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RESUMO

SILVA, Luiz Fabiano Dias da. Relacdo entre a maturidade em gestdao do
conhecimento e o faturamento em agéncias de comunicacdo corporativa
mineiras. 2018. Dissertacdo de Mestrado — Faculdade de Ciéncias Empresariais
(FUMEC), Belo Horizonte.

Agéncias de Comunicacao Corporativa sdo empresas de comunicacao criadas com
0 objetivo estratégico de gerar conteudo significativo e relevante para os diversos
publicos com as quais as organizacdes cliente se relacionam. As agéncias atuam
em um ambiente comunicacional dinamico, fluido e em mutacdo. Os avangos
tecnolégicos, a imprecisdo das fronteiras da comunicacdo, a capacidade do
consumidor de usar a inteligéncia coletiva e a autoria participativa para co-construir
conteddos ensejam um novo e atento olhar dos profissionais da comunicacdo. Ao
cenario de comunicagdo em constante transformagdo, soma-se a familiar e
imperiosa necessidade da adocédo de praticas de Gestdo do Conhecimento nas
organizagfes, condicdo, esta imprescindivel para direcionar e impulsionar a
capacidade dos colaboradores para a criatividade e inovacdo. Nesse contexto, a
pesquisa tem por objetivo analisar em que medida a Gestdo do Conhecimento
promove um melhor desempenho, sob a perspectiva de faturamento, nas agéncias
de comunicacdo corporativa mineiras. Esta analise fez uso da abordagem
quantitativa e coleta de dados por meio de questionarios do tipo Survey, com escala
Likert de 5 pontos. A amostra foi integrada por profissionais que atuam nos trés
niveis estratégico, tatico e operacional das agéncias. Houve participacédo
representativa de colaboradores que atuam na direcdo, nas areas de gestdo, nas
areas técnicas e de suporte, das agéncias de comunicagao corporativa mineiras. Por
resultado, tem-se que, na maioria dos itens das sete dimensdes da Gestdo do
Conhecimento, as agéncias de comunicacdo mineiras estdo mais proximas das
“‘empresas que aprendem”. Entretanto, ndo foi possivel concluir em que nivel a
maturidade em gestdo do conhecimento estd relacionada ao faturamento das
agéncias de comunicacao corporativa mineiras.

Palavras-chave: Comunicacédo corporativa; Gestdo do conhecimento; Organizagao
do conhecimento; Conhecimento; Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento.



ABSTRACT

SILVA, Luiz Fabiano Dias da. Relacdo entre a maturidade em gestdao do
conhecimento e o faturamento em agéncias de comunicacdo corporativa
mineiras. 2018. Dissertacdo de Mestrado — Faculdade de Ciéncias Empresariais
(FUMEC), Belo Horizonte.

Corporate Communication Agencies are communication companies created with the
strategic objective of generating meaningful and relevant content for the various
audiences with which the organizations relate. The agencies operate in a dynamic,
fluid and changing communication environment. Technological advances, the
imprecision of communication boundaries, the ability of the consumer to use
collective intelligence, and participatory authorship to co-construct content, lead to a
new and attentive look of the communication professionals. To the scenario of
communication in constant transformation is added the familiar and imperative need
to adopt the Knowledge Management practices in organizations. This condition is
essential for guiding and boosting employees' capacity for creativity and innovation.
In that context, this research aims to analyze, to what extent, the Knowledge
Management promotes better performance, from the billing perspective, in the
corporate communication agencies of Minas Gerais. This analysis made use of the
guantitative approach and data collection through Survey questionnaires, with a 5-
point Likert scale. The sample was composed of professionals who work at the three
strategic, tactical and operational levels of the agencies. There was a representative
participation of employees who work in the direction (or directorship or board of
directors), in the areas of management, in the technical and support areas, of the
corporate communication agencies of Minas Gerais. As a result, in most of the seven
dimensions of Knowledge Management, the communication agencies in Minas
Gerais are closer to "learning companies"”. However, it was not possible to conclude
at what level the knowledge management maturity is related to the billing of the
corporate communication agencies in Minas Gerais.

Keywords: Corporate communication agency; Knowledge management;
Organization of knowledge; Knowledge; Levels of maturity in knowledge
management.
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1 INTRODUCAO

A trajetoria da comunicacao corporativa tem sido marcada por periodos continuos de
transformacéo. Modificacdes relacionadas as formas de se comunicar, aos meios de
comunicacdo e aos atores da comunicacdo sdo alguns exemplos desta
transformacdo. No que tange aos atores da comunicacdo, as transformacdes
causam impacto, tanto nas novas habilidades e competéncias requeridas pelos
profissionais que atuam nos players de comunicacdo, quanto na forma de interagir
com aqueles que antes eram percebidos como meros receptores no processo

comunicacional.

Essas mutagcdes ampliaram o olhar para as mudancas ocorridas nas organizagdes e
em como essas deveriam gerir e usar o conhecimento na nova realidade, com
grande destaque para a importancia da coletivizacdo do uso da internet e para a
crescimento exponencial do papel do individuo na geracdo, producao,
compartilhamento e consumo dos contetdos (JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015;
MARTINO, 2015; ABRACOM, 2018).

Para Castells, (2015, p. 40) “...] a transformacdo social mais profunda da internet
veio na primeira década do século XXI, na mudanca da interacdo de individuos e
corporacbes na internet [...] para a construcdo autbnoma das redes sociais
controladas e guiadas pelos seus usuarios”. Assim, a realidade digital quebrou a
l6gica de poder e controle e lancou as bases para uma logica de comunicacdo mais

autbnoma e realizada na perspectiva do individuo (JENKINS, 2009).

Porém, ndo se trata apenas de uma discusséo sobre a evolucdo da comunicacdo ou
sobre os meios analdgicos ou digitais, mas busca-se avancar na compreensao da
dimensdo mais importante da convergéncia da comunicagdo, que acontece com 0s
consumidores de contetdo de forma individual e por meio da interagcdo com demais
atores (JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015). A discussdo se amplia para a
convergéncia, termo que se refere

[...] ao fluxo de contelddos através de mudltiplas plataformas de midia, a

cooperacdo entre mdltiplos mercados midiaticos e ao comportamento
migratorio dos publicos dos meios de comunicagdo. (JENKINS, 2009, p. 29).
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Nesse cenario, as tecnologias analogicas e digitais coexistem e passam a interagir
de formas cada vez mais complexas, tornando o processo comunicacional ainda
mais dinamico (NEGROPONTE, 1993; CASTELLS, 2015).

Na presente pesquisa, a missdo de entender cenarios, internalizar principios e atuar
nesse ambiente cabe as Agéncias de Comunicacao Corporativa (ACC). As ACC sao
empresas de comunicacdo criadas com o desafio estratégico de gerar conteudo
significativo e relevante para os diversos publicos com os quais as organizacfes
clientes se relacionam. Ao gerar conteudo, os profissionais de comunicacdo usam
da informacdo para dar sentido as ininterruptas transformagfes dos ambientes
interno e externo das instituicbes. Constroem significado e entendimento sobre o
atual momento da organizacéo e ao que ela esta se propondo. Criam as bases para
garantir adaptacdo, adocdo e ajustes necessarios para continuar avancando em
cenarios dinamicos. Adicionalmente, visam a aplicar as informacfes reunidas e os
significados construidos para avaliar e tomar decisfes cruciais ao negocio
(ABRACOM, 2014; 2018).

Sendo assim, o que realmente é relevante é a forma como o conhecimento do
individuo se exterioriza, em cotejo com 0S processos que a organizacao espera, em
suas acOes e decisfes e, finalmente, constitui em valor aos processos que
desenvolve (TERRA, 2005). A capacidade das organizacdes de perceber o valor de
suas fontes e tecnologias da informacdo passa pela necessidade de compreender
0S processos organizacionais e humanos, processos estes pelos quais a informacao
se transforma em percepc¢éo, conhecimento e acdo (CHOO, 2003), podendo causar
impactos relevantes na atuacao estratégica das ACC.

O conhecimento, propriamente dito, ndo pode ser, essencialmente, gerenciado
(TERRA, 2005). Portanto, a importancia da Gestdo do Conhecimento (GC) nas
agéncias de comunicacdo esta em ocupar-se “...] dos processos gerenciais e infra-
estrutura fisica e digital que facilitam, favorecem, e estimulam 0s processos
humanos de criacdo, compartihamento e uso de conhecimentos individuais e
coletivos” (TERRA, 2005, p. 2, sublinho do autor).

Da interacdo desses fatores emergem oportunidades e desafios para o0s
comunicadores. As mudancas advindas da evolucdo tecnologica levaram o

conhecimento para uma posi¢céo de destaque, na busca pelo diferencial competitivo
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duradouro (TERRA, 2005). No nivel das empresas, ambiente foco de realizacdo da
pesquisa, a analise dos efeitos das mudancas tecnoldgicas néo prescinde da forma
como a adogao dos meios digitais para a geracédo, codificacdo e compartilhamento
de conteudo influenciam a GC, e estes, por sua vez, promovem o desempenho
organizacional das agéncias, em especial, neste trabalho, na perspectiva do
faturamento destas (TERRA, 2005, ABRACOM, 2016). E prioritario e oportuno,
portanto, analisar a relacdo e correlacdo entre os constructos GC, desempenho
organizacional e ACC.

Cientes de que, na dinamica moderna, torna-se complicado cravar respostas
definitivas, o intento da pesquisa € de contribuir para melhorar a qualidade da duvida
e aprimorar o processo de reflexdo sobre o tema. O que se espera € avancar na
sistematizacdo do conhecimento e lancar um novo olhar ao cenério de atuacdo das
ACC, em constante transformacé&o. Por fim, busca-se avancar na compreenséo do
atual nivel de maturidade em GC nas ACC mineiras e sua relagdo com o

desempenho, na perspectiva do faturamento.

Por fim, cumpre ressaltar que o faturamento nas agéncias de comunicagao
corporativa € predominantemente composto por contratos continuos de prestacéo de

servigos, acrescidos de demandas eventuais.

1.1 Problemade Pesquisa

A familiar necessidade de gerenciar o conhecimento alcanca novo patamar nas ACC
e com novas caracteristicas para os comunicadores. Nao basta entender como criar
significado, construir conhecimento e tomar decisdes, ou ainda como converter
conhecimento tacito em explicito. E preciso fazé-los de forma participativa, co-
criando com seus receptores e assumindo feedbacks constantes sobre os rumos da
comunicacdo. E quase obrigatorio internalizar a quebra da légica do poder e
controle, que ocorre quando o momento decisorio é transferido para a méo dos
consumidores de conteudo. Quem decide o que, onde e como sera consumida a
informacdo é o individuo (JENKINS, 2009), que é o responsavel por fixar alguma

sintese ao alga-la ao conhecimento.

Os fatores acima provocam impactos no desempenho organizacional de diversas

formas. Para as agéncias, é necessario se reinventarem, para acompanhar a
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dindmica emergente da cultura da convergéncia e do novo modelo comunicacional.
E oportuno, ainda, analisar as mudancas no direcionamento estratégico das
agéncias. Nessa perspectiva, este estudo pretende buscar compreensédo quanto a
seguinte problematica: em que medida o nivel de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento promove o Desempenho Organizacional, na perspectiva do

faturamento, nas Agéncias de Comunicacao Corporativa mineiras?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral de uma pesquisa busca demonstrar o propdsito do estudo. Assim,
busca-se analisar, em que medida, o nivel de maturidade em Gestdo do
Conhecimento promove um melhor Desempenho Organizacional, sob a perspectiva
de faturamento, nas Agéncias de Comunicagao Corporativa mineiras.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, faz-se necessaria a conducédo de algumas
etapas ao longo da pesquisa. As etapas, ou objetivos especificos, norteadas pelo
objetivo geral, servem para trilhar o caminho rumo ao cumprimento da finalidade

estabelecida no designio. Assim, tem-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Mensurar a intensidade dos fatores que levam a maturidade em Gestéo
do Conhecimento em Agéncias de Comunicacdo Corporativa mineiras.

b) Relacionar a influéncia entre os resultados do Diagnéstico de Gestao do
Conhecimento e a classificacao relativa ao faturamento por colaborador
dessas Agéncias de Comunicacéo Corporativa.

c) Verificar os relacionamentos existentes nas Agéncias de Comunicacao
Corporativa mineiras, face ao resultado da Diagndstico de Gestdo do

Conhecimento e o faturamento.

