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Resumo

A gestdo do conhecimento (GC) € uma das recentesdagens da administracao
contemporanea, cujo foco engloba o conceito de exmmtento como recurso estratégico,
sendo que suas técnicas, praticas e iniciativasngeis encontram-se em momento de
consolidagdo. Muitos estudos académicos sobre ayedtéd conhecimento estdo sendo
realizados no campo da Administragcdo, com o0 olgetle sistematizar os conceitos, as
praticas e as contribuicbes para o poder de cogdpetdas empresas (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; EISENHARDT e SANTOS, 2000; PROBSRAUB e ROMHARDT,
2002; DALKIR, 2005). Esta pesquisa objetivou clissai as empresas do setor elétrico-
eletrdnico brasileiro de acordo com o estagio dstitutionalizacdo da gestdo do
conhecimento, bem como verificar as contribuicbas @raticas de GC para seu poder
competitivo. Foi realizado unsurvey a partir da listagem de 553 empresas elétricas e
eletrbnicas atuantes no Brasil e participantes skoéiacdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica (ABINEE), tendo sido averiguada uma dnaodormada por 56 empresas
respondentes. Os principais resultados encontriadas: a) as empresas pesquisadas estao

nos estégios iniciais de institucionalizacdo de &®) as contribuicbes para o poder de
Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.2, Ma/Agosto — 2013. Pagina 1



Institucionalizagcao d&nowledge Based Viewm Estudo das Praticas Gerenciais de Gestao dbeConento e
suas Contribui¢cdes para a Competitividade das Esapréo Setor Elétrico-eletrdnico

Marcio Shoiti Kuniyoshi, Silvio Aparecido dos Sants, Marcos Antonio Gaspar, Denis Donaire

competicdo, realizadas com adoc¢ao das praticasGjeti@am como objetivo fortalecer a
cultura de compartilhamento e disseminacdo do admiesto, bem como, criar o0 ambiente
favoravel para o trabalho em equipe.

Palavras-chave Gestdo do conhecimento. Visdo baseada em conhecitoen

Institucionalizacdo. Competitividade.

Abstract

Knowledge Management (KM) is one of the most recapproaches of contemporary
management, whose focus includes the concept oflkdge as a strategic resource and its
techniques, practices, and management initiatives i consolidation. Many academic
researches on knowledge management are being deddndhe field of administration, with
the clear objective of systematizing the concemisactices and contributions to the
competitive power of enterprises (Nonaka and Tahkieud®97; Eisenhardt and Santos, 2000;
Probst, Raub and Romhardt, 2002; Dalkir, 2005)s Tésearch aimed to classify the Brazilian
companies of electric-electronic industry accordingthe stage of institutionalization of
knowledge management (KM), as well as to verifyrtte@n contributions of KM practices for
their competitive power. A survey was conductechwibmpanies in the electric-electronic
listed at ABINEE, 553 companies, with sample ofcé®panies. The main findings were: a)
of the companies surveyed are in the early stafdastitutionalization KM, and b) the
contributions of KM to the power of competition faiare aimed at strengthening culture of
sharing and dissemination of knowledge and creatawnfavorable environment for the
teamwork.

Key words. Knowledge management. Knowledge based view. Insttionalization.

Competitiveness.

Artigo recebido em: 05/07/2012
Artigo aprovado em: 09/07/2013

Revista de Administragdo da UNIMEP —v.11, n.2, Mai/Agosto — 2013. Pagina 2



Institucionalizagcao d&nowledge Based Viewm Estudo das Praticas Gerenciais de Gestao dbeConento e
suas Contribui¢cdes para a Competitividade das Esapréo Setor Elétrico-eletrdnico

Marcio Shoiti Kuniyoshi, Silvio Aparecido dos Sants, Marcos Antonio Gaspar, Denis Donaire

1-Introducéo

A gestdo do conhecimento (GC) é uma das recenmslagens da administracao
contemporéanea, cujo foco engloba o conceito deemmmiento como recurso estratégico. Em
funcdo dessa recenticidade, suas técnicas, praigasiativas gerenciais encontram-se em
momento de consolidagdo. Pesquisadores do camgstutos sobre organizacdes, estratégia
e tecnologia da informacdo dentre outros, tém dadtaa importancia de se gerenciar o
conhecimento, buscando assim identificar e complexepraticas e iniciativas da gestédo do
conhecimento adotadas por empresas e suas priapatiribuicbes para a eficiéncia e
inovacdo Consequentemente, muitos estudos académicos segig® glo conhecimento estédo
sendo realizadas no campo da Administracdo, cobjetivo de sistematizar os conceitos, as
praticas e as contribuicdes para o poder de cogdpetdas empresas (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; EISENHARDT e SANTOS, 2000; PROBSRAUB e ROMHARDT,
2002; DALKIR, 2005).

No Brasil, Castroet al. (2012), Santos e Popadiuk (2010), Gaspiaral. (2011)
publicaram estudos sobre a GC e 0 uso de pratiasrgtam o conhecimento como recurso
estratégico e fonte de vantagem competitiva sustehha perspectiva da visdo baseada em
recursos (RBV Resource Based Vigw

E importante destacar que nos estudos sobre gist&mnhecimento muitas préaticas e
iniciativas ja foram identificadas e vém sendo adat por empresas (KUNIYOSHI e
SANTOS, 2005). No entanto, nem todas as empresanamtram no mesmo estagio e
intensidade de adocdo dessas praticas, técnicasceitos. Isto se deve, sobretudo, pela
variacdo de fatores do ambiente externo e de spacim sobre as empresas e seu ambiente
interno. A intensidade da ado¢do ndo depende sendenfatores externos a empresa, mas
também, dos fatores internos, tais como: interesssdo dos gestores em relacdo as praticas,
técnicas e conceitos a serem adotadas; compet§raniasse reconhecer a importancia do
conhecimento e, finalmente; relevancia e necessidadeu gerenciamento eficaz.

Os estagios de adocao das praticas e iniciativgestéo do conhecimento podem ser
considerados estagios de institucionalizacdo dége® conhecimento, que passam por fases
para se atingir a maturidade, ou seja, quandotiduicisnalizacao é efetivada. Na medida em

que estas praticas de gestdo de conhecimento tamdrabituais pelas empresas, esta claro
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que o significado e o entendimento sobre os baosfita adocdo dessas praticas por parte
dos gestores sao considerados relevantes.

Entretanto, deve-se destacar que essa é uma aaalgbcial construida pelo homem,
isto é, se refere a um contexto social especifisoas relacdes devem ser incluidas de acordo
com a situacéo especifica e particular desse dofitBERGER e LUCKMANN, 1985, p.
13). A partir de trabalhos fundamentados na tradit@sofica da Fenomenologia, os autores
ibid. entendem que a institucionalizacdo como uma itgifio reciproca de acdes habituais
por tipos de atores”, considerando-a fundamented pacriacdo e para a perpetuacao de
qualquer ordem institucional (grupo, atividade otras).

Consequentemente, os estudos sobre instituciogatize8m como foco a busca da
compreensao das principais razdoes que levam asesaspa adotarem certas iniciativas e
praticas, buscando identificar os seus diferentegg®ms de desenvolvimento num
determinado contexto. Por se tratar de um recursmgivel e que dificilmente pode ser
copiado, o conhecimento passou a ser consideraths g®stores como um recurso
estratégico e valioso. E como tal, esse recursesséa ser gerenciado por meio de processos
gue os ajudem a identificar, selecionar, organizampartilhar, disseminar e, posteriormente,
aplicar esse conhecimento na resolu¢cdo de problentasaprendizado corporativo, nas
inovacdes, na elaboracdo de estratégias e na tomeddecisdo (GUPTA, IYER e
ARONSON, 2000).

