

Percebe-se, portanto, que as mudangas no ambiente empresarial estdo intimamente
relacionadas com o aprendizado organizacional, de modo que as empresas necessitam
observar as nuances do mercado e ajustarem-se, no comportamento, a essas tendéncias dos
processos administrativos.

Gavin (apud FLEURY; FLEURY, 1997), apontam cinco vias pelas quais as
organizagdes aprendem: resolucdo sistematica de problemas, experimentagdo, experiéncia
passada, circulagdo do conhecimento e experiéncias vivenciadas por outras empresas.

Senge (2001) vé na aprendizagem generativa e na aprendizagem adaptativa as duas
formas de aprendizagem dentro das empresas e estabelece cinco disciplinas fundamentais para
o surgimento das learning organizations: raciocinio sist€émico, dominio pessoal, modelos
mentais, objetivo comum e aprendizado em grupo.

Por outro lado, Baseando-se na teoria de sistemas de Von Bertalanfly, Kolb (1997)
considerou que as organizag¢des aprendem em decorréncia de suas interagdes com o ambiente
e desenvolvem modos de aprendizado semelhantes aos processados pelos individuos.

Para Nonaka; Takeuchi (1997) o conhecimento organizacional ¢ resultante da

conversao do conhecimento ticito em conhecimento explicito, através da socializacao,
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organizacional como uma fonte de expansdo e solidificagdo do conhecimento individual na
empresa.

Choo (1998) acrescenta a esse contexto o conhecimento cultural e o define como
sendo o resultado das estruturas afetiva e cognitiva que habitualmente sdo utilizados pelos
membros das organizagdes para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade. Com isso, o
autor ressalta que o aprendizado empresarial se faz também considerando as experiéncias
pretéritas, consubstanciadas em normas internas, politicas e metas da organizagdo.

Embora o conceito de aprendizado individual possa aplicar-se as organizagdes, nelas
ele se amplia para considerar que no ambiente empresarial esse processo ocorre por meio de
percepgdes, conhecimentos e modelos mentais compartilhados, apoiado nos diversos elos
formados pelos principais individuos tomadores de decisao.

Por fim, Garvin ef al (1998) alerta para o fato de que o aprendizado organizacional
eficaz ndo ¢ meramente reativo e sim intencional, conectado aos objetivos e estratégia
empresariais, focado em aprender como melhorar o conhecimento interno existente, a criar o
novo conhecimento (inovagdo) e a disseminar ou transferir o conhecimento para as diversas

areas da organizagao.

1.5 A gestdo do conhecimento nas organizacdes

Muitas empresas t€m se apercebido da importancia de se dispensar correto tratamento
aos seus ativos do conhecimento. Esse tratamento diferenciado implica em desenvolver a
capacidade organizacional de criar, gerenciar e distribuir conhecimento com efetividade e
eficacia.

Para tanto, ha de se ter em mente os modos como o conhecimento ¢ adquirido e de
formas ele pode ser usado como facilitador para os objetivos organizacionais.

Assim, pode-se afirmar que a gestdo do conhecimento ndo se resume na administragdo
adequada de informacdes, mas, especialmente, no dominio dos processos que exercem
influéncias sobre o ativo do conhecimento.

Conseqiientemente, a organiza¢do que se dispde a gerenciar seus valores intelectuais,
deve definir agdes que lhes permitam:

a) criar ¢ expandir os conhecimentos existentes;
b) analisar e selecionar os conhecimentos disponiveis compativeis com o0s

objetivos empresariais;
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classificar os conhecimentos reconhecidamente importantes para a
organizagdo, de acordo com sua natureza e aplicabilidade, transformando-o

em agregado competitivo.

Barroso (1999) define gestdo do conhecimento como sendo a maneira pela qual a

empresa identifica e mapeia os seus ativos intelectuais, a0 mesmo tempo em que permite a

geracdo de novos conhecimentos que resultem em vantagens frente a concorréncia. Para tanto,

necessario se faz que a empresa crie mecanismos que permitam a corporagdo amplo acesso e

compartilhamento de informagdes com o uso de tecnologias adequadas.