1.3 Justificativa

A dependéncia significativa entre uma organizacdo e seu ecossistema requer

atencdo as mudancas continuas nos relacionamentos externos. Quando a influéncia
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do ambiente, é percebida rapidamente, sendo que esta pode representar vantagem
competitiva para os seus players (CHOO, 2003). Diante de tantas transformacdes, €
diligente, segundo Choo (2003, p. 28), “[...] distinguir as mudancas mais

significativas, interpreta-las e criar respostas adequadas para elas”.

De forma analoga, a GC € uma dessas mudancas que comeca a influenciar e ser
influenciada pelas acbes estratégicas das organizacdes (TERRA, 2005). A
comunicacao corporativa, por sua vez, vem ganhando relevancia para o setor de
servicos e papel crescente na estratégia das organizacbes (ABRACOM, 2017;
2018). Portanto, as areas de GC e Comunicacao Corporativa percorrem caminhos

semelhantes e convergentes, em sua trajetoria.

Nesse cenario, 0 presente trabalho justifica-se pelos pressupostos de relevancia,
originalidade e viabilidade (CASTRO, 1977).

A relevancia estd em proporcionar, a academia e ao mercado, um diagnostico em
relacdo ao nivel de maturidade em GC nas ACC, bem como relacionar o nivel de
maturidade ao impacto no desempenho operacional dessas agéncias. Em sua
natureza, a GC é um comprometimento com o aprendizado continuo, com modelos
de negbcios e organizacionais colaborativos, e com uma cultura de Inovacao
(TERRA, 2005). Segundo Terra (2005, p. 3), “aqueles que se comprometeram de
maneira mais sustentada com o tema entenderam como 0 recurso conhecimento
gera valor e garante vantagens competitivas duradouras”. Destaca-se, ainda, que 0
conhecimento que traz vantagem competitiva carrega consigo a propriedade de ser
custoso de se comprar e arduo de se imitar (TERRA, 2005; ZIVIANI; FERREIRA;
SILVA, 2015). Ressalta, ainda, que, de acordo com Corréa (2018), a mensuracao é
um dos fatores criticos do sucesso em GC, sendo possivel medir os resultados de
suas praticas e reconhecer lacunas a serem trabalhadas através do diagndstico

empresarial.

A originalidade € demonstrada na secdo 2 (Estudos Relacionados) desta pesquisa.
A pesquisa foi executada em trés bases de periddicos do pais, tendo por objetivo
conhecer o que foi pesquisado sobre o tema nos ultimos anos. Como resultado, néo
foram encontrados estudos quantitativos que relacionem a maturidade de GC ao
desempenho operacional em ACC, conferindo, portanto, caracteristica de ineditismo

a presente pesquisa.
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A viabilidade da pesquisa pautou-se em dois pontos. Primeiramente, o tema GC é
amplamente explorado. E um campo de pesquisa que propicia tratamentos
integrativos com outras &reas. Essa articulacdo tem resultados relevantes para a
promocao de praticas e debates no a&mbito empresarial. Nesse ambito, o instrumento
de pesquisa de GC de Terra (2005), adotado como espinha dorsal da pesquisa, foi
testado e validado em diversos estudos cientificos, sendo extensamente
reconhecido pela comunidade académica (CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2016),
0 que viabiliza a conducéo deste estudo.

Em segundo, pontua-se o acesso as ACC pelo autor desta pesquisa, na qual o
instrumento de coleta de dados foi aplicado, por meio do contato direto com as
diretorias das empresas. Além de garantir a representativa participacdo dos
colaboradores que atuam nos niveis de direcdo, geréncia, coordenacédo, analistas e
colaboradores das areas de suporte, também guarda compromisso com o
cumprimento dos prazos estabelecidos e recursos destinados a conclusdo da

pesquisa.

1.4 Interdisciplinaridade e Aderéncia ao Objeto de Pesquisa do Programa

O estudo dos impactos dos avancos tecnoldgicos na sociedade e na forma como
esta passa a interagir com o mercado encontra suporte nas trilhas G2 -
Conhecimento, Inovacédo e Empreendedorismo e na G5 — Conhecimento, Tecnologia
e Cultura do Programa de Pdés-graduacao em Sistemas de Informacéo e Gestdo do
Conhecimento da Universidade FUMEC — PPGSIGC.

Vinculado a linha de pesquisa de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, o
objetivo do presente trabalho é analisar o nivel de maturidade em GC em ACC. A
interdisciplinaridade do trabalho esta em aliar os conhecimentos das areas de

Comunicacgéao, da GC e do desempenho organizacional.

1.5 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo do estudo foi dedicado a apresentacdo da introducao,
justificativa, problema, objetivos gerais e especificos, além da interdisciplinaridade e

aderéncia ao programa do curso.
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No segundo capitulo, sdo apresentados os resultados da Revisdo Sistematica da
Literatura, realizada com o intento de investigar estudos que relacionem os
constructos de GC e ACC.

Em sequéncia, no terceiro capitulo, apresenta-se o referencial teérico relativo a GC
e ao contexto organizacional e mercadolégico das ACC no mercado de

comunicacao, com énfase nas ACC mineiras.

O marco tedrico e 0 modelo para aplicacdo do diagnoéstico de maturidade sao

apresentados no quarto capitulo.

No capitulo cinco, sdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos desta
pesquisa, sua caracterizacdo, o questionario a ser aplicado aos profissionais das
ACC mineiras, detalhamentos da populagédo, da amostra e do procedimento de
coleta de dados, além da técnica que sera aplicada para andlise dos dados.

A analise e discussao dos resultados sdo expostos no sexto capitulo, a sintese dos
resultados, demonstrada no capitulo sete, e as consideracbes finais no oitavo
capitulo. As referéncias e apéndices utilizados para a construcédo do presente estudo

serdo relacionados ao final desta pesquisa.



25

2 ESTUDOS RELACIONADOS

Nesta secdo, sdo descritos os procedimentos adotados e os resultados obtidos pela
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) para identificacdo de estudos relacionados.
A partir da adaptacdo de Corréa (2018) quanto ao protocolo de estratégia de
pesquisa proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), buscou-se mapear o
que foi pesquisado, de que forma foi pesquisado, e quais foram os resultados
encontrados em estudos anteriores, sobre os temas de interesse desta pesquisa.
Sobretudo, foi relevante, para este estudo, identificar lacunas nos estudos da érea,
especialmente, quanto aqueles que se dedicaram a explorar a relacdo entre 0s

constructos aqui investigados, quais sejam, GC e ACC.

Para além de uma colecdo de estudos, para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015),
localizar, esquematizar, analisar criticamente e consubstanciar os resultados de
estudos anteriores abarca outros beneficios, dentre eles: i) mitigar vieses de estudos
individuais, baseando as decisbes em um amplo conjunto de estudos; ii) obter uma
visdo vasta e vigorosa do que foi objeto de estudo por outros autores nas areas de
interesse; iii) ratificar, refutar, apurar ou inteirar descobertas de pesquisas anteriores.

Sendo assim, a conducéo adequada de uma RLS resulta em novos conhecimentos.

Para a conducdo da pesquisa, foi elaborado o Protocolo de Estratégia de Pesquisa,
considerando, conforme proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), as
indagacdes relativas ao que seria pesquisado, quais fontes seriam utilizadas, as
acOes para minimizacado do viés, os estudos que seriam considerados e a extensao

do trabalho.

Buscou-se a identificacdo de estudos orientados para a avaliacdo da maturidade em
GC em ACC. Os descritores utilizados foram aplicados com a ado¢ao do operador
booleano “and” para recuperacdo dos estudos que contém ambos os termos de

pesquisa aos estudos publicados desde 2013

As bases escolhidas para a execugcdo da estratégia de pesquisa foram: Scielo —
Scientific Eletronic Library Online (Brasil), base mantida pela FAPESP, CNPq,
FapUNIFESP, com 209.916 artigos originais ou revisdo no acervo, conforme
estatistica disponibilizada no sitio da base, considerado os estudos publicados no
periodo de 2007 a 2016 (SCIELO, 2018); a base Scientific Periodicals Eletronic
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Library (SPELL), repositério de artigos cientificos, com 43.363 documentos
disponiveis, 12.578.310 downloads e 39.535.162 acessos (SPELL, 2018); a base
SIBi — Sistema integrado de bibliotecas da Universidade de Sao Paulo, portal de
busca integrado que relne as revistas eletrbnicas e producao cientifica da USP —
Universidade de S&o Paulo, por sua relevancia quanto aos estudos publicados pela

ECA — Escola de Comunicacéao e Artes — Universidade de Séo Paulo.
A Tabela 1 apresenta o protocolo de estratégia de pesquisa na integra.

Tabela 1 - Protocolo de estratégia de pesquisa

Protocolo Descricao

Quadro conceitual Analisar a relag@o entre o nivel de maturidade em Gestdo do
Conhecimento e o desempenho operacional, na perspectiva do
faturamento nas Agéncias de Comunicagdo Corporativa

mineiras.

Contexto Gestdo na Comunicagdo Corporativa, especificamente nas
Agéncias de Comunicacdo Corporativa ho mineiras.

Horizonte Estudos publicados desde 2013.

Correntes Tebricas Somente estudos que analisam a relacdo entre gestdo do
conhecimento e agéncias de comunicagdo corporativa.

Idiomas Portugués/Inglés

Critérios de Pesquisa

Critérios de excluséo a.Auséncia dos descritores nas palavras-chave, titulo ou
resumo;

b. N&o disponibilidade para download do texto completo;

c. Estudos duplicados;

d. Apos leitura do resumo, constatacdo de ndo atendimento do
critério de analise estabelecido no campo “Correntes tedricas”

e.Ap6s leitura do texto completo, constatagdo de nao
atendimento do critério de andlise estabelecido no campo
“Correntes teoricas”

Termos de pesquisa | Gestdo do conhecimento (AND) agéncias de comunicacao

corporativa;

Knowledge management (AND) Corporate communications

firms

Gestéo do conhecimento (AND) agéncias de comunicacao

Knowledge management (AND) corporate communications

Gestéo do conhecimento (AND) empresas de comunicacao

Knowledge management (AND) communication company

Gestao do Conhecimento (AND) agéncias de relag8es publicas

Knowledge management (AND) Public relations agency

Fontes

Bases de dados Scielo
SPELL
SIBi-USP

Fonte: Préprio autor, adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015, p.142).
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Para verificacdo dos resultados, foi realizada uma busca, no dia 02/12/2018, as
16:00, nas bases Scielo e Spell, ndo retornando resultados para todas as consultas
realizadas perante os descritores supracitados. Foi realizada, entdo, uma busca na
base SIBi-USP, com o0s supramencionados termos, retornando as seguintes

producao de artigos:

i. 1 resultado para os termos “gestdao do conhecimento” (AND) “agéncias de

comunicagao’;

ii. 73 resultados para os termos “knowledge management” (AND) “Corporate

communications”;

iii. 1 resultado para “gestdo do conhecimento” (AND) “agencias de relagoes

publicas”;

iv. 1 resultado para “knwoledge management” (AND) “public relations

agency”.

Todos os resultados foram excluidos ap6s a leitura do resumo, quando verificou-se
que ndo abordavam estudos quantitativos, conforme previsto no campo “corrente
tedrica”. Desse modo, nao foi identificado nenhum estudo que contemple a relacéo
da GC em ACC. O resultado da execucéo do protocolo de pesquisa demonstra que
o tema de GC, quando relacionado as agéncias de comunicac¢ao corporativa, dispbe
de amplo campo para pesquisa, evidenciando o ineditismo do presente trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Gestao do Conhecimento

Os processos de integracdo econdmica e a evolucdo das tecnologias da informacao
alcaram o conhecimento para uma posicdo como fonte de poder, promovendo
mudancas na organizacdo do trabalho. Cresce o numero de organizacdes que
reconhecem que a utilizacdo 6tima dos conhecimentos gerados, gerenciados e
disseminados na organizacdo promovem vantagem sustentavel e retornos
crescentes e continuados nas empresas (ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015).
Vivencia-se, portanto, um periodo de significativa passagem do ambiente
econdbmico, em que a gestdo diligente do conhecimento adquire papel de
protagonismo (TERRA, 2005).