A definicho de gestdo do conhecimento usada nedigo ando se refere ao
gerenciamento de qualquer conhecimento, mas siroo@wecimento estratégico e relevante
para a empresa. Compreender entdo o que é comkidenahecimento estratégico e relevante
de uma empresa se faz mandatorio. Dessa forma, cdedoa com Nicolau (2003),
conhecimento relevante é descrito como sendo:

7

[...] o conhecimento utilizavel, isto €, o conheento que tem
potencialidade para poder ser aplicadas com viatagroporcionar a
organizacdo vantagens competitivas. E conhecimentiizavel o
conhecimento atualizado e acessivel. O conhecimegoleto ndo sé é
inatil como tem custos elevados para a organizagdstos de manutencao
de um “peso morto” e custo de oportunidade de sarale separar do
conhecimento usavel. O conhecimento inacessivgli@mente prejudicial.
Pode estar inacessivel por falta de localizamdioestando localizado, ndo
estar disponivel para uso, condicdo indispenséue p sua utilidade. Em
ambos os casos, h4 o custo de deter um recurstaquee usa (NICOLAU,
2003, p. 8).
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Face ao exposto, deve-se considerar como conhdoimestratégico e relevante da
empresa todo o conhecimento que é importante pal@senvolvimento das atividades da
empresa, seja no nivel estratégico, tatico ou opmeral. Nicolau (2003, p. 8) explica ainda
que ha “indicios da importancia da aplicacdo dadgedo conhecimento para se gerenciar o
conhecimento nas empresas, como meio de se obtatagean competitiva e,
consequentemente, contribuir para a adicao de gejanizacional”.

Segundo Eisenhardt e Santos (2000), uma caraerésisencial da visdo baseada em
conhecimento (KBV Knowledge Based Vigwe que as empresas competitivas atuam em
ambientes turbulentos, demandando adaptacfes sépidantinuas. Nesse caso, a diretriz da
empresa baseada em conhecimento é fundamentada siaiema de conhecimento
compartilhado, no qual colaboradores, tecnologigsrazessos sao convergentes para se
disseminar o uso do conhecimento. Ou seja, tatrsestocorre por meio de processos de
conhecimento — identificacdo, captura, selegéo lelagiio, organizacdo e armazenagem,
compartilhamento, aplicacéo e criacao; diferindeiddo de uma empresa tradicional.

Embora o uso de praticas e iniciativas de GC parariacdo, disseminacéo,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento gaesendo adotado por varias empresas e
alguns dos seus beneficios tenham sido comprovad@conhecidos, a consolidacdo de
pesquisas e estudos sobre GC ainda depende de coaipreensdo das varias disciplinas
ligadas a GC, inseridos nos varios contextos orgaronais.

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar stdgio de institucionalizacdo das
empresas pesquisadas atuantes no setor elétricirede nacional e participantes da
ABINEE - Associacdo Brasileira da Industria Eledrie Eletronica, buscando-se verificar
quais praticas de gestdo do conhecimento sdo adotacomo estas contribuem para o poder
de competicdo. Por ser um dos setores mais impestam priorizados pela politica de
desenvolvimento industrial brasileira, o setorredételetronico foi escolhido para se verificar
0 estagio de institucionalizacdo da gestao do comeato.

Como desdobramento do objetivo geral, pretendetirska:

a) Classificar as empresas associadas a ABINNBpteamo base a escala teorico-
conceitual de estagio de institucionalizagdo dé&gesdo conhecimento;

b) Verificar se os gestores constatam ou ndo afiesano poder de competicdo das

empresas decorrentes da institucionalizacdo daticggae iniciativas de gestdo do
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conhecimento. Se houver alteracfes, devem setaetad de efeitos e consequéncias dessas

praticas de gerenciamento do conhecimento corporati

2. Conhecimento como recurso estratégico das empass

A necessidade de um recurso que seja dificil dentransferir, comprar, vender ou
substituir ( WERNERFELT, 1984; DIERICKX e COOL, 1983ARNEY, 1991; PETERAF,
1993) e que possua uma integracao sistémica cawsaecursos da empresa é essencial para
a sustentabilidade das empresas e de seus negoécios.

Recursos podem ser tangiveis ou intangiveis ems#ied de capacidade, algumas das
quais levam ao desenvolvimento de competéncias@aseda empresa. De acordo com Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002, p. 101), “por meio do d& suas competéncias essenciais,
empresas desempenham suas atividades melhor dgegsieoncorrentes, ou desempenham
atividades as quais seus concorrentes nao saoesag@mmitar, nem igualar”.

Para Prahalad e Hamel (1990), uma empresa tormeisecompetitiva no instante em
que ela desenvolve um arcabouco de habilidadecrltgias, permitindo oferecer um
determinado produto ou servico de forma difereraiaflssim, empresas dessa natureza
devem possuir trés caracteristicas fundamentais:

* Devem aportar uma contribuicdo importante ao rvakrcebido pelo
cliente;

» Devem contribuir para uma diferenciacdo da engpera relacdo aos
seus concorrentes, sendo esta diferenciacdo diéicker copiada;

» Devem contribuir para a expanséo da empresa deoredongo prazo.

Assim, para sustentar as competéncias essenciasglt@sa, novas praticas de gestao
sao introduzidas no meio empresarial para ajudaempresas no incremento de sua
competitividade. Dentre essas praticas, esténowledge Based Vie{KBV) que trata o
conhecimento como um recurso que pode ser gerenpi@dmeio de praticas, processos,
tecnologias e métricas especificas. Esse novo maldegestdo é conhecido por considerar o
conhecimento como um recurso estratégico e o mmosriante para garantir o desempenho
superior perante os competidores.

Considerada uma abordagem emergente que corrobmma @ construto de

conhecimento como recurso relevante e estratégiE®V ¢ um conceito que busca explicar
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a importancia do conhecimento como recurso corpora¢ essencial no processo de
construcao de valor da empresa.

Nessa visdo, o conhecimento passa a ser recursamamtal para a geracdo da
inovagdo, melhorias da qualidade e produtividatadamento das necessidades dos clientes
e, consequentemente, influenciando na participaigionercado e possibilitando maiores
retornos sobre os investimentos e distribuicdelid® aos acionistas. E, de acordo com a
metéfora das organizagdes vistas como cérebrogyaviof1996, p. 83-84) explica que “as
empresas situam-se nesse ambiente complexo e m@aerigem que seus gestores sejam
capazes de questionar a propriedade daquilo geenfazque modifiquem sua acéo, levando
em conta as novas situacdes”. Esse comportamequerrema capacidade organizacional
baseada em informacdes precisas e racionais,,isiige que a acdo manifesta se baseie no
conhecimento corporativo e se situe dentro de tégies estabelecidas pela empresa. De
acordo com Fleury e Fleury (2003, p. 131), “talralagem procura ampliar e refinar o quadro
de referéncia dos tomadores de decisdo. E a pagse portfolio que a empresa pode criar
vantagens competitivas”.

No entanto, é necessario compreender como a géstéonhecimento contribui para
a criacdo de valor e para a manutencdo de comjet&ssenciais. Com a adocao de praticas
e iniciativas de gestdo do conhecimento, supdasseagcompreensao de fatores do ambiente
interno e externo que podem afetar o poder competias empresas passa a ser mais bem
entendida. Consequentemente, as respostas aosmasbé oportunidades tenderdo a ser mais
adequadas as demandas, em tempo real, proporcmmaais agilidade, flexibilidade e
melhoria na qualidade das tomadas de deciséo. Eafapdo dos gestores da empresa passa a
ser baseada em competéncias estratégicas e essengjas conjuntos de conhecimentos
construidos e armazenados estdo disponiveis no morda tomada de decisdo. Assim, de
acordo com Dalkir (2005):

A gestdo do conhecimento é a coordenacado sistamatideliberada das
pessoas, tecnologias, processos e estrutura oagamal da empresa na
busca da adi¢do de valor através do reuso e inov&s&a coordenacao é
realizada através da criacdo, compartilhamentdieagfo do conhecimento,
assim como por meio da alimentacdo das valios@®di@prendidas e

! Tradugéo livre de “Knowledge Management is thébeehte and systematic coordination of an orgaitiat
people, technology, process, and organizationattire in order to add value through reuse andwation.
This coordination is achieved through creatingyisigg and applying knowledge as well as througldiieg the
valuable lessons learned and best practices impocate memory in order to foster continued orgatiinal
learning”.
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melhores praticas importantes para a memoria catigar direcionando
para a aprendizagem organizacional continua (DALRIV5, p. 3).