Alguns pesquisadores tém se empenhado em classificar os modos pelos quais as

empresas tém desenvolvido esse mister. Rebecca Barclay e Philip Murray (apud BARROSO,

1999), apresentam trés grupos de abordagens praticadas pelas organizagdes:

a)

b)

abordagens mecanicistas, como sendo aquelas centradas na utilizacdo de
recursos que possam melhorar sua performance organizacional. O uso da
tecnologia para a disponibilizacdo do maior volume de informagdes possivel
¢ visto como suficiente a gestdo do conhecimento;

abordagens cultural e comportamental que tém como foco a inovagdo ¢ a
criatividade e dispensa menos atencdo a alavancagem dos recursos existentes
e na conversdao do conhecimento tacito em explicito. Atribuem importancia a
mudanga cultural da organizagdo, justificando que em ambientes de intensa
informacdo sdo desenvolvidas algumas distor¢cdes em relacdo aos objetivos
empresariais. Ao contrario da mecanicista, essas abordagens entendem que a
tecnologia e métodos tradicionais ndo se apresentam suficientemente capazes
de solucionarem “problemas de conhecimento” e por vezes sdo evocadas
teorias do comportamento de grandes sistemas. Consideram, por fim, que o
que importa ¢ o processo € ndo a tecnologia e que nada muda se ndo houver
efetivo envolvimento das geréncias;

abordagens sistematicas, voltadas para a analise racional dos “problemas de
conhecimento”, procurando resolvé-los a partir das seguintes suposigoes:

0 que importa sdo os resultados sustentaveis, ndo o processo, a tecnologia ou
sua defini¢do de conhecimento;

nenhum recurso pode ser utilizado sendo apods estar devidamente modelado e,
preferencialmente, explicitado;

as solucdes podem ser encontradas nas mais diversas tecnologias e
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v’ por serem importantes, as questdes culturais devem ser avaliadas de forma
sistematica e as politicas e praticas de trabalho alteradas, se necessario for.

v Independentemente da dire¢do que se adote para a consecugdo do processo,
as organizagdes necessitam desenvolver, paralelamente, modos de avaliagdao

de seu capital intangivel.

Sveiby (2001) registra ao menos quatro categorias de metodologias de avaliagdo,
resumidamente definidas como:

DIC - Direct Intellectual Capital Methods: estimam o valor monetario dos ativos
intangiveis pela identificacdo dos seus varios componentes que, quando estimados, podem ser
diretamente avaliados de maneira direta ou como um coeficiente agregado.

MCM - Market Capitalization Methods: Calculam a diferenca entre a capitalizagdo
de mercado de uma companhia e os ativos dos acionistas (stockholders' equity) como o valor
de seus recursos importantes ou ativos intangiveis.

ROA - Return on Assets Methods (ROA): A média das receitas antes dos impostos de
uma empresa em um determinado periodo ¢ dividida pela média de valor dos seus ativos
tangiveis. O resultado é o ROA (return on assets — retorno sobre ativos), que € entdo
comparado com a média do seu segmento. A diferenca é multiplicada pela média dos seus
ativos tangiveis para calcular a média anual de receitas dos intangiveis. Dividindo a média
superior pelo custo médio de capital ou uma taxa de juros, pode-se obter uma estimativa do
valor dos Ativos Intangiveis ou Capital Intelectual.

SC - Scorecard Methods: Os varios componentes de ativos intangiveis ou do capital
intelectual sdo identificados e os indicadores e os deslocamentos predeterminados sdo gerados
e relatados nos scorecards ou como graficos. Os métodos do SC sdo similares aos métodos de
DIC, pois se espera que nenhuma estimativa seja feita sobre o valor monetario dos Ativos

Intangiveis. Um deslocamento predeterminado composto pode ou nao pode ser produzido.

Inquestionavelmente, a dimensdo dada pelos tedricos contemporaneos a correta
administracdo dos ativos intangiveis tem sido ratificada pelo proprio mercado e isso pode ser
constatado no fato de que as organizagdes tém se utilizado dessas metodologias especificas

para avaliarem adequadamente o seu potencial nesse segmento.

1.6 Conhecimento e competitividade
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A discussdo sobre a importancia do conhecimento no contexto organizacional ndo ¢é
recente, muito embora sua sedimentacdo tenha ocorrido nos ultimos anos, fortemente
influenciada pelos trabalhos de Peter Senge. Simultaneamente, a gestdo desse conhecimento
tem passado pela criagdo de fungdes especificas nas empresas, a exemplo dos gerentes do
conhecimento, fungdes essas independentes e sediadas no staff organizacional e ligadas a area
de gestdo de pessoas e a informatica.