E imprescindivel gerenciar o conhecimento capturado pelas pessoas e empregar de
forma ativa as competéncias agregadas, visando a robustecer as estratégias da
organizacdo e assegurar vantagem competitiva duradoura (ZIVIANI: FERREIRA,
SILVA, 2015). Trata-se, segundo Terra (2005), principalmente, da inclusdo de um
novo raciocinio e foco gerencial na dimensdo ou recurso do conhecimento, sem
desprestigiar outros métodos estabelecidos. Terra (2005, p. 4) ainda destaca que
tais acgoes “[...] servem para melhorar a capacidade das organizacdes para aprender,
inovar, utilizar suas competéncias e proteger seus conhecimentos e ativos

intangiveis estratégicos”.

Entretanto, Ziviani, Ferreira e Silva (2015) consideram acanhada a energia
despendida pelas organizacdes para a eficacia em GC. Terra (2005) propbe
algumas hipoteses, de modo a questionar o paradoxo da importancia da GC e ativos
intangiveis em relagdo a sistematizacdo de processos e a estratégia para gerencia-

los.

Essas hipoteses foram dispostas em dois grupos: no primeiro grupo, destaca as
dificuldades particulares da GC, sendo: i) GC envolve transdisciplinaridade; ii) exige
capacidade de abstracdo para visualizar processos imperceptiveis de criacdo e uso
do conhecimento, e, a0 mesmo tempo, praticidade para implementar aqueles

claramente perceptiveis; iii) necessidade de desenvolvimento do raciocinio de
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conhecimento nos mais variados niveis e areas da organizacdo; iv) GC é
estratégico, com ramificacdes operacionais, distribuidas nos processos e na maneira
das pessoas de se fazer as coisas; v) necessidade de compartiihamento; vi)
dificuldade de estabelecer o ponto inicial de implementacao; vii) demanda tempo;
viii) reivindica centralidade da GC; ix) requer a reflexdo sobre modelos corporativos e

de negodcios.

No segundo grupo, estdo elencados desafios inerentes as empresas brasileiras, tais
como: i) baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento ou em atividades de
incerteza; ii) GC chega ao Brasil em momento de crises; iii) alguns processos e
iniciativas de GC sao baseadas em tecnologias com nivel de sofisticacdo elevado
face a realidade brasileira; iv) requisita disciplina para registrar o conhecimento; v)
existe baixo entendimento do que gera diferencial na Era da Informacdo, do

Conhecimento e dos ativos intangiveis.

Assim, a GC é capaz de abracar intentos de nivel estratégico bastante distintos
(TERRA, 2005), como:

e Aquisicbes de empresas, com a pretensdo de absorver conhecimentos
especificos;

Aperfeicoamento do processo de comunicagao interna;

Uso de tecnologias da informacéo, comunicagéo e colaboracéo;

Formacao de memoria e incentivo ao compartilhamento de informacoes;
Mensuracéao de resultados de forma inovadora e compartilhada;

Ressalta-se que tais iniciativas estratégicas sdo desafios comuns nos cenarios
atuais e futuros nas ACC (ABRACOM, 2018), como sera demonstrado, com mais

detalhes, no capitulo seguinte desta pesquisa.

Para Terra (2005), a GC centra-se em nos processos relacionados ao conhecimento

organizacional, visando a resultados econémicos. Conforme esse autor:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de GERACAO, IDENTIFICACAO,
VALIDAGCAO, DISSEMINACAO, COMPARTILHAMENTO, PROTECAO e
USO dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos)
para a empresa E beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders) (TERRA, 2005, p. 8, italico original)
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Para Corréa (2018), gerir o conhecimento ndo é gerir pessoas, mas sim orquestrar
diversos aspectos organizacionais a luz do conhecimento, inclusive em acdes
relacionadas a recursos humanos. Esse autor assinala que um dos 13 aspectos
criticos para o sucesso da GC é a mensuracao dos resultados, sendo esta de dificil

realizacdo, devido a intangibilidade do conhecimento.

No ambito da mensuracéo, Ferraresi et al. (2014), dedicaram-se ao estudo dos
impactos da GC na orientagcdo estratégica, na inovatividade e nos resultados
organizacionais, através da aplicacdo de um survey em empresas instaladas no
Brasil. A pesquisa foi baseada na inferéncia de que o0 recurso conhecimento
alavanca os demais recursos da organizacdo. Uma das hipéteses desta pesquisa é
que a GC eficaz do conhecimento impacta nos resultados organizacionais,
compreendidos como a realizacdo dos objetivos da empresa, 0s quais, para Terra

(2005), consistem em ganhos econdémicos.

A hipotese de Ferraresi et al. (2014), quanto a GC impactar nos resultados
organizacionais, foi refutada, ndo sendo possivel identificar uma relacdo direta. No
entanto, Terra (2005) defende que este é o objetivo da GC. Conforme Corréa (2018),
a GC deve ser mensuravel, para que seja possivel quantificar a performance da GC
na organizacdo, sendo esse um meio de tangibilizar o desempenho organizacional,
face a GC. Desse modo, esta pesquisa busca avaliar o desempenho organizacional,
mediante ao desempenho econémico da empresa, sob a 6tica de seu faturamento,

sendo essa perspectiva defendida por Terra (2005).

Resta, como oportuno, que as empresas precisam elevar a temética da GC para o
nivel mais estratégico das organizacoes, e, ainda, segundo Terra (2005):

[...] quando isso acontecer, nossas organizagfes passardo a discutir de
maneira explicita quais conhecimentos precisam ser alavancados,
dinamizados, codificados, preservados, disseminados (e para quem?) e
protegidos para gerar vantagem competitiva (e isso estara inserido nos
principais documentos de planejamento estratégico das organizagdes).
(TERRA, 2005, p. 9)

E tempestivo que, antes de tratar dos aspectos relacionados as praticas gerenciais
gue se ocupam do recurso conhecimento, deve-se destacar, ainda, de que forma

sucinta, que 0S processos que as pessoas usam para criar, aprender e
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autotransformar-se podem ser resumidos em trés pontos, sendo, de acordo Terra
(2005):

e Sdo indissociaveis dos aspectos emotivos e inconscientes:

v" Envolvem um indissociavel processo mental e emocional;

v' Resultam da resolucdo de tensdes e liberacdo de angustias,
principalmente quando envolvem avancos importantes (insights);

v/ Se processam, em grande medida, no subconsciente; dai a
importancia da intui¢cdo e do conhecimento tacito.

e Dependem de contatos com outros e de experiéncias concretas:

v/ S&o processos ativos e laboriosos, que envolvem todos os sentidos
do corpo;

v' Dependem das experiéncias, tentativas, erros e contatos sociais de
cada individuo;

v/ Estdo associados a mudancas de comportamento e a um
permanente processo de reformulacdo dos modelo mentais e
mapas cognitivos.

e Se beneficiam sobremaneira de diferentes inputs e perspectivas.

(TERRA, 2005, p. 75).

Nonaka e Takeuchi (1997), baseados no pressuposto de que o conhecimento é
originado a partir de varios processos de conversdo entre o conhecimento tacito e
explicito, propuseram quatro modos de conversdo do conhecimento, sdo eles:

socializagéo, externalizagdo, combinacéo e internalizagéo.

Figura 1 - SECI - Modelo das dimensdes do Conhecimento

Compartilhando e criando — b Tacito Tacito
c:)nhgmzﬁento tagjto : Articulando o conhecimento
zlra;/es © experiencias Socializagéao Externalizagdo tacito através de dialogo e
Iretas Y, reflexdo
i Il
1. Caminhando em volta 2 rx" 5. Articulando o
dent(o da empresa 'O T conhegimento tacito
2. Caminhandoemvolta @ ] 8 ] = 6. Traduzindo o
[ 0 » o
fora da empresa = conhecimento tacito
3. Acumulando "o'
conhecimento tacito r 11
4. Transferéncia do \
conhecimento tacito A\ ’)
/ ‘-J —] Sintetizando e aplicando o
\/ 0 m conhecimento explicito e
Aprendendo e adquirindo X as informacodes
novo conhecimento tacito [] y k-1
na pratica - 8 g.
,g I- - 7. Coletando e integrando o
= o conhecimento explicito
10. Incorporando o 8. Transferindo e difundindo o
conhecimento explicito conhecimento explicito
através de acbes e Internalizagao Combinagéao 9. Editando o conhecimento
praticas explicito
11. Usando simulacédoe L. L.
experimentos Explicito Explicito

i = individual, g = grupo, o = organizagéo,

Fonte: Nonaka e Toyama (2003, p. 80).

Cada processo apresenta caracteristicas distintas, sendo:



32

1. Socializagdo: processo pelo qual experiéncias sao compartilhadas e o
conhecimento tacito ou modelos mentais e habilidades técnicas séo criados.

2. Externalizagdo: processo que envolve a articulagdo de conhecimento tacito
em explicito pelo uso de metaforas, analogias, conceitos, hipGteses e
modelos.

3. Combinacao: processo que envolve o uso de midias, como documentos,
reunides formais, conversas telefonicas e redes de computadores.

4. Internalizagdo: processo em que 0sS membros da organizagdo passariam a
vivenciar o novo conhecimento, ou seja, trata-se do conhecimento

operacional.

Tendo em vista os modos acima, a empresa criadora de conhecimento seria aquela
que produz, metodicamente, novos conhecimentos, difundem pela organizacédo de
forma integral e, com agilidade, integra as novas tecnologias e produtos (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). Para além da dimenséo epistemoldgica acima, o modelo de GC
destes pesquisadores também abrange a dimensdo referente ao nivel da

organizacao, ou seja, a dimensao ontoldgica.

Figura 2 - Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional

Dunensdo
Epistemologica Combinacdo Exteriorizacio |
. A 4
Conhecimento ! :’
< O ’
Explicito : A/
‘l ' ’
V ' S / /V
Conhecimento !
Tacito ! / \
| 4 s
Socializagdo Interionizagdo
Diumensdo
#  Ontologica
Individual Grupos Organiza¢io Inter organizagoes
‘- ———

Nivel de conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 92)
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Para Nonaka e Toyama, (2003, p. 1) “[...] a criacdo do conhecimento € conceituada
como um processo dialético, no qual varias contradicbes sédo sintetizadas por meio
de interagbes dindmicas entre individuos, a organizagdo e o ambiente”. No nivel
organizacional, os diversos processos de conversdo entre conhecimento tacito e
explicito ocorrem num ciclo ascendente de comunidades de interacdo do individuo
até pontos de contato da organizagcdo com o ambiente. Nesse contato, cada um tem
um papel: o individuo tem o papel de criador, ao grupo cabe o papel de sintetizador
e a organizagdo, a funcdo de amplificadora do conhecimento. Algumas condi¢des
organizacionais necessitam estar presentes para gque 0 processo ocorra, a saber: a
intencdo, a autonomia, a flutuacdo e o caos criativo, a redundancia e variedade
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

3.1.1 Como as organiza¢gdes usam a informacgéo

As fases de crescimento e crise sdo intrinsecas a dindmica das organizacoes
(ABRACOM, 2018). Na fase de crescimento, € preciso engajar as pessoas.
Demonstrar o lado bom das mudancas no ambiente externo e em como elas se
traduzem em oportunidades dentro das organizacbes. Na fase de crises, quando
geralmente as coisas deixam de fazer sentido, é preciso restabelecer a ordem das
coisas, através da informacdo tempestiva e confiavel. Nas duas fases, o papel
estratégico desempenhado pelas agéncias de comunicagdo corporativa é
imprescindivel. Uma agéncia cumprird bem seu papel, quanto possuir a capacidade
de se tornar mais préxima de uma organizacdo do conhecimento, estando apta a
gerir de forma eficiente o conhecimento e atuar de forma estratégica com o cliente
(ABRACOM, 2018).

E preciso gerar contedo com significado e relevancia. Para cumprir bem essa
missdo, € indispensavel conhecer 0s processos intelectuais, organizacionais e
humanos desenvolvidos durante os processos operacionais. Para Ziviani, Tavares e
Silva (2015) “O conhecimento, material intelectual bruto, transforma-se em capital
intelectual a partir do momento que passa a agregar valor aos produtos e servigos”.
A informacédo se transforma através dos processos. Se ndo compreendidos, as
organizacdes sao incapazes de reconhecer o valor de suas fontes e tecnologias da

informag&o. Ao tentar assimilar as mudangas ambientais, a criagdo de significado
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tem que dar sentido, interpretar e definir os rumos das proximas acfes (CHOO,
2003).