Para fundamentar o processo de adocdo das prédecgsestdo do conhecimento foi
utilizada a teoria institucional juntamente conudss de modelos de maturidade de gestédo do

conhecimento.

3. Teoria institucional, institucionalizagdo e modes de maturidade da gestdo do
conhecimento

A teoria institucional tem sua origem na sociologi@anizacional, cujo objetivo
principal foi compreender as estruturas das orggbes e sua relacdo com o ambiente,
preconizando que, de acordo com esse ambientergasizacoes seguem um modelo
direcionador.

Tolbert e Zucker (1997) constataram a proliferagko analises organizacionais
baseadas na perspectiva institucional. Em estudllades as consequéncias de niveis de
institucionalizacdo diferenciados, Zucker (19773emgera que a institucionalizacido aparece
tanto como processo quanto como varidvel atribdemo.suas pesquisas o autor baseou-se em
amostras de pequenos grupos, muito embora, “narima@as analises organizacionais, nao
tenha sido utilizada uma abordagem para a instiiatizacdo com base em processo”
(TOLBERT e ZUCKER, 1997, p. 196). N&ao obstantenstifucionalizacao tem sido tratada,
na maioria das vezes, como um estado qualitativ@soestruturas sdo institucionalizadas ou
ndo. Esses autores afirmam que ao se negligemo@oriantes questdes sobre os fatores
determinantes das variacfes nos niveis de ingtitazacdo, e ainda em questdes sobre
como tais variacoes podem afetar o grau de simhddda entre conjuntos de organizagdes, tais
estudos podem, consequentemente, deixar aspeqiogtames de pesquisas organizacionais
de lado.

De uma perspectiva mais aplicada, os modelos deridate descrevem os estagios
do progresso evolutivo da organizacdo. Especificdééneem relagdo a gestdo do
conhecimento, o0 modelo de maturidade servira de gaia o processo de melhoria e escolha
de estratégicas para a institucionalizacdo da G&S, épreciso entender melhor o que séo os
modelos de maturidade. Assim, pode-se afirmar gumadelos de maturidade acabam por

traduzir os estdgios da institucionalizacdo n&doesdenem seu aspecto socioldégico, mas
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também, em aspectos ligados a tecnologia, progesslbgra organizacional, dentre outros
atributos. H& um ndmero consideravel de modelosnd&uridade em GC, muitos deles
derivados da proposta d@zarnegie Mellon Software Engineering Institéguipe de projeto
CMMI, de 2002) de Modelo de Maturidade Potencialambém conhecida como CMM
(PAULK et al, 1995). De acordo com o CMM, o modelo descrevecciriveis de estagios do
processo evolutivo, no qual as organizacfes gemnos processos: a) Inicial: os processos
sdo ad hog¢ cadticos ou raramente definidos; b) Replicaved: pgocessos basicos sao
estabelecidos e ha um nivel de disciplina paracsnducéo; c) Definido: todos os processos
sao definidos, documentados, padronizados e irtegrentre si; d) Gerenciavel: 0s processos
sdo mensuraveis pelos dados coletados de formbhatida para garantir o cumprimento das
metas e o0 alcance da qualidade; e) Otimizadoocegso de melhoria continua é adotado e,
no lugar do feedback quantitativo, o foco esta &dsem novas ideias e tecnologias.

A quadro 1 a seguir mostra um modelo de maturidedeado no CMM, adaptado
particularmente para as dimensfes da mudanca eltl&acorganizacional. Esse modelo
serve como um bom diagnostico de cultura orgaropadi no qual a organizacdo pode ser
classificada e se estabelece consequentemestatus quoda organizacdo em relacdo ao
estagio de maturidade da adogédo de praticas elogms Neste estudo, pretende-se construir
um modelo de institucionalizacdo em gestdo do comf@mto inspirado no modelo de
maturidade CMM e nos processos inerentes a institalizacéo, tal como propostos por
Tolbert e Zucker (1997). O quadro 1 tem como olpetapresentar as principais
caracteristicas de cada fase de institucionalizdgégestdo do conhecimento em relacdo a

cultura organizacional, estrutura, processos,ditiga e pessoas e recursos humanos.
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Quadro 1 - Estagios de maturidade organizaciongkedtio do conhecimento.

Fase de Descri¢ao
Maturidade

1. Caatico — Cultura ndo coerente;

— Tomada de deciséao intuitiva;

— Estrutura de lideranca vaga;

— Modelo de operacdes indefinido;
— Alta rotatividade dos empregados.

D

2.Ad hoc — Mdltiplas culturas locais, estruturas de liderangasnodelos d
operacoes;

— Tomada de decisbes locais;

— Alta rotatividade de funcionarios, exceto nas dagweferidas.

3. Organizado — Culturas locais similares;

— Tomada de deciséo local, mas baseada na estratég@ativa;

— Lideranga local juntamente com a equipe de liderang
corporativa;

— Modelo de operacdes corporativas adaptadas pédreldacal,

— Base de funcionarios estavel.

4. Gerenciavel — Cultura corporativa e modelo de operacdes coerentes

— A estratégia corporativa direciona as taticas apenais;

— A equipe de lideranca corporativa geréncia e fecwal as
liderancas locais;

— A base de funcionarios é recrutada e mantida salregao
estratégica;

5. Agil — A cultura se adapta estrategicamente;

— Modelos de operacdes mudam dinamicamente, baseazak)s
mudancas ambientais;

— Os profissionais competem para trabalhar pela esapre

Fonte: adaptado de Fujitsu ConsultapudDalkir (2005).

Dalkir (2005) apresenta um comparativo dos prinsipaodelos de maturidade em
gestdo do conhecimento e seus atributos sumarizactmdos os modelos podem ser
considerados bons para a mudanca ou como introdigc@ma eventual adocéo da gestao do

conhecimento.
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Quadro 2 - Seis modelos de maturidade em gest@&ordecimento.

Modelo de Atributos-chave
Maturidade

1. Modelo de PaulkRepresenta a adocdo de novas tecnologias ou posceEntro ds
organizacdo e que pode ser considerado um modehtoudanca para|a
introducao de novas fungdes de GC.

}S %)

2. Modelo Fujitsu | Oferece uma maneira rapida & éé&cavaliar o alinhamento da culturalde
uma organizacdo em relacdo a gestdo do conhecinmr® que sejam
entdo fornecidas as diretrizes estratégicas e aefes, permitind
selecionar os projetos-pilotos de GC e permitinaioguia a empresa que
se encontra em estagios mais iniciais ou aquetaglés no alinhamento
da GC com as estratégias corporativas .

[®)

3. Modelo Infosys | E um modelo mais especifico emite diagndsticos de comportamento
de GC em relacdo a conteudo de captura, compangihi dq
conhecimento e métricas de gestdo do conhecimeAtomaior
especificidade permite a escolha de objetivos nraithados das
iniciativas de GC.

4. Modelo KPQM O modelo KPQM é similar ao Infosys e também perraitmtroducao
de Paulzen e Perc|incremental das iniciativas de GC numa empresa.

UJ

5. Modelo ForrestelE um modelo que enfatiza como os empregados adyuiantetido
Group relevantes e, particularmente, é uma forma de dog@o gradativa de
servicos de suporte dentro de uma empresa.