Concomitantemente, percebem-se transformacdes na relagdo entre empresas e
consumidores e empresa e colaboradores, que também tem exigido a adequagdo de
comportamentos as novas exigéncias mercadologicas. Mas que isso, as mutagdes nos niveis
de concorréncia surgidas a partir de meados do século XX, levaram as organizagdes a
buscarem alternativas diferenciadas e inéditas que resultem em diferencial competitivo.

Para Sveiby (2000), o conhecimento ¢ um recurso valioso que quando adequadamente
usado resulta em infinita capacidade criativa. Conseqiientemente, manter-se no mercado
futuro exigird, cada vez mais, que as empresas saibam transformar informacdes em
conhecimento, utilizando-o para a obtengdo de resultados positivos, diversificando mercados
e satisfazendo plenamente seus clientes.

Hamel; Prahalad (1995), consideram que as empresas devem refletir sobre a maneira
de avaliar seu posicionamento frente ao seu setor, ndo trabalhando unicamente com focos
imediatistas, mas principalmente aprendendo a construir cenarios futuros. Isso importa em
considerar que o diferencial de competitividade vincula-se, principalmente, a aspectos futuros
e ao comportamento do segmento onde se acha a empresa. A lideranca no mercado, segundo
os autores, liga-se a capacidade empresarial de criar € dominar as oportunidades emergentes,
reconhecendo que a lideranga das core competences precede a de produtos (HAMEL,;
PRAHALAD, 1995, p.27).

Essas consideragdes resultam no entendimento de que a obtengdo de vantagem
competitiva fundamentada no conhecimento exige que as organizacdes o gerenciem de modo
permanentemente ativo e independente de qualquer colaborador. Sob essa otica, o é€xito
empresarial passa a ser a possibilidade de as organizacdes dominarem as habilidades
consideradas importantes aos seus clientes, o que implica em entender que os concorrentes
passam a ser aqueles que possuem uma base estruturada de habilidades-chave para o setor e
ndo os que possuem produtos similares.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Nonaka; Takeuchi (1997) demonstram que o

sucesso de muitas empresas japonesas nao se limita aos aspectos financeiros, governamentais



Dominio e Pratica da Gestdo do Conhecimento na Industria Calgadista de Franca

Jouliana Jordan Nohara;Claudia Rosa Acevedo;Jose Reinaldo Nascimento

ambientes organizacionais, apoiando-se no capital intelectual para promoverem constantes
inovacdes, ndao s6 em seus bens e servicos como também em seus sistemas gerenciais.

Como se viu ao longo deste artigo, essas influenciam a capacidade das empresas de
criar, gerir e transferir conhecimento no seu ambiente, tornando essa habilidade em
diferencial entre as empresas concorrentes. Partindo desse pressuposto, conhecer os
mecanismos pelos quais se dd esse processo torna-se fundamental a consecugdo dos
resultados pretendidos.

A importancia de tal mister pode ser sintetizada nas afirmac¢des de Nonaka; Takeuchi
(1997) no sentido de que Criar novos conhecimentos significa, quase que literalmente,
recriar a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de co-renova¢do
organizacional e pessoal. (...) Nado é responsabilidade de uns poucos eleitos — um especialista
em pesquisa e desenvolvimento, planejamento estratégico ou marketing — mas sim de todos

na organizagdo. (p.10)

1.7 A importancia do complexo de Franca na produgdo, comercializa¢do interna e

exportacdo do calcado nacional

A cidade de Franca ¢ o segundo maior produtor de calgados do pais ¢ conta com
aproximadamente 360 empresas dedicadas basicamente a produgdo de calcados masculinos.
Respondendo por 6% da producdo nacional de calgado e por 3% das exportacdes totais, o
polo de Franca conta também com produtores de insumos como solados, adesivos, curtumes,
maquinas e equipamentos, além de instituigdes voltadas para a difusdo de inovagdes
tecnoldgicas e gerenciais.

As industrias s3o basicamente de origem familiar e o setor calgadista ¢ responsavel por
aproximadamente 20.000 empregos diretos. A parte esmagadora do polo calcadista de Franca
¢ composta por micro e pequenas empresas. Somente 20% das empresas podem ser
consideradas médias e 10% sdo de grande porte.