Choo (2003) denomina de arenas os ambientes onde a criagdo e 0 uso estratégico
da informacdo desempenham papéis no crescimento das empresas. Sao nesses
ambientes que o0s ajustes necessarios a acomodacdo das mudancas s&o
executados. Primeiro, por estar em um cenario dinamico e incerto, as empresas
utilizam a informacéo para dar sentido as mudancas no ambiente externo; segundo,
precisam gerar novos conhecimentos por meio do aprendizado e, finalmente,
buscam e avaliam informacBes para a tomada de decisGes cruciais ao negdcio.
Embora distintas e por vezes tratadas como independentes, as arenas constituem-

se em processos interligados, ou seja, em uma visdo ampla do uso da informacéao.

Para ser apontada como uma organizacdo do conhecimento, € preciso estar apta
para incorporar 0s processos de criacdo de significado, construcdo do conhecimento
e tomada de decisdes de forma eficiente. Esse processo pode ser representado por
uma figura com trés camadas concéntricas em que cada camada gera resultados

para a camada externa (CHOO, 2003).

Figura 3 - A organizacao do conhecimento

Criagio de
significado

Fonte: Choo (2003, p. 31)
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Durante a criacdo de significado, o processo primordial € a interpretacdo das
informacdes sobre o meio. O foco € identificar qual informacéo € expressiva para
receber atencdo. As pessoas precisam compreender 0 que acontece no meio, para
dar sentido ao que ocorre no ambiente. Nessa fase, 0 objetivo é apresentar uma
compreensao partilhada que possa direcionar a acdo, uma tentativa de dar sentido a
um ambiente confuso (CHOO, 2003).

Na construcdo do conhecimento, o processo crucial € a conversdo do conhecimento.
A conversdo do conhecimento se da pela troca de conhecimento, através do dialogo
e do discurso. Essa troca acontece através de canais institucionais de comunicacao.
O resultado da sinergia entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito

dentro de uma organizacgéo é a construcdo do conhecimento (CHOO, 2003).

Conhecimento tacito € o conhecimento particular do individuo. Complexo de
padronizar, é constituido da experiéncia pessoal apds certo tempo de atividade. O
conhecimento explicito € o conhecimento institucional e protocolar. Por suas
caracteristicas de formalizacdo e codificacdo, € mais facil de ser transmitido aos
demais membros do grupo. Para promover a inovacao e novos produtos, o desafio
das organizacdes esta em transformar o conhecimento tacito em conhecimento
explicito (CHOO, 2003).

Durante a tomada de deciséo, a principal acdo é processar e analisar a informacéo
face a possibilidades disponiveis. Busca-se alternativas para problemas
reconhecidos, avaliando suas consequéncias e quais resultados sao justificaveis.
Nesse ponto, sdo considerados os eventuais ganhos e perdas de cada deciséo
(CHOO, 2003). De acordo com Choo (2003), o modelo racional de tomada de
decisOes talvez seja o0 mais dominante a executado, dentre os trés modelos de uso

da informacao organizacional.

Tabela 2 - Modelos de uso da informacéo organizacional

Modo Ideia Central Resultados Principais
Conceitos
Criacédo de Organizacéo interpretativa: Ambientes Interpretacéo,
Significado Mudang¢a ambiental -> Dar sentido | interpretados e selegéo, retengéo.
aos dados ambiguos por meio de interpretacdes
interpretacdes. A informacéo é partilhadas para criar
interpretada. significado.
Construcéo do | Organizacgéo aprendiz: Novos conhecimentos | Conhecimento
conhecimento | Conhecimento existente: Criar explicitos e tacitos tacito.
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Modo Ideia Central Resultados Principais
Conceitos
novos conhecimentos por meio da | para a inovacao. Conhecimento
conversdo e da partilha dos explicito.
conhecimentos. A informagao é Converséo do
convertida. conhecimento.
Tomada de Organizagéo racional: Problema -> | Decisdes levam a um Racionalidade
decisBes Buscar e selecionar alternativas de | comportamento limitada. Premissas
acordo com os objetivos e racional e orientado decisorias. Regras
preferéncias. A informacéo é para os objetivos. e rotinas.
analisada.

Fonte: Choo (2003, p. 46)
Uma organizacao do conhecimento, segundo Choo (2003), € capaz de:

e adaptar-se as mudancas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz;

e empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender
pressupostos, normas e crengas que perderam validade;

e mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar
inovacao e criatividade;

o focalizar seu conhecimento em acdes racionais e decisivas. (CHOO, 2003,
p. 31-32).

Ademais, uma organizacdo do conhecimento promove a integracdo dos trés
processos de uso estratégico da informacdo em um ciclo constante de
aprendizagem e adaptacdo, no qual ocorre a criacdo de significado, construcdo do

conhecimento e a tomada de decisdes.

3.1.2 Sete dimensdes da gestdo do conhecimento

Gerenciar conhecimento é distinto de gerenciar informacdes e dados. Buckland
(1991), ao tentar reduzir a ambiguidade do termo informacéo, divide e procura
identificar grupos de uso do termo informac¢do. Embora, segundo o autor, nao
completamente satisfatérias, classificou os principais usos da informacao em trés
grupos: i) aqueles que tratam a informagdo como processo; ii) aos que reconhecem
a Informagdo como conhecimento e iii) e aos que atribuem o significado da
informagéo como coisa. Destaca, como relevante para a pesquisa, que uma das
caracteristicas da informagcdo como conhecimento é sua intangibilidade. Para
Buckland (1991, p. 352), “[...] conhecimento, convicgdo e opinido sdo atributos

individuais, subjetivos e conceituais”.

Considerando que o0 conhecimento, propriamente dito, ndo pode ser,

essencialmente, gerenciado (TERRA, 2005), a importancia da GC nas agéncias de
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comunicacao estd em ocupar-se “dos processos gerenciais e infra-estrutura fisica e

digital que facilitam, favorecem, estimulam 0s processos humanos de criacao,

compartilhamento e uso de conhecimentos individuais e coletivos” (TERRA, 2005, p.

2, sublinho do autor).

A abordagem de Terra (2005) pressupfe a adesdo a praticas de gestdo sobre os
processos de criacdo e aprendizado individual, e, ainda, articulacdo sistémica de
diligéncias nos planos organizacional e individual; estratégico e operacional; normas
formais e informais. A Figura 4 evidencia os diversos planos e dimensfes da pratica

gerencial que o autor relaciona a GC.

Figura 4 - Modelo de gestdo do Conhecimento de Terra

Ambiente Externo (7)

Empresa
Hivel .
Visao e estratégia — Alta Administragéo
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4 Polticas | |2 3
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’ * |organizacio | recursos r"' organizacional ¥ organizacional
nal humanos
Parceiros 8 Concorréncia
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Universidadeg Infra- Sistemas de Mensuragdo de Governo
estrutura informag&o resuttados v

Fonte: Terra (2005, p. 86)

Segundo o modelo de Terra (2005), a GC pode ser vista a partir de sete dimensdes
da prética gerencial, sendo elas: 1) visdo e estratégia — alta administracdo; 2) cultura
organizacional; 3) estrutura organizacional; 4) politicas de recursos humanos; 5)
sistemas de informacéo; 6) mensuracéo de resultados e 7) ambiente externo. Abaixo

estdo detalhadas as caracteristicas de cada uma das dimensodes:

1. Visdo e estratégia — alta administracdo: a alta administracdo possui papel

imperioso no delineamento dos campos de conhecimento, nos quais o0s
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colaboradores deverdo concentrar seus esforcos de aprendizado. Cumpre a alta
administracdo esclarecer a estratégia empresarial e o desdobramento das metas
que devem ser desafiadoras e motivadoras. E Importante ressaltar a necessidade
de estipular uma estratégia de conhecimento. Quanto ao ultimo, o autor exprime,
A elaboracdo de “Estratégia de conhecimento” compartilhada requer,
normalmente, a realizagdo de uma série de workshops com as principais
liderancas da organizagdo para detalhar as core competences. Em termos
concretos, a Estratégia do Conhecimento se traduz em taxonomias bastante

detalhadas associadas a cada uma das prioridades estratégicas da alta
administracdo. (Terra, 2005, p. 115, italico original).

Segundo Corréa (2018), ao interpretar a obra de Terra (2005), a definicdo das
competéncias chave da organizacdo, o estabelecimento dos campos de
conhecimento e a expansao da estratégia do conhecimento tendem a viabilizar o
alinhamento da GC a estratégia de negdcios da organizacdo. Para Terra (2005)
cabe a alta administracdo liderar o processo de forma moderna. Liderar de forma
moderna implica em uma cultura de aceitar o erro como parte do processo, fomentar
as competéncias essenciais, encorajar a tomada de decisao, liderar pelo exemplo na

producdo e compartilhar o conhecimento, além de outras acdes.

2. Cultura organizacional: a alta administragcdo deve ter, como uma de suas
prioridades, o aperfeicoamento de uma cultura organizacional direcionada para a
inovacao, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com resultados
de longo prazo. Para Terra (2005), o aperfeicoamento dar-se-a através de atos
simbdlicos e, na GC, a estratégia assume caracteristicas de tolerancia ao erro,
com uma abordagem tacita, de alavancagem baseada em habilidades centrais e
de aliancas. Ainda segundo esse autor, uma cultura na qual a confianca € um
atributo forte, tende a refletir no resultado de compartilhamento de informacdes.
Por fim, outro aspecto importante para a cultura organizacional € o tempo. Para o
autor: “Os gerentes devem aceitar a ideia de que a existéncia de um tempo para
aprender e pensar € um dos principais indicadores da orientacdo da empresa na
direcdo do conhecimento” (TERRA, 2005, p. 132).

3. Estrutura organizacional: fundamentada no trabalho de equipes multidisciplinares
com elevado grau de autonomia. As novas estruturas organizacionais, ou seja,
espacos abertos que possibilitam interagbes informais em todos os sentidos,

visam a ultrapassar barreiras a inovacao, ao aprendizado e a geracao de novos
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conhecimentos impostos pelas estruturas tradicionais. Conforme Terra (2005, p.
132), esses fatores “sao capazes de influenciar a criatividade, o aprendizado

organizacional e o clima de inovagao nas empresas’.

. Politicas de administragdo de recursos humanos: aborda questfes associadas a
aquisicdo de conhecimento internos e externos a organizacdo (TERRA, 2005).

Destacam-se 0s seguintes intentos:

Melhorar os processos de atracdo e manutencdo de pessoas. Os resultados
desses processos devem almejar colaboradores com habilidades,
comportamentos e competéncia que agreguem valor aos fluxos de conhecimento

da empresa;

Dos planos de carreira aos treinamentos, e dos contatos e interacdes internos e
externos, buscar encorajar comportamentos que desenvolvam e fortalecam as

core competences da organizacao e dos individuos;

Associar politicas de remuneracao as competéncias individuais e a capacidade da
empresa de performar no nivel da equipe e da organizacdo, sendo em curto e

longo prazo.

. Sistemas de informacdo: aborda os temas relacionados as tecnologias de
comunicacdo e os sistemas de informacgdo, que influenciam o processo de
geracdo, difusdo e armazenagem de conhecimento nas empresas (TERRA,
2005). Reconhecida a importancia da inovacao tecnoldgica, o papel do convivio
entre as pessoas, do conhecimento tatico, da manutencdo de um clima de
seguranca psicolégica, transparéncia e colaboracdo, sdo considerados

primordiais.

. Mensuracéo de resultados: o0 empenho em medir os resultados e sua divulgacéo
por toda empresa é considerado fundamental para a GC (TERRA, 2005). Verifica-
se o0 esforco de autores e empresas atentas em apreciar as diversas dimensoes

do capital intelectual.

. Aprendizado com o ambiente: o aprendizado com o ambiente deve ser
alavancado por meio de parcerias e aliangcas com outras organizacoes e pelo

contato proximo com clientes. Quanto as parcerias com outras organizagoes,
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Corréa (2018, p. 251) assinala que Terra (2005) pondera que: “Os clusters
empresariais sdo uma forma na qual as empresas atuam colaborativamente e
aprendem com o0s demais atores constituintes dessa estrutura, por meio da troca
de intangiveis (conhecimento)’. No que diz respeito aos clientes, para Terra
(2005, p. 239), “...] a maior parte das ideias para a inovacdo se origina da

sugestao de clientes”.