6. Modelo WengerO modelo de ciclo de vida CoP pode oferecer taminénibom indicador
CoP de ciclo deda evolugcédo cultural da organizacdo, particularsgrque pertence|a
vida uma colecdo de redes informais que compartilhanulasgente o
conhecimento estratégico e relevante entre si. @efocjuda também|a
identificar papéis-chave e responsabilidades qwerdeser introduzidas
em cada fase.

Fonte: adaptado de Dalkir (2005, p. 208).

Apresentados os principais modelos de maturidadgestdio do conhecimento e por
se tratar de uma introducdo aos estudos sobrtugistializacdo da GC, um construto hibrido
sobre institucionalizacdo, com as devidas caratimas de cada fase desse processo, foi
elaborado com a finalidade de classificar as eragraglustriais do setor elétrico-eletrdnico,
de acordo com o estagio de institucionalizacdo estdg do conhecimento na qual se
enquadram. A seguir sdo expostas as dimensodesizaganais utilizadas para analisar a

institucionalizacdo da gestdo do conhecimento mgsesas pesquisadas.
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Quadro 3- Dimensdes de avaliacao da institucioagdia da gestdo do conhecimento

Dimensobes
de
avaliacao

Defini¢céo Tedrica e
Operacional

Assertivas utilizadas nosurvey

Estratégia

(E)

Nesta dimensao,
conhecimento é visto com
um ativo estratégico e foq
a utilizacdo dos ativo
intelectuais para adiciong
valor para a organizaca
Os ativos intelectuais s3
0S recursos intangiveis
competéncias  essencia
importantes.

BEstratégias, objetivos e metas documents:
ogue incluem o conhecimento
Orcamento para 0s processos e tecnologia
Sgestdo do conhecimento
A0rganizacdo dos ativos intelectuais: paten
Olicencas e propriedade intelectual

I estdo do conhecimento é vista como prati
Srocesso, e ndo apenas como um projeto
UExisténcia de um sistema de retorno sobr
investimento para a gestao do conhecimentg
~Documentacédo de licdes aprendidas e melh
praticas.
-Os clientes agregam informagdes importants
ajudam a empresa a aprender

~A empresa cria e mantém mapas
conhecimento.

Estrutura

(S)

Nesta dimensao,

estrutura

a@Estrutura de Tl para suportar a gestao
alconhecimento.

organizacions
para a gestao
conhecimento
considerada

determinante

um
para

sucesso das praticas | @omunidades de pratica

iniciativas de GC. Est
dimensao envolve

aspectos relacionados cam

visdo, coordenacéao

lideranca para as préticas e
iniciativas de GC, caso elas

existam.

fatarConselho ou equipe de gestéo do conhecime

uadro de diretores responsaveis pela ge
dos processos de conhecimento.

erente de gestdo do conhecimento (CKO)

S

e

Tecnologia
e
comunicaca
o (T)

Nesta dimenséo, o efeti
planejamento d
tecnologias envolvid

tanto para gerar, transfekrColaboracdo em tempo real

e codificar o conhecimen
€ considerado.

cnologias para gerar, transferir e ccar o
conhecimento tais como:
Intranet

Usuarios moveis e remotos
- Repositorio de contetudo
- Ferramentas de suporte a tomada de decisg
- Documentos contendo metadados @
classificagao
- E-mail

adas
s de
tes,
ca e
e o
ores
BS e
do

do

stéo

2Nto.

0]
ara

- Sistema de inteligéncia competitiva
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- Customer relationship management (CRM)
~Story tellingé comum

- Sistema de resposta rapida

- Outras ferramentas baseadas no conhecime

nto

Pessoas e | Nesta dimenséo, aForuns focados em temas especificos e outras
Cultura existéncia para umdiscussoes
Organizacio| ambiente colaborativo paravientoring, coaching
nal (PC) a GC, assim comp Comunidades de pratica
iniciativas voltadas para g -|earning
educagdo corporativa \episcyussdo para revisdo das metas e objetivos
disseminacdo de  UM3qycacionais
cultura t'I\r:onadat para q 0 Tempo para aprender (leitura, conversas, etr)
compartiinamento 2 Eventos para compartilhar conhecimento
conhecimento devem . :
. ~ Compartilhamento do conhecimento como
consideradas o .
: critério para desenvolvimento e aumento | de
desenvolvidas. -
salarios.

- Todos os projetos comegam com uma Sesséo “o
gue nés sabemos”

- A competéncia essencial da empresg é
conhecida por todos os colaboradores | da
empresa

Métricas e| Nesta dimenséo, QOs clientes agregam informagdes importantes e
Sistema de critérios de recompensa|ejudam a empresa a aprender
Recompens| premiagao aos A empresa cria e mantém mapas |do
as (MR) colaboradores gueconhecimento.

compartilham, usam g

armazenam 0

conhecimento
Processos | Na dimensdo processos,-Processos sdo documentados
(P) conhecimento € visto comProcessos documentados sdo armazenados sob

um recurso a  Seérforma de biblioteca
identificado,  capturadg,| jcges aprendidas estdo armazenadas e podem
armazenado,

compartilhado e usado pe

empresa.

receber sugestdes para melhoria

l®drocesso  de  treinamento  de  trabal
especificos existe orientar os colaboradores
~Processos incluem tarefas de conhecimento
~Existem processos solicitados para suct
estratégico de longo prazo.

hos

2SSO

Fonte: adapta

do de Galbraith (1977).

Assim, baseado no modelo da teoria institucionap@sta por Tolbert e Zucker

(1997), bem como, nos modelos de maturidade eimedbes organizacionais propostas por
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Galbraith (1997), foi elaborada uma proposta desdiaacdo e analise dos estagios de

institucionalizacdo da gestado do conhecimento,arard figura 1, a seqguir.

5. Institucionalizado
4. Consolidado

oAculturada GC se

3. Organizado
2. Habituado
corporativae modelo g og processos de

(s)i(r:nui:taur;assaiﬁﬁﬁ:das 1>-0Peragses-00srenigsC tem como
oMuiltiplas culturas tratéai 0 Osprocessos de G opietivo a melhoria I
com a estratégia parg @zo mensuraveipelogl,

adapta
oCulturaGC estrategicamente

Estagios

locais, estruturas de  ,oobecimentom J'continuae, no lugar
5 : ! X = | dados coletados de -
oq(;zltura daGCndo liderangas GC ainda ’g Todos 0s processqd, forma detalhada pard x fgs?bfd{_ foco &
g Aoheddan — — seformandoe |de GC sdo definidos, garamir oo quantitativo, o faco &
o] qumada de decisdd modelos de DP‘?raQOeﬁiocumemados, | 1 tos d _k)qseado em novas
O~ intuitiva usando a GC ainda ; CUmprimentos as  jqggjas e tecnologias
] Ladronizadose__ J  metas e alcance da
o lo Prz_)cessos Ad hoc, ' desestruturados= inte?rac%s entre si. qualidade 0 Modelos de
3‘5 gg?'tlcosreianﬁnte_ 'loAProcessos de cd o0 Tomada de decis&o o o estratégia oFerggoes busgam
© eEIT ct;s p _a|nda sendo 1 local mas baseada na corporativa direciona of |mr:za_ro uso do
o I?desrar# :'aar‘; ace l'"_Clgfpﬂa%’S Tl estratégia corporativa 4 taticas operacionai%on ec:jmergo :
S nexistente focaie* (oo Liderangalocal o A estrutura e equipe gingmicamento as
© 0 Modelo de Alta rotatividade d juntamente com a de GC corporativa mudancgas ambientais
@ . o Altarotatividade de gquipe de lideranga gerenciam e S
o operagdes de GC funcionarios exceto corporativa fortalecem as o Os profissionais
Qe vidage S funedes-chavee o Modelo de operacefigerangas locais e nbe
= o0 Altarotatividade em areas especificas. corporativas adaptadag, a pase de ravanar peia
N dos empregados ivel local ase e empresae sdo
= impli para o nivelloca funcionarios é i
= implicando em perda s reconhecidos pelas
(j de meméria o Base de funciondriogecrutadae mantida g5 competéncias e
corporativa estavel sob a direcao contribuigesao
estrategica desempenho da

empresa

Figura 1: Modelo dos estdgie institucionalizacao

Fonte: elaborado pelos autores.