Grande parcela do segmento subcontrata parte da producgdo na etapa de pesponto e de
costura manual — processo mao-de-obra intensivo — o que estimula e explica o aparecimento
de microempresas especializadas apenas nessas tarefas. Essa subcontratagdo de mao-de-obra,
obviamente, implica na redu¢do de encargos sociais, custos de admissdo e demissdo de

funcionarios nas empresas de porte mais expressivo.
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A realizagdo desta pesquisa descritiva, embasada em estudo exploratério a partir da

revisdo teodrica, tem como objetivo basico detectar se as industrias calgadistas no pdlo de

Franca, interior paulista, adotam praticas ligadas a gestdo do conhecimento. A utilizagdo

dessas praticas para ganhos de competitividade e a influéncia das areas de gestdo de pessoas

no delineamento estratégico empresarial.

2.1 Metodologia da pesquisa de campo

O processo metodoldgico adotado observou os seguintes pontos:

1)

2)

3)

4)

)

6)

7)

pesquisa tipo descritiva embasada em estudo exploratério com
levantamentos de campo;

a populacido da pesquisa foi composta pelo universo das 114 empresas
filiadas ao Sindicato da Industria de Calgados de Franca - SP;

a amostra idealizada, do tipo probabilistica e estratificada proporcional,
envolveu 103 organizagdes. Em fun¢do do cuidado em relacdo a devolugdo
dos questionarios que poderia inviabilizar o estudo, a amostra envolveu
quase a totalidade das empresas filiadas, 90,35%;

a caracteristica para a segmentacdo das empresas foi o namero de
funcionarios. Formando, assim, estratos distintos, a saber: microempresa -até
50 funcionarios; pequena empresa de 51 a 250 funcionarios; média empresa
—de 251 até 500 funciondrios; e grande empresa acima de 500 funcionarios;
pré-teste foi efetuado em 3 empresas da amostra e exigiu certa adequagado
das perguntas, do tipo fechadas, em fun¢do das duvidas expressas pelos
respondentes durante a aplicacdo do questionario;

a coleta de dados em campo foi feita com a utilizacdo de questionario
composto de 19 itens que, depois de agrupados, deram origem as trés
variaveis basicas da pesquisa: ((1) praticas de gestdo do conhecimento, (2)
percepcdo da area de talentos e competéncias humanas essenciais como
parceira estratégica, e (3) a ciéncia da importdncia da gestdo do
conhecimento para a competitividade);

para evitar o efeito halo, a ordem das questdes foi sorteada, assim a sua

numerag¢do no questionario ndo obedeceu a distribuicdo das varidveis da
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8) sistema de aplicacio dos questionarios com entrega e busca pessoais;

9) os respondentes foram orientados e informados de que ndo haveria

identificaciao das empresas ou dos respondentes nos resultados;

9) para medi¢do dos resultados optamos pela escala intervalar (padrio
Likert), situada entre um e quatro, representando relativamente as proposicoes
apresentadas: (1) a total discordancia do respondente, (2) a sua discordancia parcial, (3)
a sua parcial concordancia e (4) a sua concordancia total. Relativamente a utiliza¢ao da
escala de medicdo para fins analiticos, definimos cinco graduagdes convencionando que
a juncdo dos pontos escalares 3 e 4 indicassem a tendéncia de aderéncia do respondente
a proposicdo apresentada, resultando na seguinte conformagdo: (1) discordancia total;
(2) discordancia parcial; (3) concordancia relativa; (4) concordancia plena; ¢ (3 ¢ 4)

tendéncia a concordancia.

2.2 As variaveis do questionario

O questionario foi elaborado, com todas as questdes a serem respondidas do tipo
fechadas tendo em vista a analise final a partir de trés grupos de variaveis. A fim de evitar o
efeito halo, como assinalado na parte da metodologia desse artigo, as questdes foram
intercaladas e a sua ordem no questiondrio foi sorteada. O niimero das perguntas pertinentes a