O modelo de GC de Terra (2005) foi um, dentre 28 modelos analisados por Corréa
(2018) em tese de doutoramento, quanto aos fatores da GC holistica. Para o autor,
os fatores da GC holistica sdo: a) estratégia; b) lideranca e suporte da alta
administracdo; c) equipe de gestdo do conhecimento; d) recursos (financeiro,
humano, material e tempo); e) processos e atividades; f) gestdo de recursos
humanos; g) treinamento e educacédo; h) motivacao; i) trabalho em equipe; j) cultura;

k) tecnologia da informacgé&o; |) mensuracéo e m) projeto piloto.

O modelo de Terra (2005) apresenta 9 dos 13 fatores da GC holistica, apresentada
por Corréa (2018), como expressa o Gréafico 1. A presenca de um fator o posiciona
na escala 1 (extremidade externa) do grafico, e sua auséncia o0 assinala na escala 0

(centro).

Grafico 1 - Adesédo do modelo de Terra (2005) aos fatores de gestdo do
conhecimento holistica
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Fonte: Corréa (2018, p. 253).

A perspectiva de Corréa (2018) demarca que o modelo de Terra (2005) adere-se em
69,2% (9 do total de 13 fatores) a GC holistica. Isso posiciona este modelo como

uma abordagem relevante para os intentos desta pesquisa.

3.1.3 Gestao do conhecimento e resultados empresariais no Brasil

Em 1998, em pesquisa com aproximadamente 600 diretores e gerentes de grandes
e medias empresas atuando no Brasil, Terra (2005, p. 89) conclui “[...] que existem
fortes evidéncias de que empresas que focam sua gestdo na criacdo, aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento tem maior probabilidade de conseguir bons
resultados empresariais”. Na pesquisa do autor, houve uma grande preponderancia
de profissionais das &reas de financas/administrativas/planejamento, marketing e
vendas com, respectivamente, 27,3 e 25,7% das respostas. Desse total de
respondentes, 20% pertenciam a alta administracdo e outros 80% cargos de

geréncias média.

A pesquisa trouxe distribuicdo ponderada entre os varios setores da economia:
e 37% dos setores ndo industriais (servicos, financeiro e comércio);
e 18,2% foram respondentes de setores intensivos em conhecimento

(eletroeletronico, computacéo e farmacéutico);

Através de técnicas estatisticas, foi verificado que as empresas se dividiam em trés
grandes grupos, sendo eles “empresas que aprendem”, “empresas tradicionais” e
“‘pequenas atrasadas”. De acordo com Terra (2005), essas apresentam as seguintes

caracteristicas:

1. Empresas tradicionais: constituidas por 266 casos, cujas praticas gerenciais
estavam “medianamente” associadas com uma efetiva GC, ou seja, empresas
com menor grau de concordancia com relagédo as 41 frases relacionadas a

GC e desempenho recente nao tao favoravel;

2. Empresas que aprendem: constituidas por 166 casos, cujas praticas

gerenciais estdo “mais” associadas com uma efetiva GC, ou seja, apresentam
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maior grau de concordancia com relacédo as 41 frases relacionadas a GC e

tiveram desempenho recente superior;

3. Empresas atrasadas: constituidas por 139 casos, cujas praticas gerenciais
estavam “menos” associadas com uma efetiva GC, com alto grau de
discordancia em relacdo as praticas associadas a GC e com menor grau de

desempenho recentemente.

Terra (2005, p. 93) dispbe que as seguintes caracteristicas para cada um dos grupos
(clusters):
e Empresas tradicionais
» Empresas grandes;
» Lideres de mercado;
» Capital nacional e
» Setores tradicionais.
e Empresas que aprendem
» Grandes empresas;
» Lideres de mercado;
» Melhor desempenho recente;
» Capital estrangeiro;
» Setores intensivos em conhecimento e
» Maior parcela do faturamento relacionada as exportacfes
e Pequenas atrasadas
» Menores empresas da amostra;
Poucas lideres de mercado;
Pior desempenho recente;
Cluster com mais empresas nacionais;

Grande concentracéo dos setores de servicos e

vV V V V V

Menor participacéo das exportacoes;

Terra (2005, p. 95) compara as respostas das “empresas que aprendem” e as

“pequenas atrasadas”. A Tabela 3 demonstra os resultados da comparacéo.
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Tabela 3 - Comparacao do perfil das respostas sobre as praticas gerencias entre as
“‘Empresas que Aprendem” e “Pequenas Atrasadas”

I) Plano estratégico (Alta Administracao) Empresas que Empresas

Aprendem Atrasadas
Clara definicdo das competéncias-chave (Q1) 4,3 3,0
Estratégia amplamente disseminada (Q2) 4,1 2,1
Organizacéo inspirada por grandes desafios (Q3) 4,3 2,7
II) Cultura organizacional En';\zrrgi?jség]ue i?ggé:z
Missé&o e valores frequentemente promovidos (Q7) 4,3 2,4
Alto nivel de confianga, orgulho em trabalhar para a empresa (Q8) 4,3 2,4
As pessoas nédo estdo focadas no curto prazo (Q9) 3,8 2,4
Experimentacéo e tentativa e erro sdo estimulados (Q10) 4,0 2,2
Honestidade intelectual € altamente apreciada (Q11) 3,7 2,0
Empregados nao estdo preocupados apenas com sua area de 35 19
trabalho (Q12) ' '
Tempo é visto como importante recurso para a inovagao (Q13) 4,1 2,7
E permitido discutir ideias "bobas" (Q14) 4,3 2,7
Resultados importantes séo celebrados (Q15) 4,1 2,3
Humor e piadas sdo altamente tolerados (Q16) 4,0 3,0
[Il) Estrutura organizacional (Organizacéo e processo de Empresas que Empresas
trabalho)  Aprendem Atrasadas
Uso constante de equipes multidisciplinares com grande
autonomia (Q17) 4.0 2.2
Constante uso de equipe ad hoc ou temporarias, com grande
autonomia, totalmente dedicada a projetos inovadores. Nao
demonstrada expressamente no quadro (Q18)
Pequenas reorganizacdes ocorrem frequenteme_nte para se 41 27
adaptar as demandas do ambiente (Q19) ' '
Reunibes e brainstormings ocorrem frequentemente fora do
escritério (Q20) 33 L7
Uso de espacos abertos, poucos simbolos de status (Q21) 4,1 2,4
Processo decisorio agil, pouco burocratico (Q22) 3,4 1,6
IV) Politicas de recursos humanos Erz‘grrzflzser?que i{pfsrgjg:
Processo seletivo rigoroso (Q23) 4,0 2,5
Selec¢éo de pessoal busca diversidade (Q24) 3,8 2,2
Carreira provendo diferentes perspectivas (Q25) 3,8 1,8
N&o demonstrada expressamente no quadro (Q26)
Elevado investimento em treinamento (Q27) 4,2 2,0
Aprendizado por meio de contatos internos e externos (Q28) 4,1 2,1
Treinamento esté associado as necessidades da area imediata de
trabalho do funcionério e/ou necessidades da estratégia da
empresa. Nao demonstrada expressamente no quadro (Q29)
Ha um baixo turnover. Ndo demonstrada expressamente no
quadro (Q30)
Elevacao salarial diretamente ligada a aquisicdo de competéncias
3,7 1,9
(Q31)
Contribuicdes extraordinarias formalmente reconhecidas (Q32) 4,0 2,0
Remunerac¢éo associada parcialmente ao desempenho da equipe 36 17

(Q33)
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Empregados tem ampla participacdo nos lucros da empresa

(Q34) 4,2 2,3
Grande parte dos empregados tem participacao acionaria (Q35) 2,1 1,3
V) Sistemas de informacéo Erggrrzf]zsegque i{?g:égz
Comunicacao eficiente em todas as direcdes (Q4) 3,6 2,0
Empregados com amplo acesso ao banco de dados e 37 20
conhecimento da empresa (Q5) ' '
Disciplina e incentivo a documentacdo do conhecimento da 38 22

empresa (Q6)

VI) Mensuracédo de resultados Empresas que Empresas

Aprendem Atrasadas
Resultados sao avaliados sob varias perspectivas (Q36) 4,3 4,1
Resultados sdo amplamente divulgados internamente (Q37) 2,7 2,0
VII) Aprendizado com o ambiente externo Erggrree:izser?que i?;srgjgg
Muitos mecanismos formais e informais para aprendiz_ado com 0s 40 25
clientes (Q38) ' '
Empresa proativa na formacé&o de aliangas com outras empresas 39 o5
(Q39) ’ ’
Aliancas relacionadas a estratégias de aprendizado externo (Q40) 3,4 2,0
Empresa proativa na formacédo de aliancas com universi(zgiels) 32 18

Fonte: Adaptado de Terra (2005, p. 95)

Destarte, o quadro comparativo de Terra (2005) ndo demonstra resultados para os
itens relacionados as afirmativas “Q18”, “Q29” e “Q30”, nem, tampouco, apresenta

quaisquer justificativas para auséncia de resultados.

Da analise da Tabela 3, Terra (2005, p. 98, italico original) destaca as seguintes

conclusdes:

e as praticas gerencias, que foram relacionadas a uma efetiva Gestédo do
Conhecimento e, consequentemente, ao estimulo ao aprendizado, a
criatividade e a inovagdo no contexto organizagdo, estdo fortemente
associados a melhores desempenhos organizacionais;

e a Gestdo do Conhecimento, conforme definida neste trabalho, parece ser
particularmente relevante e mais prevalente nos setores intensivos em
conhecimento e mais direcionados para o mercado externo;

e as praticas gerenciais de empresas de capital nacional parecem estar
menos alinhadas com aquelas associadas a uma efetiva Gestdo do
Conhecimento.

A primeira conclusao supracitada de TERRA (2005), relacionada ao desempenho
organizacional, € uma perspectiva a ser examinada na analise dos resultados desta

pesquisa.
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3.2 Comunicacao Corporativa

N&do € objetivo desta pesquisa adentrar os campos tedricos da éarea de
comunicacdo, mas, antes, posicionar as ACC nesse novo cenario comunicacional,

demonstrando a relevancia do papel das agéncias nesse contexto.

No item 3.2.1, a comunicagdo na era digital, discorre-se sobre aspectos relativos a
comunicacao frente a evolucéo tecnolégica, com o objetivo de pontuar algumas das
mutacdes do cenario de comunicacdo. Sdo abordadas questbes relativas a trajetoria
da comunicacdo, de acordo com a ABRACOM (2014-2018), o conceito de
comunicacédo para Castells (2015) e a cultura da convergéncia para Jenkins (2009).

No item 3.2.2, as ACC serdo abordadas, contemplando caracteristicas
caracterizadoras do mercado de ACC no Brasil, trazendo dados relevantes para a

presente pesquisa.

3.2.1 A comunicacéao na eradigital

A trajetéria da comunicacédo corporativa tem sido marcada por periodos continuos de
transformacao, transformacdes que sdo percebidas na forma de se comunicar, nos
meios de comunicacdo e nos atores da comunicacdo. Para os atores da
comunicacado, as transformacfes causam impacto tanto nas novas habilidades e
competéncias requeridas pelos profissionais que atuam nos players de
comunicacao, quanto na forma de interagir com aqueles que antes eram percebidos

cOmo meros receptores no processo comunicacional. (ABRACOM, 2018)

As profundas transformacdes nos processos de comunicacdo corporativa Sao
marcadas por uma associacdo inédita de fatores que movimentam o universo da
Comunicagdo Corporativa. Dentre eles, podemos destacar: aproximagdo de
mercados e pessoas, intenso volume de informagfes, forca das midias sociais,
sociedade mais ativa e envolvida, aumento do valor intangivel atribuido as
organizacdes (ABRACOM, 2018).

Para que as mudancas fossem possiveis, ocorreram transformacgfes criticas nas
dimensbes da comunicacdo. Primordialmente, surge a transformacdo tecnologica

sustentada pelo ambiente digital, o fortalecimento da organizagédo estrutural e
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institucional da comunicacao representada pelos grandes players da comunicacéo e
a mudanca na dimensado cultural do processo de transfiguracdo das camadas de
comunicacdo (CASTELLS, 2015; ABRACOM, 2014-2018).