E importante destacar que essa categorizacéo thmgossde gestdo do conhecimento
norteou a classificacdo das empresas do setoicelé&reletrdnico nacional em relagdo ao

estagio de institucionalizacéo das praticas déigeki conhecimento na presente pesquisa.

4. Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como de natasrlusivo-descritiva, uma vez
gue teve como objetivo testar hipOteses especificasxaminar relacionamentos entre
construtos, conforme consideracdes de Malhotral(R@@artins, Paula e Kanazawa (1994)

explicam que esse tipo de pesquisa se constitui em

Uma abordagem empirico—analitica, pois apresentaicg# de coleta,
tratamento e andlise de dados marcadamente qtigatitarivilegiando
estudos praticos de carater técnico, restauradonceementalista, e
considerando as relacdes causais entre variaveigadidacdo por meio de
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testes de instrumentos, grau de significanciatersatizacdo das definicdes
operacionais (MARTINS, PAULA e KANAZAWA, 1994, p62.

Partindo de uma pesquisa qualitativa explorat@iaespraticas e iniciativas de gestao
do conhecimento e suas principais contribuicdea parempresas intensivas em tecnologia,
anteriormente realizada por Kuniyoshi e Santos §200uscou-se a validacdo das praticas
adotadas e as principais contribuicdes para o peleompeticéo e eficacia das empresas do
setor elétrico-eletrénico nacional, por meio de y@squisa quantitativa, do tigarvey.

O universo da pesquisa foi formado pelas 553 eraprekétricas e eletrénicas atuantes no
Brasil e participantes da Associacao Brasileirdrihistria Elétrica e Eletronica (ABINEE,
2008). O publico-alvo da pesquisa recaiu sobreesgansaveis pela gestdo dessas empresas,
isto é, o gestor de nivel estratégico (alta admmagd8o) ou nivel tatico (geréncia
intermediaria, ou responsavel pela gestdo do cimkato, quando o0 cargo existia na
estrutura organizacional). Em resposta a pesquisee snstitucionalizacdo das praticas de
gestdo do conhecimento, o retorno obtido foi de &Bpresas, representando

aproximadamente 10% da listagem. Abaixo segue l#figagdo da amostra:

Origem do capital da empresa Freqiiéncia  Percentual Porte da empresa Fregiiéncia Percentual
Fundagdo (privada e governamental) 1 1,8 Grande 10 17,9
Privada Misto (Nacional e Estrangeira) 3 54 Médio 32 57,1
Privada Estrangeira 20 35,7 Pequeno 12 21,4
Privada Nacional 32 57,1 Micro 2 3,6
Total 56 100,0 Total 56 100,0
Receita Operacional Anual Bruta Frequéncia  Percentual ~ NUmero de funcionarios Frequéncia  Percentual
até R$ 1, 2 milhdo 5 8,9 até 10 2 3,6
R$ 1,2 milhdo e R$ 10,5 milhdes 8 14,3 11a50 1 19,6
R$ 10, 5 milhdes e RS 60 milhGes 21 37,5 512100 1 19,6
acima de RS 60 milhdes 22 39,3 101 a 500 17 30,4
Total 56 100,0 mais de 500 15 26,8
Total 56 100,0

Figura 2: Qualificacdo da amostra
Fonte: elaborado pelos autores.

5. Apresentacdo e Analise dos Resultados

Para a classificacdo das empresas pesquisadastag®e de institucionalizacao foi

utilizada a técnica multivariada de analise de p@gmentos (analise dduster. O objetivo
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desta analise de agrupamentos foi identificar agpag que se formaram baseados nas
caracteristicas do estagio de institucionalizaédanalise declustersou de agrupamentos € o
nome atribuido ao grupo de técnicas multivariadajg, finalidade € agregar observagdes com
base em suas caracteristicas. A caracteristicam@sea de agrupamentos esta baseada “na
elevada homogeneidade interna e na elevada heteidgde externa” (HAIR, 2005, p. 384).
Essa € a Unica técnica multivariada que nao edivariavel estatistica empiricamente, ao
invés disso, usa a variavel estatistica conformpeaficada pelo pesquisador.

A analise de agrupamentos pode ser caracterizada ama técnica descritiva, sem
base tedrica e ndo inferencial. Assim, “a analdatistica ndo tem base estatistica sobre a
qual esbocar inferéncias estatisticas de uma ampata uma populacdo, sendo empregada,
sobretudo, como técnica exploratéria” (HAIR, 2005385). Diferente das demais técnicas
gue exigem testes estatisticos, a analise de agampas busca concentrar-se em duas
questbes criticas: a representatividade da ameastea multicolinearidade. Os testes de
normalidade, homoscedasticidade e linearidade,uass ¢(gdo considerados importantes em
outras técnicas, tém pouco valor na analise depagrentos.

Primariamente, a andlise de agrupamentos pressgpéeas observacdes sejam
divididas em dois ou mais grupos, com base na aiitidde de objetos em relacdo a um
conjunto de caracteristicas. No caso especificoaescteristicas sdo baseadas em categorias
de institucionalizacéo da gestdo do conhecimerdbrdelas as empresas pesquisadas do setor
elétrico-eletrdnico brasileiro. A analise de agmpatos foi baseada nas seguintes variaveis,

conforme expostas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Variaveis utilizadas para a andliselasters.

Variaveis Nomes

FAC 1 10 Base do Conhecimento da Empresa.
FAC_1 11 Processos da empresa documentados, @dasie disponiveis para colaboradores.
FAC_1 12 Cultura de orgcamento para a gestdo do econknto e recompensas pelo
compartilhamento do conhecimento.

FAC 2 12 Cultura de aprendizagem e compartilhamento
FAC_3 12 | Organizagdo e compartihamento do conletion explicito para uso dps
colaboradores.

FAC 4 12 Colaboracdo em tempo real.
FAC_1 13 Identificagdo dos conhecimentos estrabégie relevantes para elaboracéo |das
estratégias.
FAC 2 13 Impacto do conhecimento corporativo ernet@gobre o investimento para elabordcao
das estratégias.

FAC_3 13 Conhecimento de clientes e mercado pabmelcao da estratégia.

FAC 1 14 | Comunicacdo voltada para o compartilhasméatmetas do conhecimento.
FAC 2 14 | Contar histérias como forma de compartikiato de conhecimentos corporativos.
FAC 1 15 Estrutura formal e figura do Gestor dol&mmento.

FAC 2 15 Estrutura informal para gerir o conhecitogror meio de comunidades de praticas e
ferramentas de gestéo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Os fatores foram identificados a partir das vaigveriginais relacionadas as
dimensdes propostas por Galbraith (1997): estatéoessoas e cultura organizacional,
processos, comunicacgéo e tecnologias e métriceteena de recompensas para a gestao do
conhecimento (Quadro 4); no entanto, ndo demortstragte artigo devido ao enfoque ser na
analise dos agrupamentos.

O procedimento hierarquico para determinacdo deupagmentos foi baseado
nométodoWard. Este método foi escolhido para minimizar as difeasninternas de grupo e
para evidenciar problemas com o ‘encadeamento’ottagrvacées no método de ligacéo
individual. Ao observar a tabela 1, verifica-se queoeficiente de aglomeracdo 3 € onde se

verifica o maior variacéo percentual (15,07%).
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Tabela 1 — Analise do coeficiente de aglomeracéa aaalise hierarquica de

agrupamento.
Numero de agrupamentos Coeficiente de aglomeracgad ariagdo percentual no
coeficiente para o proximo nivel

10 195.450 9,43%

9 213.884 10,60%

8 236.550 9,89%

7 259.936 9,11%

6 283.629 11,78%

5 317.054 13,56%

4 360.043 12,87%

3 406.376 15,07%

2 467.602 27,89%

1 598.000

Fonte: elaborado pelos autores.