cada questdo esta assinalado abaixo nos quadros explicativos 1, 2 e 3.
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Avaliacdo de ativos, captacdo e disseminacdo do conhecimento, uso da tecnologia e
incentivo ao autoconhecimento
Utilizagdo de instrumentos que permitam a avaliacao dos ativos intangiveis
4
da empresa.
Captacdo do conhecimento individual e sua disseminagdo para toda a
- S5e7
- empresa.
2 Uso da tecnologia para a dissemina¢do do conhecimento em toda a
— 6
é organizacao.
B 13 Incentivo aos colaboradores para o auto-aprimoramento ¢ desenvolvimento.
=
> Incentivo a criatividade e atencdo ao ambiente motivacional da organizacao.
Avaliacdo, promocdo e remuneragdo baseadas nas contribuigdes dos
2 colaboradores com novas idéias aplicaveis a melhoria de processos e
produtos.
11 Avaliacdo rotineira e sistematica de novas idéias dos colaboradores
17 Atribuicdo de importancia ao clima motivacional dos colaboradores
Prética de rotinas e procedimentos que resultem em aprendizado organizacional.
9 Execucdo de tarefas por equipes multifuncionais.
12 Aprendizado por intermédio dos proprios erros
QUADRO 1

Variavel 1: Adocao de praticas de gestdo do conhecimento (ou de politicas alinhadas & gestio

de conhecimento)

N A RH como parceira e efetiva participante na formulagdo da estratégia empresarial.
2 14 Contratacdo de colaboradores focada na estratégia.
% 15 Desenho de cargos adaptados aos ocupantes.
Z 16 Treinamentos moldados as necessidades estratégicas.
'g Participacdo da area de gestdo de pessoas na formulagdo da estratégia
> 18 )
empresarial.
0 Politicas de retengdo dos colaboradores alinhados a estratégia e objetivos
empresariais.
QUADRO 2

Variavel 2: Percepgao de talentos e competéncias humanas essenciais como parceira

estratégica
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Visdo da gestdo do conhecimento como instrumento de ganho de competitividade frente
o
> ao mercado
- . Uso da inovagdo de produtos como diferenciador da empresa frente a
E concorréncia.
:g ; Consciéncia do que vem a ser a gestdo do conhecimento e seus reflexos
<
> sobre a competitividade.
q Detengdo de vantagem competitiva em fungdo da utilizagdo do
conhecimento interno.
0 A gestdio do conhecimento vista como instrumento de ganho de
competitividade
QUADRO 3

Variavel 3: A Importancia da gestdo do conhecimento para a competitividade

2.3 Modificacdo da amostragem idealizada

Mesmo com todo o cuidado de entregar e buscar os questiondrios pessoalmente, a sua
devolugdo ndo passou de 48%, o que perfaz 42,11% da populacdo pesquisada e 46,60% da
amostra.

Como o universo era de 114 empresas ¢ a amostra consistia em 103 dessas empresas
(ou 90,4%), consideramos que a sua representatividade em relacdo ao universo pesquisado
ndo perdeu a significancia. O desvio maior foi no item estratificacdo proporcional. Somente
de 20,5% das microempresas que participariam da pesquisa devolveram os questionarios
respondidos.No restante dos segmentos os indices de retorno situaram-se entre 51,6% - nas
pequenas empresas e 60% nas médias. As respostas das grandes empresas foram de 57,1%. A
partir dos dados obtidos o erro amostral foi de 10,8% - grande para pesquisas sociais que
aceiram um erro de até 5%.

Os indices mais expressivos se verificam nas empresas com maior numero de
funcionarios e como o trabalho tem seu foco central no fator humano das organizac¢des o
perfil de empresas respondentes nos permite concluir a pesquisa e considerar validos os seus

resultados.

2.4 Analise dos dados

Procuramos elucidar as seguintes questoes:

Questao 1: As industrias calcadistas de Franca adotam praticas alinhadas a gestdo do
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conhecimento?

Questao 2: As areas de gestdo de pessoas (areas de recursos humanos) dessas
industrias sdo consideradas parceiras estratégicas e participam efetivamente da formulagdo
das diretrizes organizacionais?

Questao 3: As industrias de calgados de Franca véem a gestdo do conhecimento como
elemento importante para o ganho de vantagem competitiva?

Para avaliagdo dos dados coletados foi utilizada a estatistica descritiva, aplicando-se
critérios de medidas de tendéncia central e de dispersdo, além das distribui¢des de freqiiéncias
(absoluta e relativa).

Os dados foram segmentados por porte de empresas e, ao final, considerados como
conjunto Unico de toda a amostra.