A comunicacdo manifesta-se de diversas formas, entranhada de significados, que
tem necessidade de ser interpretadas e reinterpretadas (SCROFERNEKER, 2006).
Para Scroferneker (2006, p. 47), “[...] a comunicac¢do implica em trocas, atos e agoes
compartilhadas, pressupfe interacdo, didlogo e respeito mutuo do falar e deixar
falar, do ouvir e do escutar, do entender e do fazer-se entender e principalmente do
querer entender”. No ambito organizacional, as intencionalidades da comunicacao
nao sao diferentes (SCROFERNEKER, 2006).

Para a presente pesquisa, adota-se o conceito de comunicacéo de Castells (2015, p.
101), sendo a comunicacdo o “[...] compartilhamento de significado por meio da
troca de informagao”. Para esse autor, o processo é delineado pelas tecnologias,
pelos atributos dos emissores e receptores da mensagem, por seus preceitos
culturais, pelas formalidades e pela amplitude do processamento da comunicacao
(CASTELLS, 2015).

Com a dispersdo do uso da internet, ergue-se a comunicacao interativa. De uma
comunicacdo de massa tradicional unidirecional, passa-se a lidar com uma
comunicacdo capaz de transmitir conteado de mdltiplos para multiplos, no tempo
definido pelo emissor ou pelo receptor, com viabilidade de comunicacdo ponto a
ponto, ajustada ao propésito e as particularidades da pratica de comunicagéo
pretendida (JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015)

Essa nova forma de comunicacdo € denominada de autocomunicacdo de massa.
Para Castells (2015, p. 102)

[...] € autocomunicagdo porque producdo da mensagem € autogerada, a
definicdo do(s) receptor(es) potencial(ais) €é autodirecionada e a
recuperacao das mensagens especificas, do conteido da World Wide Web
(WWW, a rede de alcance mundial) e de redes eletrbnicas de comunicacao
€ autosselecionada. (CASTELLS, 2015, p. 102)
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Considerada como comunicacdo de massa, por sua potencialidade de atingir
publicos globalmente, a autocomunicacdo de massa coexiste com a comunicacao

interpessoal e comunicacao de massa (CASTELLS, 2015).

Face as mudancas no cenario comunicacional, faz se necessario repensar as
organizacdes a partir de um olhar para o consumidor do conteudo. O usuario -
receptor dos conteludos — assume um papel ativo que que nao valida uma
abordagem utilitarista ou instrumental da comunicacdo. Nesse cenério, as decisées
tem consequéncias imprevisiveis. Os sinais sdo intrincados. Os interesses Ssao
heterogéneos. As direcdes sédo imperfeitas e os resultados inusitados. Todos esses

fatores criam tenséo entre os atores da comunicagao (JENKINS, 2009).

A tensdo aumenta com a aceleracdo criada pela disseminacdo do uso comum da
teia de conexdes descentralizadas em rede, que veio a ser tornar a internet,
marcada do inicio da transformacédo de atomos em bytes, ou seja, da largada na
corrida pela digitalizacdo dos conteidos (NEGROPONTE, 1995).

O aumento da interacdo, pelas vias comunicacdo digital, continua influenciando a
comunicacdo nas organizacdes (ABRACOM, 2015). Na imprecisdo das fronteiras
entre os meios de comunicagdo, 0 insumo € a informacdo e a mensagem é
individualizada (CASTELLS, 2015). O receptor da mensagem deixa de ser um
subconjunto estatistico para, sendo digital, ser ele mesmo. Cada individuo torna-se
uma unidade demografica composta de uma sé pessoa (NEGROPONTE, 1995). O
autor destaca que cada receptor buscara sua mensagem de forma individualizada,
respeitando caracteristicas personalizadas. Sem perder sua individualidade, os
usuarios passam a co-construir em um novo ambiente dinAmico e transformador,
denominado virtual (LEVY, 1999; MARTINO, 2015).

Suportado por um cenario transmidiatico, o conteudo é distribuido em mudltiplas
plataformas, com contribuigcdes distintas para o todo. Nesse contexto, cada meio
entrega o seu melhor de forma autbnoma e como um ponto de acesso ao todo. A
profundidade de experiéncias proporcionada por esta dinamica de interacado fomenta
mais consumo (JENKINS, 2009).

Essas mutagcbes ampliaram o olhar para as mudancas ocorridas nas organizagdes e

em como estas vao gerir e usar o conhecimento na nova realidade, com grande
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destaque para a importancia da coletivizacgdo do uso da internet e para a
crescimento exponencial do papel do individuo na geracdo, producao,
compartilhamento e consumo dos conteudos. (JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015;
MARTINO, 2015; ABRACOM, 2018).

Segundo Castells (2015, p. 40), “[...] a transformag&o social mais profunda da
internet veio na primeira década do século XXI, na mudanca da interacdo de
individuos e corporacdes na internet [...] para a construcdo autdbnoma das redes
sociais controladas e guiadas pelos seus usuarios”. Assim, a realidade digital quebra
a légica de poder e controle e lanca as bases para uma légica de comunicacdo mais
autdbnoma e realizada na perspectiva do individuo (JENKINS, 2009).

Cada integrante da transformacdo da comunicacdo representa a expressdo das
relacbes de poder de forma paradoxal. Por um lado, no abismo das desigualdades
sociais de acesso que reverberam no ambiente digital e, por outro lado, na
capacidade do individuo de promover suas acdes pessoais, defender seus pontos
de vista e afirmar suas convicgdes no ciberespago (CASTELLS, 2015).

Castells (2015, p. 118) conclui que “[...] essa € uma nova esfera de comunicacao, e,
em Ultima instancia, um novo meio, cuja espinha dorsal € feita de redes de
computadores, cuja linguagem € digital e cujos emissores estdao globalmente

distribuidos e sédo globalmente interativos”.

Porém, ndo se trata apenas de uma discusséo sobre a evolucao da comunicacao ou
sobre 0os meios analdgicos ou digitais, mas busca-se avancar na compreensao da
dimensdo mais importante da convergéncia da comunicagdo, que acontece com 0s
consumidores de contetdo de forma individual e por meio da interacdo com demais
atores (JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015).

A discusséo se amplia para a cultura da convergéncia, termo que se refere ao “fluxo
de contetudos através de multiplas plataformas de midia, a cooperacdo entre
multiplos mercados midiaticos e ao comportamento migratorio dos publicos dos
meios de comunicacdo, que vao a quase qualquer parte em busca de experiéncias
de entretenimento que desejam” (JENKINS, 2009:29). Nesse cenario, as tecnologias

analdgicas e digitais coexistem e passam a interagir de formas cada vez mais
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complexas, em um processo de complementariedade que faz nascer uma nova
realidade midiatica. (NEGROPONTE, 1993; CASTELLS, 2015).

Emerge, portanto, a necessidade de explorar as potencialidades do novo espaco de
comunicagdo proporcionado pela cibercultura (LEVY, 1999), em que a comunicacio
interpessoal e a comunicacdo de massa coexistem, interagem e se complementam
com a nova comunicacdo: a autocomunicacdo de massa. Uma comunicagao
pluridirecional e em tempo real, sendo autogerada, autodirecionada e
autosselecionada (CASTELLS, 2015).

Com todas mudancas na comunicacdo, as ACC estdo em mutacdo. Buscam
continuamente compreender as transformacdes que impactam e impulsionam a
comunicacdo no Brasil. As pautas vao desde as perspectivas em relacado a agéncia
do futuro, com seus desafios relacionados a fusdes, aquisicdes, estratégias de
atuacdo, passando pela imprecisdo das fronteiras entre 0s segmentos da

comunicacao, da publicacéo e do mercado digital (ABRACOM, 2018).

Os servigcos, que antes ocupavam posicoes destacadas e lucrativas, podem deixar
de existir na forma que estao concebidos, como é o caso da assessoria de impressa.
Até mesmo o desenvolvimento do perfil do profissional do futuro que vai atuar nesse
cenario comunicacional foi impactado. Inovacdes tecnoldgicas, uso da inteligéncia
artificial, crescente reconhecimento da importancia da reputacdo corporativa e
questdes ligadas a diversidade constituem fatores importantes no futuro das
agéncias de comunicacao corporativa (ABRACOM, 2018).

Todas essas transformacdes trazem a importancia da gestdo para os negoécios, em
especial, nesta pesquisa, a compreensao de em que medida a GC pode acelerar a
capacidade de resposta das organizacbes as mais variadas necessidades
organizacionais. E € oportuno ressaltar que, mesmo meios revolucionarios, nao
determinam o conteudo e o efeito de suas mensagens (CASTELLS, 2015). Portanto,
mesmo diante de tantas transformacgfes, cumpre as agéncias compreender as
mudancas mais significativas, analisa-las e construir solu¢des apropriadas a elas
(CHOO, 2003).
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3.2.2 Agéncias de comunicacao corporativa

Como exposto acima, a missdo de entender, internalizar e atuar nesse novo cenario
comunicacional cabe as Agéncias de Comunicacdo Corporativa (ACC). ACC séo
empresas de comunicacdo criadas com o desafio estratégico de gerar conteudo
significativo e relevante para os diversos publicos com os quais as organizacdes se
relacionam (ABRACOM, 2014-2018).

Ao gerar conteudo, os profissionais de comunicacdo usam da informacéo para dar
sentido as ininterruptas transformacfes dos ambientes interno e externo das
instituicbes. Constroem significado e entendimento sobre o atual momento da
organizacdo e ao que ela esta se propondo. Criam as bases para garantir
adaptacdo, adocdo e ajustes necessarios para continuar avancando em cenarios
dindmicos. E, ainda, visam a aplicar as informacdes reunidas e os significados
construidos para avaliar e tomar decisdes cruciais ao negécio (ABRACOM, 2014-
2018).

A participagdo das agéncias mineiras no ranking nacional, o faturamento por
colaboradores, a segmentacdo das agéncias quanto ao numero de colaboradores,
as areas com as quais as agéncias se relacionam e as principais necessidades de
comunicacdo atendidas pelas agéncias, foram fatores relevantes na Parte | do
questionario desta pesquisa (vide Apéndice), que trata das informacdes gerais sobre
a agéncia. Nas tabelas seguintes, estdo demonstrados dados extraidos do Anuario
de Comunicacdo Corporativa 2018 (ABRACOM, 2018), que serdo objetivo de
cotejamento com o0s resultados da aplicacdo dos questionarios nas agéncias

mineiras.

De acordo com o Anuario de Comunicacdo Corporativa 2018 (ABRACOM, 2018), o
mercado de agéncias de comunicacdo no Brasil cresceu acentuadamente nos
altimos anos. O mercado comecgou a crescer no inicio da década de 80 e ganhou
intensidade na década de 90. Apesar da desaceleragdo do mercado como um todo,
este continua apresentando crescimento na atual década, caracterizando com um
setor econdmico ainda em formacao (ABRACOM, 2017). A Tabela 4 demonstra o

mapeamento de agéncias no Brasil (ABRACOM, 2018).
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Tabela 4 - Mapeamento de agéncias de comunicacédo corporativa no Brasil 2018

% agéncias por estado

Estados Total | em Relagédo ao total no > % Acumulado
Brasil
Sao Paulo 841 59,1% 59,1%
Rio de Janeiro 146 10,3% 69,3%
Minas Gerais 69 4,8% 74,2%
Rio Grande do Sul 61 4,3% 78,4%
Parana 51 3,6% 82,0%
Distrito Federal 37 2,6% 84,6%
Santa Catarina 35 2,5% 87,1%
Bahia 33 2,3% 89,4%
Espirito Santo 29 2,0% 91,4%
Pernambuco 27 1,9% 93,3%
Goias 15 1,1% 94,4%
Para 13 0,9% 95,3%
Ceara 11 0,8% 96,1%
Piaui 11 0,8% 96,8%
Rio Grande do Norte 9 0,6% 97,5%
Mato Grosso 7 0,5% 98,0%
Amazonas 6 0,4% 98,4%
Sergipe 5 0,4% 98,7%
Maranhéao 4 0,3% 99,0%
Mato Grosso do Sul 4 0,3% 99,3%
Alagoas 3 0,2% 99,5%
Paraiba 3 0,2% 99,7%
Rondbénia 2 0,1% 99,9%
Acre 1 0,1% 99,9%
Amapa 1 0,1% 100,0%
Total 1424 100,0% 100%

Fonte: Adaptado de ABRACOM (2018, p. 19)

Sédo Paulo é o grande mercado das ACC, com 841 agéncias (59,1% do total de
agéncias do pais), seguido pelo Rio de Janeiro, com 146 agéncias (10,3% do total
de agéncias do pais). Minas Gerais € o terceiro maior mercado do pais, com 69
(4,8% do total de agéncias do pais) agéncias estabelecidas no estado, sendo 67
matrizes e 2 filiais. Quanto a concentracdo das sedes das agéncias por regido do
Brasil, 80,3% estdo na regido sudeste, 8% na regido sul, 8% na regido nordeste,

2,9% no centro-oeste e 0,8% na regiao norte.