Definido o namero de agrupamentos, o processo tkrpmetacdo envolveu o
entendimento das caracteristicas de cada agrupaniemh como o desenvolvimento de um
nome ou rétulo que adequadamente definisse a su@pa. A selecdo das variaveis a serem
incluidas na variavel estatistica do agrupamentfefta com base nos construtos teéricos e
conceituais, bem como, em suas respectivas praiicasportante destacar que nem todas as
variaveis foram consideradas no modelo final, segde aquelas que nao apresentaram
diferencas estatisticas relevantes foram descoasi@® no momento da caracterizacdo dos
agrupamentos. Para essa finalidade, aplicou-smlmiente o teste de normalidade Shapiro-
Wilk. Entretanto, este teste demonstrou que asaw@s nao tinham distribuicdo normal.
Consequentemente, o teste ndo paramétrico de KNv&hs foi aplicado com o objetivo de
identificar quais variaveis eram mais significangéstatisticamente e, portanto, deveriam ser
consideradas no modelo final de andlise. Nesseesgmxifico, as varidveis que apresentaram

diferencas estatisticamente significantes entidustersforam:
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Quadro 5 — Variaveis consideradas no modelo final.

Variaveis Nomes Sig.
FAC 1 10 | Base do Conhecimento da Empresa. p<0,0001
FAC 1 11 | Processos da empresa documentados, @adasizep<0,0001
disponiveis aos colaboradores.
FAC_1 12 | Cultura de orgamento para a gestdo doecanknto ep=0,001
recompensas pelo compartilhamento do conhecimentoy
FAC_2 12 | Cultura de aprendizagem e compartilhamento p=0,002
FAC 1 13 | Identificacdo dos conhecimentos estravdge relevantg$<0,0001
para elaboracdo das estratégias.
FAC 2 13 | Impacto do conhecimento corporativo e idenacdo dop<0,0001
retorno sobre o investimento para elaboracdo | das
estratégias.
FAC_1 14 | Comunicacao voltada para o compartilhamméatmetas dgp<0,0001
conhecimento.
FAC_2 14 | Contas histérias como forma de compartitv@o dep=0,028
conhecimentos corporativos.
FAC_1 15 | Estrutura formal e figura do Gestor do l@&mmento. p<0,0001
FAC_2 15 | Estrutura informal para gerir o conhecitogmor meio dep=0,014
comunidades de praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento.

Fonte: elaborado pelos autores.

Assim, as variaveis consideradas no modelo finat 8ase do conhecimento da
empresa (p<0,0001); Processos da empresa document@ganizados e disponiveis aos
colaboradores (p<0,0001); Cultura de orcamento paragestdo do conhecimento e
recompensas pelo compartilhamento do conhecimert® {01); Cultura de aprendizagem e
compartilhamento (p=0,002); Identificacdo dos caithentos estratégicos e relevantes para a
formulacdo das estratégias (p<0,0001); Impactoahdv@&cimento corporativo e consideracéo
do retorno sobre o investimento para a elaboragdestratégias (p<0,0001); Comunicagao
voltada para o compartilhamento de metas do comeeto (p<0,0001); Contar historias
como forma de compartilhamento de conhecimentgsocativos (p=0,028); Estrutura formal
e figura do gestor do conhecimento (p<0,0001) e,fipw; Estrutura informal para gerir o
conhecimento por meio de comunidades de pratiearanientas de gestdo do conhecimento
(p=0,014).

Quanto ao grau de institucionalizacdo da gestaccatthecimento nas empresas

pesquisadas, ao analisa€Cluster1 (Estagio Habituado) percebe-se que esse agrupaue

empresas do setor pesquisado valoriza moderadaamptaticas de gestao de conhecimento.
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No entanto, muitas dessas praticas podem ser epadas em processo de implementacéao e,
portanto, se encontram em estagio embrionario geridncia ou ocorre de seu uso ser
considerado ainda incipiente. Ao comparar os gr@pas/alorizacdo das variaveis, notam-se
diferencas significativas, as quais demonstram agi@mpresas pertencentes chgster 1
ainda valorizam pouco as praticas de gestdo doecanknto. Pode-se dizer que ha indicios
de que a estrutura de lideranca com essa finalidatie em fase inicial de formacéo e o
modelo de operagédo, utilizando praticas dessa er#tué desestruturado. Os processos de
gestdo do conhecimento estdo sendo incorporaddatipamente e, portanto, a tomada de
decisdo pode estar baseada apenas no conhecimaat@m@nido do gestor que detém o
conhecimento tacito do negocio e das atividadealta rotatividade de funcionarios, exceto
nas funcdes-chave e em areas especificas, podmsedicio importante do resquicio de uma
cultura organizacional ainda baseada nos padradgitbnais e que ainda nao valoriza os
ativos intelectuais.

Ao analisar algumas variaveis, constata-se quengsesarios estdo preocupados em
organizar a base de conhecimento para auxilio mi@ada de decisdo e, consequentemente,
preservar a memoria corporativa e a melhoria derdpsenho de forma geral. Ainda assim,
pela analise efetuada, constata-se que 25% dassasppertencentes a esse agrupamento
pouco valorizam tal pratica. O comportamento damai®e variaveis em relacdo a outros
clusterssegue um padrao proximo a variavel, conforme aqokhdo anteriormente, o que
indica a valorizacdo moderada em relacdo as psafiegestdo do conhecimento.

O Cluster 2 (Estagio Organizado) revela que as empresaenperites a esse

agrupamento, de acordo com os dados apresentasldisisteacoes 1, 2 e 3, sdo as que mais
valorizam a gestdo do conhecimento. A estratégia paconhecimento € valorizada, os
processos de gestdo do conhecimento para a mailasa empresas sdo definidos,
documentados, padronizados e integrados. A liderasmca equipe para a gestdo do
conhecimento ja é uma realidade e, de acordo coravi@€ncias encontradas, pode-se
presumir que a maioria das empresas pertencemtEseagrupo tem seu modelo de operagcbes
baseado no conhecimento corporativo.

Uma vez verificado que tais empresas valorizam rmsiativos intelectuais, pode-se
afirmar que os colaboradores e os seus conhecimsobwe o0 negdcio, operacdes e processos

tém uma maior influéncia sobre o desempenho e odicarganizacional. Dessa forma,
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pressupbe-se que problemas de rotatividade devermudr com o amadurecimento em

relacdo a gestdo do conhecimento. Ainda assimfaigmossivel constatar o uso de métricas
para a gestdao do conhecimento com a finalidadeatentir o cumprimento de objetivos da
empresa. Consequentemente, os resultados baseaduyas ideias, conceitos e tecnologias
nao podem ser mensurados.

O Cluster 3 (Estagio Inicial) € o agrupamento de empresas gpuco valorizam

praticas e iniciativas de gestdo do conhecimentum (base nas variaveis apresentadas
anteriormente, observa-se que as empresas desspamgnto tém médias negativas,

indicando pouca adesdo as praticas e iniciativaa pasa finalidade. Visto que essas

empresas pouco valorizam a gestdo do conhecimiait@tivas e tomadas de decisdo sao

intuitivas e baseadas no conhecimento do gestorindi&ios de que o0s processos das

empresas pertencentes a esse grupo sao raramgmittodede modo que se revelam cadticos

e sem estrutura de lideranca para esse fim. A raultla gestdo do conhecimento é

pouquissima conhecida ou totalmente desconhecsl@rdaresas pertencentes a esse grupo.
Fica evidente, entdo, a desvalorizacdo dos athtetectuais e, consequentemente, pode haver
alta rotatividade de funcionarios.