Essas tabulagdes permitiram-nos concluir, relativamente aos problemas formulados
que:

Questao 1 (Variavel 1: Adocao de Politicas de gestdo do conhecimento)

55,42% dos participantes da amostra demonstraram concordancia relativa com as
proposicoes apresentadas para a varidvel 1. Se considerarmos a somatoria das respostas que
apontaram concordancia parcial (3) e as que indicaram plena concordéncia (4), pouco mais da
metade das empresas pesquisadas afirmaram adotar politicas que demonstram a utilizagdo do
conhecimento de seus colaboradores. Para o intervalo escalar de 1 a 4, utilizado no
instrumento de pesquisa, a juncdo das respostas consideradas obteve a média harmoénica de
2,18. Quando considerada a amostra estratificada observamos que a maior tendéncia de
utilizagdo de praticas de gestdo (3-4) concentrou-se no segmento das grandes empresas
(65,28%), seguindo-se as pequenas empresas (60%), as microempresas (52,22%) e as médias
empresas (50%).

A andlise das opcoes isoladamente revela, contudo, que ndo hd nas industrias
componentes da amostra a adesdo plena a tais praticas, considerando que apenas 24,58% dos
respondentes concordaram com as questdes apresentadas, 30,83% concordou em parte e
30,42% discordaram muito.

Isso nos permite concluir que as praticas que demonstram a gestdo do conhecimento
organizacional sdo assimiladas totalmente por quase um quarto das industrias pesquisadas,
essas empresas encontram-se concentradas, em quase dois tercos, no segmento de grande

porte.
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Questio 2 (Variavel 2: Area de talentos e competéncias humanas essenciais como
parceira estratégica)

Ao se considerar a concordancia relativa (escalas 3-4), pode-se afirmar que as areas de
gestdo de pessoas das empresas selecionadas participam, em menor ou maior grau, nas
decisOes pertinentes a estratégia organizacional. Isso € verificado quando registramos que
65,42% dos respondentes optaram por escolher alternativas que demonstravam anuéncias
(parcial e total) com as questdes apresentadas. A maior concentracdo de respostas aderentes
ocorreu no rol das grandes empresas (78,13%), mantendo-se certa proximidade entre os
resultados referentes as pequenas e médias industrias. As microempresas manifestaram
concordancia mediana.

A op¢do 4 da escala ndo obteve nessa variavel adesdo expressiva, mantendo-se
proxima da freqiiéncia percebida para a opg¢ao 3. Mas, € importante considerar que entre essas
duas escalas de medicdo e as escalas de discordancia (1 e 2) ha diferenciais mais elasticos que
os registrados na variavel anterior. Isso nos permite avaliar que as organiza¢des da amostra
ndo consideram que as suas areas de gestdo de pessoas estejam totalmente integradas ao
contexto estratégico. Apesar disso, essas empresas adotam algumas posturas internas que

fazem-nas mais flexiveis e adaptaveis as exigéncias de mercado e necessidades internas.

Questao 3 (Variavel 3: Gestao do conhecimento para a competitividade)

Na somatoria das respostas nas escalas 3 e 4, dois dos estratos pesquisados podem ser
avaliados como fortemente voltados para a competitividade estruturada no conhecimento
organizacional. Tal se verifica ao considerarmos que 84,38% das pequenas empresas e
83,33% das grandes empresas responderam de modo a considerarem a gestdo do
conhecimento como um instrumento de ganho de competitividade. A analise da variavel na
amostra como um todo revelou semelhante tendéncia, ja que a freqiiéncia relativa para as
respostas nas classes intervalares 3 e 4, conjuntamente, foi de 74,48%.

A andlise da concordéncia plena (4) ratifica essa avalia¢do, pois a freqiiéncia dessa
opcdo na amostra atingiu 42,19%, o maior indice do grupo. A as op¢des que indicam
discordancia (1-2) tiveram menos adesdo, atingindo os baixos percentuais de 7,81% e
17,71%.

Esses indicadores nos levam a conclusdo de que as industrias pesquisadas véem na
gestdo do conhecimento um elemento de elevada importancia para o seu diferencial

competitivo.
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A aglutina¢do de todas as freqiiéncias relativas para a juncdo dos pontos escalares 3 e

4 (tendéncia a concordancia), apuradas para as variaveis estudadas, encontra-se na tabela 1.