Ainda de acordo com o referido anuério, em 2017, o mercado das ACC faturou R$
2,50 bilhdes de reais (ABRACOM, 2018). A meédia de faturamento por colaborador
foi de R$ 137.285,59 para o segmento total de agéncias e de R$ 166.952,88 para o

segmento das 50 maiores do pais. Para calculo do ticket médio por colaborador, as
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agéncias foram segmentadas segundo seu porte. As faixas de segmentacdo por

numero de colaboradores sdo demonstradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Segmentacéo das agéncias por porte, considerando o numero de
colaboradores

Faixa de .

segmentacéo Numero colaboradores
1 Até 4 colaboradores
2 De 5 a 14 colaboradores
3 De 15 a 29 colaboradores
4 De 30 a 99 colaboradores
5 De 100 a 300 colaboradores
6 Mais de 300 colaboradores

Fonte: ABRACOM (2018, p. 45)

Em nota, as mesmas faixas de segmentacdo por colaborador, foram usadas no
guestionario para caracterizacdo das agéncias mineiras (vide Apéndice, Parte I,

questao I).

Quanto a especializacdo das agéncias, 70,8% se denominam como agéncias full
service, 17,6% de denominam como especializadas em produtos ou servigos, e

11,8% como agéncias especializadas em setor econémico.

Tabela 5 - Areas dos clientes com as quais as agéncias se relacionam

Area % das agéncias
Presidéncia 36,1%
Comunicacao 28,1%
Marketing 26,4%
Recursos Humanos 3,6%
Vendas 2,2%
Outras areas 1,9%
Juridico 1,7%

Fonte: ABRACOM (2018, p. 49)

A relevancia quanto a area de relacionamento da agéncia esta no propésito de
cumprir o desafio de participar da estratégia do negécio do cliente, através da
criagdo de conteudo significativo e relevante. De acordo com o Anuario da
Comunicagdo Corporativa 2018, “[...] a area interna dos clientes com que as
agéncias se relacionam € um indicador das caracteristicas dos servicos prestados e
da importancia estratégica da comunicacdo corporativa nas empresas” (ABRACOM,

2018, p. 50) A maior parte do relacionamento esta concentrada no nivel estratégico
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(36,1%) mais elevado, seguido pela area de comunicacdo (28,1%) e marketing

26,4%.

Dentre os fatores relevantes para a caracterizacao da pesquisa, 0 anuario trouxe as
principais necessidades de comunicacao corporativa demandadas pelos clientes. A
Tabela 6 abaixo demonstra percentual as principais demandas segundo as

agéncias:

Tabela 6 - Principais necessidades de comunicag&o corporativa demandadas pelos

clientes

Necessidades de comunicac&o corporativa o A
demandadas 6 segundo as agéncias
Relacionamento com a midia 75,2%
Producéo de contelido para plataformas diversas 44,1%
Gestdo de redes sociais 43,7%
Consultoria estratégica 24,4%
Administracdo / Gestéo de crise 17,6%
Comunicacéo interna / Relagdo com empregados 16,4%
Gestéo de reputagéo e imagem corporativa 16,0%
Eventos 9,2%
Branded content 9,2%
Gestéo de sites 7,6%
Ferramentas de medicdo e avaliacdo 7,6%
Publicacdes impressas 6,7%
Atividades de pesquisa e andlise 6,7%
Public affairs 3,8%
Treinamento 3,8%
Producéo audiovisual 2,9%
Outros 2,5%
Relacdes institucionais 2,1%
Responsabilidade social 2,1%
Video e/ou radiojornal 2,1%
Relacdes com investidores 1,3%
Relacdes governamentais 1,3%

Fonte: ABRACOM (2018, p. 62)

Os resultados da pesquisa denominada “Mega Brasil — Ranking das agéncias de
comunicacdo” (ABRACOM, 2017) demonstram o desempenho das agéncias no ano
de 2017. O faturamento bruto em 2017 foi de R$ 2,50 bilhdes de reais, 1,2% abaixo
do desempenho registrado no ano de 2016. O ranking € estabelecido por diversos

critérios, sendo eles:

a) Ranking por faturamento — grandes e médias (faturamento bruto acima de R$
3.600.00,00;
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b) Ranking de grupo nacionais;
c) Ranking de agéncias individuais;
d) Ranking por faturamento — grupos internacionais (Brasil e exterior);

e) Ranking por faturamento — pequenas e micros (faturamento bruto até R$
3.600.000,00)

f) Ranking por niumero de colaboradores (classificagdo nacional)
g) Ranking por niumero de colaboradores (classificagao regional)

O total de 244 agéncias participaram da pesquisa para construcdo do ranking
nacional, correspondendo a 17,13% das 1424 mapeadas no Brasil. Das agéncias
mineiras, terceiro maior mercado de agéncias de comunica¢cdo no pais, com 69
agéncias, o total de 13 (18,84%) participaram da pesquisa e estdo presentes no
ranking, sendo todas convidadas para participar da presente pesquisa.
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4 MARCO TEORICO

Retomando o conceito de GC, proposto por TERRA (2005), as questdes relativas a
organizagdo das politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnologicos visam
a clarificar os modos de conversao do conhecimento, sobretudo como forma de
oportunizar a melhoria dos resultados econdbmicos para a empresa e Seus

stakeholders.

Fatores inerentes as mudancas surgidas ou impulsionadas pela transformacéo
tecnoldgica, como o surgimento da internet, explosdo no volume de informacoes, a
digitalizagdo da comunicagdo, a maior capacidade de transmissdo em alta
velocidade, o aumento da capacidade humana de se comunicar, divulgar e
recuperar informacdes, a aceleracdo na velocidade do surgimento de produtos, a
crescente convergéncia empresarial entre corporacbes de todos os tipos e o
surgimento de novos modelos de negd6cios em rede, dentre outros, sdo aspectos
comuns para se explicar a origem das mudancas significativas na GC e na
comunicacao corporativa (TERRA, 2005; CASTELLS, 2015)

Para Terra (2005):

A emergéncia da “Sociedade do conhecimento”, refletida nos varios
conceitos, indicadores internacionais e nacionais, é inquestionavel. Muitos
dados e estatisticas foram apresentados. Eles atestam a crescente
importancia do recurso “conhecimento” em detrimento dos demais recursos
econdmicos tradicionais como capital financeiro, méo-de-obra barata e
localizagdo geogréfica. (TERRA, 2005, p. 57).

Os termos conhecimento, competéncia, aprendizado e habilidade, criatividade,
capital intelectual, capital humano, tecnologia, capacidade inovadora, ativos
intangiveis e inteligéncia de negdécios fazem parte do dia-a-dia da literatura
gerencial, nas publicacdes de GC (TERRA, 2005), e amplamente debatido nas
reunides de brainstorming nas agéncias de comunicagéo corporativa (ABRACOM,
2018).

Por todo o exposto, pode-se considerar que as ACC enfrentem diretamente o
mesmo incitamento, ja que seu trabalho € realizado, essencialmente, por pessoas
utilizando o recurso “conhecimento”. Segundo Terra (2005, p. 113), “O investimento
no recurso conhecimento envolve, de certa maneira, uma fé em que, quando

necessario, ele se manifestara de forma agil, eficiente e pertinente”. Em uma
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perspectiva de preparacdo para o futuro, colhendo hoje os beneficios dos

investimentos realizados no passado (TERRA, 2005).

A Figura 5 demonstra as relacdes, partindo do universo da comunicacao corporativa,
as agéncias de comunicagdo corporativa, ao nivel de aderéncia destas as praticas
gerenciais de GC, e em como elas se refletem no desempenho organizacédo das

empresas.

Figura 5 - Relagao entre a “Comunicagédo Corporativa”, as “Agéncias de
Comunicagao Corporativa”, a “Gestdo do Conhecimento” e o “Desempenho
Organizacional’

Comunicacdo Corporativa

Agéncias de Comunicagio
Corporativa

Gestdo do Conhecimento

Desempenho
Organizacional

Faturamento

Fonte: o autor.

Na sintese do todo, tem-se que o ambiente de Comunicacdo Corporativa é
fortemente impactado pelas transformacfes digitais ocorridas nas ultimas décadas
(JENKINS, 2009; CASTELLS, 2015). As Agéncias de Comunicacdo Corporativa
cumpre o papel de compreender as mutacées dos ambientes comunicacionais cada
vez mais dinamicos e fluidos (ABRACOM, 2018). A GC, entdo, teria papel
fundamental na otimizacdo da capacidade das organizacbes de gerar, identificar,
validar, disseminar, compartilhar, proteger e usar 0os conhecimentos estratégicos
(TERRA, 2005), com vistas a melhoria do desempenho organizacional (FERRARESI
et al., 2014), na perspectiva do faturamento (TERRA, 2005).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo sera dedicado a apresentacéo dos procedimentos metodoldgicos para

a realizagao do estudo.

5.1 Caracterizacao da Pesquisa

O presente estudo pretende adquirir e sistematizar conhecimento sobre o nivel de
maturidade em GC nas ACC mineiras, em 2018. Tem como objetivo descrever 0s
fenbmenos observados nas empresas e analisar as associagfes entre variaveis,
podendo indicar correlagcbes entre essas. Nao tem como proposito explicar os
fendbmenos que descreve, ainda que seus resultados possam ser Uteis para elucidar

0S cenarios vivenciados nas organizacfes pesquisadas (MORESI, 2003; GIL, 2017).

Trata-se de pesquisa classificada como aplicada quanto a sua finalidade ou
natureza; como descritiva, quanto aos seus objetivos gerais ou fins; como
quantitativa, quanto a abordagem do problema e como pesquisa de campo quanto
aos meios de investigacdo adotados. No que tange a coleta dos dados, o trabalho
vai operar com a técnica de observacao direta extensiva - levantamento de dados -
através da aplicacdo de questionario do tipo Survey, com escala likert de
concordancia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) (MORESI, 2003;
GIL, 2017).

Quanto ao procedimento técnico utilizado, o levantamento de dados é considerado o
tipo de pesquisa mais adequado para estudos descritivos. Interroga-se diretamente
uma amostra estatisticamente significativa do universo de pessoas cujo
comportamento estd sendo analisado. As vantagens de sua adocdo estdo na
obtencdo dos dados diretamente da realidade observada, rapidez de execucgao e
custos relativamente baixos. As principais desvantagens do levantamento de dados
estdo na visdo estatica resultante da técnica e na possibilidade de distorcdo das
informacgdes coletadas, influenciada pela diferenca entre o que as pessoas fazem ou

sentem e o que elas dizem a respeito (GIL, 2017)

A0 empregar recursos e técnicas da estatistica, a pesquisa quantitativa e os estudos
descritivos buscam traduzir opinibes, atitudes, crencas, preferéncias,

comportamentos e informacdes de um determinado grupo em numeros para
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posterior classificacdo e analise. Almeja quantificar ou mensurar uma ou mais
variaveis e avaliar seu comportamento analisando a frequéncia com a qual ocorre. A
matematica aplicada ao exame dos dados numéricos de observagdo a partir da
amostragem, generalizacfes e probabilidades tem como proposito expor quantos
integrantes de um determinado universo compartilham uma mesma caracteristica ou
grupo de caracteristicas. Os dados alcancados s&o processados mediante
procedimentos estatisticos, que viabiliza conclusGes relativas aos dados
investigados e os resultados sdo projetados para a totalidade do universo. (MORESI,
2003; CASARIN, 2012; MICHEL, 2015). Dentre as caracteristicas da pesquisa
guantitativa, pode-se, ainda, destacar a objetividade, a mensuracdo e o objetivo de
explicar ou estabelecer relagbes de causas e a logica cartesiana para a coleta de
dados (CASARIN, 2012).