Uma vez identificados os agrupamentos, buscoursbém verificar as contribuicdes
das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimpana o poder de competicdo destas
organizacdes. Para este fim foi utilizada a técdeaegressao logistica. Hair (2005, p. 210)
explica que a regressao logistica € “uma forma dispmda de regressdo na qual uma
equacao é formulada para prever e explicar umawalricategorica binaria, e ndo uma
medida dependente métrica”. Assim, a variavel issizd representa uma relacéo
multivariada com coeficientes, como os da regrekséar, que indicam o impacto relativo de
cada variavel preditora. Entretanto, nos testestisstos, a habilidade de incorporar efeitos
nao lineares e uma vasta gama de diagnésticos é@asnaantagens do uso desta técnica. O
gque motivou o uso da regressdo logistica foi a siggo de normalidade da variavel
dependente original (desempenho global da empresa) ter sido atendida.
Consequentemente, optou-se por transformar a eardependente original em categérica
binaria, isto é, contribui (1) ou ndo contribui {@ra o desempenho global da empresa e,
assim, estimar um modelo de regresséo logisticaova variavel binaria dependente foi

batizada com o nontéontribDesempGlobal.
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A regresséo logistica ndo depende de suposicddagig € considerada muito mais
robusta quando tais pressupostos ndo sao atendidpge torna a sua aplicacdo neste caso
muito mais adequada. A diferenca basica entre eesego linear multipla e a regressdo
logistica € que na logistica, as variaveis depdrdarstdo dispostas em categorias, enquanto
na regressao linear estas variaveis sdo dadosigostiOutro ponto de destaque da regressao
logistica estd baseado no fato da resposta seessgmpor meio de probabilidade de
ocorréncia e nao valor numérico, como é o cas@gssao linear multipla. Desta forma, a
percepcdo do gestor em relacdo as praticas deoghkstionhecimento e sua contribuicdo para
o poder de competicéo e eficacia organizacionalgaizada por meio da regressao logistica,
usando a técnica de acumulacao selefoadrd stepwise A Quadro 6 mostra as variaveis
originais utilizadas na regresséo logistica.

Quadro 6 - Variaveis independentes

Variavel | Nome da variavel

FAC1 1| Cultura de compartilhamento e inovagao

FAC2_1 | Melhoria dos processos e aproveitamentmdberimento existente

FAC3 1| Aumento da participacdo no mercado e raefodta

FAC4_1 | Estimulo para motivacao e melhoria das coémgeas dos colaboradores

FACS5_1 | Eficiéncia operacional e melhoria da qualeldos produtos e servigos

FAC6_1 | Melhoria da competitividade e ambiente mezstessante

Fonte: elaborado pelos autores.

A estimacaostepwisena regressao logistica, assim como na regresséarlié a
abordagem sequencial mais comum para a selecaarideeis. Ela permite ao pesquisador
examinar a contribuicdo de cada variavel indepetedeara o modelo de regressao logistica.
Neste caso, das varidveis apresentadas anteri@mapenas trés delas se mostraram
significativas e contributivas para a equacao ddetoy conforme evidenciado na Tabela 2.
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Tabela 2 -Variaveisinseridas na equacao

(B) 95.0% C.I.for EXP(B
Coef. | Erro Exp(
Logis | padra | Wald | df Sig. | B) Superiore
t o Inferiores | s
i’és)so FACA_1(1 097 470 5455 1 020 | 2.996 | 1.193 7.524
Constant] 1.022 | 368 | 7.692 1 006 | 2.778
g("f)so FAC3_1| 973 | 423 5202 1 021 |2.645 1.155  6.059
FAC4 1|1.217 470 |6.713 1 010 3.378/1.345  8.486
Constant| 1.183 | .420 |7.943 1 005 | 3.265
g(aés):so FAC2_1{1313 523 6.305 1 012 |3.718 1.334 10.364
FAC3 1|1.288 504 |6.536]1 011 36251351  9.732
FAC4_1|1.660 .587 |8.003 1 005 5257 1.665 | 16.600
Constant| 1.676 | 586 8.173 1 004 | 5.346

Legenda: a) Variavel(is) entra(m) no passo 1: FAIC4Estimulo para motivacdo e melhoria
das competéncias dos colaboradores; b) Variayvedfigra(m) no passo 2: FAC3 1 -
Aumento da participacdo no mercado e resultadgsVaciavel(is) entra(m) no passo 3:
FAC2_1 - Melhoria dos processos e aproveitamentmdbecimento existente.

Fonte: elaborado pelos autores.

A variavel independente mais significativa e deanaontribuicdo EAC4_1-Estimulo

para a motivacdo e melhoria de competéncias dosboohdore$ é acrescida no primeiro

momento devido esta variavel ser considerada a b®&is correlacionada com a variavel

dependente. As variavelBAC3_1-Aumento da participacdo no mercado e redokada

empresae FAC2 1-Melhoria dos processos e aproveitamento althecimento existente

foram selecionadas para inclusdo com base na sirdbcicdo incremental sobre as variaveis
ja presentes na equacao. A estimacdo do modeldatee de forma analoga a regressao
multipla, no sentido de que o modelo base acabasporr de referéncia e padrdo de
comparacao. O critério mais comum empregado é sieapreditivo, neste caso, baseado no
R2 ajustado.

Em regressao logistica, 0 mesmo processo € emregadnédia € usada no modelo
estimado néo para estabelecer a soma dos quadnaa®para estabelecer o valor logaritmico
de verossemelhanca (-2LL), que neste caso é dd&7Q4 critério de andlise usado é a de
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reducdo da razéo logaritmica da verossemelhaneapera-se que a partir desse primeiro
modelo, os passos seguintes mostrem (-2LL) memmres R2 maiores. Como constatado
anteriormente, observa-se que o passo 3 mostralumnauicdo do -2 Log verossemelhanca e
0 aumento dos R? de Cox & Snell e R?2 de Nagelkéthepasso 3, -2LL passa de 27,446 para
13,564, R? de Cox & Snell de 0,161 para 0,384 eld&RNagelkerke de 0,296 para 0,705.

Portanto, o0 modelo do passo 3 se mostra melhamadis

Tabela 3 -Modelo sumarizado

Pass | -2 Log verossemelhang R2? de Cox & Snell R? de
0 Nagelkerke
1 27.446(a) 161 296
2 19.014(b) .304 .559
3 13.564(c) .384 .705
Legenda: a) Estimacao finalizada na iteracdo nunbedevido os parametros

estimados terem mudado por menos de .001; b) &slionfinalizada na iteracdes
namero 7 devido os parametros estimados terem muged menos de .001;

cEstimagéo finalizada na iteracdes numero 8 dewvklgarametros estimados terem
mudado por menos de .001

Fonte: elaborado pelos autores.

Assim, a equacdo logistica ficou definida da seguorma:

logit (contribdeempgloba) = a + S, FAC2_1+ B,FAC3_1+ B,FAC 4—10nde'

logit (contribdesempglobal)= Funcéo de ligacdo entx varidvel dependente contribuicdo
para o desempenho global da Empresa (Binaria) eaaisiveis independentes explicativas.
& = Constante que expressa o valor da logit (p)quatmdtas as variaveis independentes sdo
igual a zero.