Tabela 1: Freqiiéncias relativas por variavel e estrato

Variavel Variavel Variavel

Classificacao
Microempresas 52,22% 51,11% 58,33%

Pequenas
60,00% 65,00% 84,38%

Empresas

Médias
50,00% 68,00% 66,67%

Empresas

Grandes
65,28% 78,13% 83,33%

Empresas

Amostra 55,42% 65,42% 74,48%

Embora ndo possamos, por critérios cientificos, inferir esses resultados a todo o polo
calcadista de Franca, nos permitimos supor que tais caracteristicas possam ser ampliadas as
demais empresas ja que a amostra utilizada reuniu os quatro estratos verificaveis naquele
cluster, podendo, conseqilientemente, ser considerada como representativa daquela populacao.
Consideramos que um grafico vale mais que mil palavras. Dos graficos elaborados com as
variaveis da pesquisa torna-se clara a apreciagdo de cada variavel nos segmentos pesquisados

e no total da amostra.
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GRAFICO 1 — Histograma microempresas GRAFICO 2 — Histograma pequenas

empresas
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GRAFICO 3 — Histograma médias empresas GRAFICO 4 — Histograma grandes empresas
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GRAFICO 5 — Histograma amostra total

Os graficos tornam nitida a percepcdo de que as organizagdes pesquisadas consideram
importante a utilizagcdo da gestdo do conhecimento para ganhos de competitividade (V3), tém
a ciéncia clara da necessidade da utilizagdo dos talentos humanos como parceiros na
elaboracdo de estratégias (V2), mas ainda estdo defasadas em relacdo a4 adogdo de politicas

que visam a implantagdo ¢ a efetiva utilizacdo da gestdo do conhecimento (V1).

2.5 Consideragoes finais

Esse topico concentra-se na sintese das principais conclusdes da presente pesquisa, bem
como a exposicdo das suas limitagdes e as recomendagdes para estudos futuros sobre o tema.
A analise das variaveis do conjunto de dados obtidos por meio dos questionarios aplicados,
evidencia uma clara tendéncia para a valorizagdo da gestdo do conhecimento como

instrumento que proporciona ganhos de competitividade. Excluindo as microempresas, um
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numero significativo (de mais de 80%) de empresas revelou a sua preocupag¢do com a
importancia da desse item para avangos na competitividade.

Essa percepgdo, contudo, ndo foi traduzida ainda em a¢do, tendo em vista que ao
verificar as praticas das empresas de Franca, apenas a metade das empresas pesquisadas
afirmou adotar algum tipo de politicas que efetivamente visam o aproveitamento e a
disseminagdo do conhecimento dos seus colaboradores. Quanto a concepgao area de recursos
humanos como parceiro efetivo e participante na formulacdo da estratégia empresarial, as
respostas obtidas permitem a deducdo que essa area ndo esta totalmente integrada ao contexto
estratégico das empresas pesquisadas.

A andlise isolada das opgdes nos permite concluir que as praticas que demonstram a
gestdo do conhecimento organizacional sdo assimiladas totalmente por apenas um quarto das
industrias pesquisadas e essas empresas encontram-se concentradas, em quase dois ter¢os, no
segmento de grande porte. Essa constatacdo dé sentido ao titulo do presente artigo. Ha, de
fato, um impasse entre a teoria e a pratica na gestdo do conhecimento na industria calgadista
de Franca.

As principais limitagdes foram concentradas na imensa dificuldade encontrada em
obtermos retorno dos questionarios, embora entendamos que a natural resisténcia dos
respondentes ndo tenha invalidado este trabalho. Outra limitagdo, que pretendemos eliminar
em um trabalho futuro com a utilizagdo dos mesmos dados € a aplicacdo de analise fatorial
que enriqueceria o estudo. Mesmo assim, acreditamos ter obtido resultados altamente
positivos, coerentes com os objetivos tracados e que ampliam o conhecimento acerca do

problema central da pesquisa.

Para o futuro sugerimos a abordem o tema sob os seguintes enfoques:
- Analise das influéncias da gestdo do conhecimento sobre o resultado financeiro
das empresas;
- Medicao do impacto provocado pela gestdo do conhecimento sobre o nivel de
competitividade empresarial;
- Mensuragdo da importancia das ferramentas tecnoldgicas no processo de gestdo do

conhecimento.
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