BFAC2_1= Coeficiente que expressa o0 efeito da variavel iespta Melhoria dos
processos e aproveitamento do conhecimento exastenfiuncdo de ligacao

P.FAC3_1= coeficiente gue expressa o efeito da variavel ieajpta Aumento da
participacdo no mercado e resultados na funcaagi;bo

B:FACA_1= Coeficiente que expressa o efeito da variavel iesqpfa Estimulo para a
motivacdo e melhoria da competéncia dos colaborasloa funcéo de ligacéo

=2
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O grau de previsibilidade do modelo € de 93,3% aaservacdes. Desta forma, a
regressao logistica revelou que, dentre as vas@studadas, as variaveis mais significativas
foram: o estimulo para motivagdo e melhoria daspetémcias dos colaboradores; o aumento
da participacdo de mercado e resultados da emprgsar fim; a melhoria dos processos e
aproveitamento do conhecimento existente. Isto ifgignafirmar que os gestores das
empresas do setor elétrico-eletrdnico pesquisastd® @reocupados em criar um contexto e
cultura voltados ao compartihamento e melhoria tioom dos conhecimentos dos
colaboradores, visando a preservacdo da memormrativa e aprendizagem como uma
forma de melhorar produtos, servicos e processosp® de inovacao e solucdes criativas.
A visdo pragmatica do uso das praticas de gest@omizecimento, segundo os respondentes,
mostrou que ainda seus usos estdo voltados paraopeo uma cultura voltada ao
aprendizado, colaborag&o e compartilhamento; ermrdito de uma viséo voltada ao uso da
gestdo do conhecimento para proporcionar retorrmsaa da média do mercado e

crescimento no seu ambiente de atuacdo. Assim @tampe destacar que_a contribuicdo 3 -

Melhoria dos processos e aproveitamento do conleetorexistente foi a Unica que de fato

revelou significancia estatistica, mostrando que gestores esperam da GC que o
conhecimento corporativo seja mais bem aproveitagelos colaboradores e,

consequentemente, utilizado nas atividades cotdiarestratégicas da empresa.

6. Conclustes

A gestdo do conhecimento oferece um amplo e f&tiipo de pesquisas académicas
aos interessados em compreender e enfrentar adectodaples e desafios das organizacoes,
seja em empresas publicas ou privadas, de pequegrande porte, de diferentes setores ou
segmentos de atividades. Assim, tal temética busogpreender como as organizagbes se
comportam em relacdo a adogdo das préticas deogdetdonhecimento, dentre outros
contextos que podem ser estudados.

De forma geral, as empresas respondentes se eroonivs estagios iniciais de
institucionalizacdo da gestdo do conhecimento. €dltadlo da andlise de agrupamento
demonstrou que a maior parte das empresas se enoorfestagio habituado’, com 46% das
empresas pesquisadas, isto €, 26 empresas; sedpsdampresas que se encontram no

‘estagio organizado’, com 38,3% (21 empresas) glrfiente, a minoria das empresas se
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encontra no estagio inicial, 14,9% (9 empresadjgéra 3 a seguir expde tais resultados de
forma condensada.

Figura 3: Estagio de institucionalizacdo da GCerapresas pesquisadas

Estagio de ..
. R Frequéncia Percentual
Institucionalizagdo
Organizado 21 38.3
Habituado 26 46.8
Inicial 9 14.9
Total 56 100.0

Fonte: elaborado pelos autores.

A constatacdo dessa pequena propor¢do de empresasegencontra em estagio
inicial de institucionalizagdo da GC indica queesspresas que participaram da pesquisa
foram as empresas ja sensibilizadas, ou que timhizmesse no tema gestdo do conhecimento.
Uma informac&o que corrobora com esta constategiaobaseada na baixa participacdo das
empresas de micro e pequeno porte, que perfazeaicgiandas empresas do setor, mas que
nesta pesquisa nao participaram na mesma propodyéa. justificativa para a pequena
participacdo das empresas de portes menores pildbaseada na cultura de informalidade
nelas reinante, além da néo estruturacdo do candeto corporativo para a tomada de
deciséo nestas empresas.

Conforme ja indicado anteriormente, ha indiciogjde as novas praticas, neste caso
especifico a gestdo do conhecimento, sdo consaferidda pertencentes a uma realidade
distante das pequenas empresas. Isto porque miEssas praticas erroneamente S&o
associadas a modelos de negdcios complexos, dmick;conhecimentos que necessitam de
uma infra-estrutura de informéticaseftwaressofisticados, redes de comunicacdo baseadas
em Internet, Intranet, Extranetalém de processos que envolvem atividades altemen
especializadas, exigindo assim mao de obra quadidic

Contudo, as empresas de meéedio e grande porte catabbo com essa pesquisa,
principalmente as empresas de médio porte, 0 go®miEra que as praticas de gestdo do
conhecimento implicam numa mudanca cultural, owa,sej migracdo de uma cultura
tradicional centralizadora do conhecimento e ton@delalecisdo para outra, voltada para o

compartilhamento do conhecimento e inovacdo. Emac@éel aos estagios mais
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institucionalizados (estagio consolidado e estaigistitucionalizado), nédo foi possivel
constatar empresas pertencentes a esses estagiadanados.

Apesar de algumas empresas ja planejarem seus cimeindos relevantes e
estratégicos e adotarem métricas para identificampartilhar e aplicar conhecimentos
corporativos, a a presente pesquisa evidenciowainpg@ € muito incipiente o gerenciamento
dos processos de gestdo do conhecimento, e qeertheximento/recompensa pela gestao do
conhecimento sao timidamente utilizados pelas esapranalisadas.

Portanto, ndo foi constatado que o0s processos d&#agaelo conhecimento sao
mensuraveis para garantir o cumprimento das metascance da qualidade. Outra
caracteristica importante esta relacionada aosdon@gos, considerados 0s ativos intelectuais
mais importantes na gestdo do conhecimento. Nacoftstatada que a estrutura e equipe de
gestdo do conhecimento ja funcionam efetivamerdeengresas analisadas. No entanto, tais
profissionais sdo cada vez mais exigidos e, aajpocar gradativamente a cultura da gestao
do conhecimento, estes profissionais passam aesenhiecidos pelas suas competéncias e
contribuicbes para o desempenho da empresa.

Percebe-se nitidamente a intencdo em adotar asgsréate gestdo do conhecimento
pelas empresas pesquisadas do setor elétricoretetrdPorém, os resultados efetivos néo
puderam ser mensurados e, consequentemente, aaufimi dos processos de gestdo do
conhecimento ainda nao pbde ser avaliada e meknoistd €, a melhoria continua da gestao
do conhecimento e suas praticas ainda podem sseideoadas numa fase embrionaria de
maturidade. Isto porque a maioria das empresasuisesijags do setor elétrico-eletrdnico
(39,2%) afirma que varias praticas de gestdo dbemmento sdo adotadas informalmente.
Adotar informalmente pressupde que as praticasedtig do conhecimento sao utilizadas,
porém, o compromisso com a melhoria continua dosessos de gestdo do conhecimento
pode nao ser a prioridade dessas empresas.

Quanto a contribuicdo da GC para o poder de cogdmetipdde-se constatar que
muitas das praticas e ferramentas de GC séo adota&bndo principalmente a criacdo de
ambiente propicio ao compartihamento e consequentdhor aproveitamento do
conhecimento existente na empresa. Em estudo egdesraresi (2010) verificou que a GC

contribui indiretamente para a inovatividade e lteglos organizacionais. No entanto, nesta
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pesquisa as contribuicbes esperadas pela adocapralasas de gestdo do conhecimento
foram as seguintes:

a) Estimulo para motivacédo e melhoria das compet€os colaboradores,

b) Aumento da participacdo de mercado e resultdd@mpresa,

c) Melhoria dos processos e aproveitamento do @imieato existente.

Estas foram as contribuicbes que foram inseridasmodelo final da regressao
logistica empregado neste estudo. Isto signifitenaf que os gestores das empresas do setor
elétrico-eletronico pesquisados estdo preocupadosiar um contexto e cultura voltados ao
compartilhamento e melhoria continua dos conhedinsestos colaboradores. Tal visdo volta-
se a preservacdo da memoria corporativa e da apagedn como forma de melhorar

produtos, servigos e processos por meio de inovasétucoes criativas.
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