5.2 Universo e amostra

A amostra €, de acordo com Moresi (2003), um conjunto de seres gque apresentam

caracteristicas analogas. Um subconjunto do universo.

No presente estudo, o universo pesquisado foi 0 de empresas de comunicagao
corporativa. A ABRACOM, em parceria com Associacéo Brasileira de Comunicacao
Empresarial (ABERJE) e a Mega Brasil Comunicagdo promovem anualmente
pesquisa para levantamento de dados do setor e publicacdo dos seus resultados. De
acordo com o Anuario da Comunicacéo Corporativa 2018, no Brasil existem de 1424
agéncias (ABRACOM, 2018). No ano de 2018, 244 agéncias, representando 17,1%
do total agéncias de todo Brasil, participaram da pesquisa publicada no anuario do
ano corrente. De acordo com o anuario, do total de agéncias no Brasil, 69 (4,8%)
estdo sediadas no Estado de Minas Gerais. Destas, 13 (18,8%) ACC mineiras

participaram da pesquisa para o anuario.

Desse modo, 0 universo desta pesquisa € composto pelas 1424 ACC brasileiras,
sendo a amostra constituida por 17 ACC, das quais tém-se 13 ACC mineiras que
participam do anuario e 4 ACC que néo participam, sendo todas atuantes no estado
de Minas Gerais. A determinagcdo dessa amostra da-se pelo contato direto do
pesquisador desta dissertacdo junto as diretorias das ACC, situadas no Estado de

Minas Gerais, 0 que viabiliza a aplicacdo do questionario.
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5.3 Instrumento para coleta dos dados

O instrumento de coleta de dados € segmentado em 3 partes e esta disposto no
Apéndice desta pesquisa. A Parte | refere-se a informagdes gerais sobre a ACC e
sao fundamentadas nos dados da ABRACOM (2018). Especificamente, a questéo |
é referente ao Quadro 1 (pagina 52 desta pesquisa). A questédo Il esta relacionada a
especializacdo das agéncias, sendo que 70,8% se denominam como agéncias full
service, 17,6% de denominam como especializadas em produtos ou servigos e
11,8% como agéncias especializadas em setor econdémico, conforme classificagéo
da ABRACOM (2018). As demais questdes lll e IV séo correspondentes a Tabela 5
(pagina 52 desta pesquisa) e Tabela 6 (pagina 53 desta pesquisa).

A parte 1l busca obter informacfes acerca do respondente, sendo trés relacionadas
ao tempo na de atuacdo na empresa, nivel hierarquico de atuacdo na ACC e maior

escolaridade concluida.

A Parte Ill é composta pelas questdes do instrumento de pesquisa proposto por
Terra (2005). Essa secdo estad dividida em sete dimensGes do conhecimento,
aderentes a referida literatura, com 41 fatores de avaliacdo. Os critérios de avaliacédo
estdo definidos em escala likert de 5 niveis de concordancia, de 1 — discordo

totalmente ao 5 — concordo totalmente.

5.4 Pré-teste do instrumento de coleta de dados

Com o objetivo de avaliar, testar e definir a praticidade da metodologia e a clareza
do entendimento das questdes do instrumento de coleta de dados, no dia 9 de
novembro de 2018, foi realizado o pré-teste do instrumento a ser utilizado para
coleta de dados.

Para aplicacdo do pré-teste foram selecionadas 12 pessoas, 0 que corresponde a
25% do total de colaboradores de uma das principais ACC de Minas Gerais. Para
garantir representatividade da amostra, foram selecionados: 2 profissionais no nivel
de coordenagdo, 8 analistas de comunicacdo corporativa nos trés niveis sénior,
pleno e junior, 1 profissional da area de design e 1 colaborador da area de suporte.
Essa selecdo visou a trazer profissionais atuantes nos dois principais tipos de

servicos prestados pela agéncia de comunicacao: relacionamento com a imprensa e
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producdo de contetudo e design. O critério de selecédo foi definido pelo autor da
pesquisa e informado a gerente da agéncia, que escolheu aleatoriamente o0s

profissionais que participariam do pré-teste.

Os colaboradores foram reunidos em uma sala de reunibes da agéncia, as 16h.
Todos foram informados de que se tratava de uma pesquisa no nivel de mestrado,
esclarecidos quanto aos objetivos da pesquisa e, nesse momento, quanto a
importancia do processo de pré-teste para refinamento do instrumento de coleta de
dados. A aplicacdo do questionario iniciou-se as 16h10. O tempo médio de resposta
dos questionarios foi de 12 minutos e 45 segundos. Ap6s o0 término do
preenchimento, foi aberto espaco para exposicdo dos comentarios que 0s
colaboradores julgassem necessarios a respeito do questionario. Os comentéarios
foram colhidos pelo autor da pesquisa e encerrou-se a aplicacdo do pré-teste,
disponibilizando um Unico envelope pardo para que os respondentes depositassem

0s questionarios respondidos.

Apés analise dos comentérios colhidos na aplicacdo do pré-teste e da posterior
tabulacdo dos resultados, resta evidenciar que o perfil dos respondentes do pré-

teste corresponde ao perfil do universo e amostra da pesquisa.

Quanto as respostas da Parte |, todos responderam que a agéncia possui entre 30 e
99 colaboradores, informacdo que foi confirmada nos dados fornecidos pela
empresa no Anuéario de Comunicagdo Corporativa 2018 (ABRACOM, 2018). Quanto
as principais areas dos clientes com as quais a empresa se relaciona, todos
marcaram uma ou mais alternativas, indicando que a maioria entendeu corretamente
0 objetivo da questdo. Quanto a especializacdo de sua agéncia, para 66,66% dos
respondentes a descricdo que melhor define a atuagcdo de sua agéncia é
“‘especializada em produtos ou servicos”; os demais optaram por “Full service".
Quantos as principais necessidades de comunicacdo demandadas pelos clientes da
agéncia, todos responderam uma ou mais alternativas, restando claro o

entendimento do proposito da questao.

Quanto as informacgdes gerais do colaborador, na questao que diz respeito ao tempo
em que o respondente atua na agéncia, 25% tem até um ano de atuacéo, 42% tem
entre 1 e 3 anos, 8% entre 3 e 5 anos, 17% entre 5 e 7 anos e 8% entre 7 e 10 anos

de atuacdo. Na questdo relativa ao nivel hierarquico que mais se aproxima de sua
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funcdo na agéncia, 83,33% responderam que sdo analistas ou atendimentos de
nivel sénior, pleno ou junior de area técnica de comunicacdo e 17,67% sao
coordenadores da area técnica de comunicag¢do. Quanto ao nivel de escolaridade
concluida, 58,33% possuem especializacdo e 41,67% possuem nivel superior

completo.

Dos depoimentos colhidos apds o término da aplicagcdo dos questionarios, ficou
evidenciado que alguns ajustes contribuiriam para o melhor entendimento das
guestdes. Apos analisados, foram aplicados os seguintes ajustes na verséo final do

instrumento de pesquisa.

Na Parte I, relativa as informacdes gerais sobre a agéncia, na questéo Il — principais
areas dos clientes com as quais a agéncia se relaciona”, a expressao “areas” foi
considerada ampla por alguns dos respondentes. Apds esclarecimentos, optou-se
pela ampliacdo do texto do titulo da questdo para “ll — Principais

departamentos/setores ou areas internas do cliente com as quais vocé se relaciona:”

Ainda na questao Il, da parte |, apds analise dos resultados da tabulacdo pelo autor
da pesquisa, restou clara a necessidade de inclusdo de mais trés alternativas para

resposta. Foram incluidas as opg¢des: “suprimentos”, “financeiro” e “faturamento” ao

instrumento de coleta.

Na parte Il, relativa as informacg@es gerais sobre o colaborador, ndo foram apontadas
ou identificadas quaisquer necessidades de alteracdo no instrumento de coleta pelos
respondentes. Todas as questdes foram respondidas por 100% dos presentes no
pré-teste. Entretanto, apos andlise do autor, optou-se pela alteracdo da quinta
alternativa de resposta sobre o nivel hierarquico que mais se aproxima da funcdo do
respondente. De “Profissional das areas administrativas, financeira, contabil,
comercial ou tecnologia da informagédo”, o texto da alternativa foi alterado para
“‘Colaboradores das areas de suporte (profissionais que atuam nas areas

administrativa, financeira, contabil, comercial ou de tecnologia da informacéo)”.

Na parte Ill, em relagcdo ao instrumento de pesquisa proposto por Terra (2005), o
respondente do questionario 6 ndo marcou opcdes para a questdo 18, as questdes

31 a 35 e as questbes 38 a 41. Ficou, portanto, evidenciada a necessidade de
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alertar os respondentes que, em cada questdo da parte Ill, uma alternativa devera

ser marcada obrigatoriamente.

Aplicadas as alteracdes a versdo final, foram impressos o0s questionarios para

aplicacao da pesquisa.

5.5 Coletados dados

Os questionarios podem ser classificados em abertos, fechados (Survey) e mistos.
Para coleta dos dados, sera utilizado o questionario com questdes fechadas sobre
GC (TERRA, 2005), caracteristica do tipo survey (VERGARA, 2012).

O questionario foi impresso e enviado para as agéncias e seguiu o seguinte fluxo de

aplicacao definido na Figura 6.

Figura 6 - Fluxo de Aplicacéo do Instrumento de coleta de dados

Envio do

Divulgacdoda | 1dis . 5 dias Recolher 2 dlias Digitar
. questionario L, s,
Pesquisa . guestionarios questionarios
impresso
1 dias
Contato
direto com
Diretoria das Recolher
Agéncias questionarios
e digitar

1 dias

Finalizar coleta
de dados

Fonte: Préprio autor

A coleta dos dados ocorreu em 10 (dez) dias. No dia zero da coleta, os diretores das
agéncias foram contatados pessoalmente por telefone, para divulgacdo da pesquisa
e obtencdo formal de autorizac&do para aplicacdo dos questionarios nas ACC. Apos
autorizacdo, os questionarios foram impressos e entregues nas empresas que
concordaram em participar da pesquisa. Decorridos dois dias da entrega, foi
realizado o primeiro recolhimento dos questionarios. Os questionarios recolhidos
foram tabulados no software Microsoft Excel. Apds oito dias, as demais empresas
foram visitadas para recolhimento dos questionarios remanescentes. Foram

digitados os questionarios remanescentes e encerrada a coleta dos dados.
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5.6 Técnicade analise e interpretacdo dos dados

Sera verificada a existéncia de dois tipos de outliers: univariados, que representam
respostas divergentes com base em cada uma das variaveis do modelo, e 0s
multivariados, que apresentam um padrdo de resposta diferente considerando todas
as variaveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados serdo diagnosticados por
meio da padronizacéo dos resultados, de forma que a média da variavel fosse 0 e 0

desvio padréo 1.

Assim, serdo considerados outliers univariados aquelas observacdes com escores
padronizados fora do intervalo de 4,00 (HAIR et al., 2009). JA4 os outliers
multivariados serdo diagnosticados com base na medida D? de Mahalanobis. Os
individuos que apresentaram uma significancia da medida inferior a 0,001 serdo
considerados outliers multivariados.  Os outliers univariados e multivariados
encontrados néo foram retirados da amostra por acreditar que as observacdes
sejam casos validos da populacéo e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a
generalidade da analise multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus
resultados (HAIR et al., 2009).

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente serdo analisadas as correlacdes
das variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacdo significativo ao
nivel de 5% € indicativo da existéncia de linearidade. Além disso, sera realizado o
teste de Bartlett (MINGOTI, 2005) para verificar a linearidade em cada constructo,
uma vez que valores-p menores que 0,05 indicam que existem evidéncias

significativas de linearidade dentro dos constructos.

Na analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra, seréo utilizadas as
frequéncias absolutas e relativas. J& na descricdo dos itens dos constructos, seréo
utilizadas medidas de posicédo, tendéncia central e dispersdo, sendo uma das
medidas utilizadas o intervalo percentilico bootstrap com 95% de confianca. O
método bootstrap (EFRON; TIBSHIRANI, 1993) é muito utilizado na realizacdo de
inferéncias quando ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade da variavel de
interesse. Cabe ressaltar que os itens variavam em escala likert de concordancia de

1 - Discordo totalmente a 5 - Concordo totalmente.
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A fim de criar indicadores que representassem cada um dos constructos, sera
utilizada uma Analise Fatorial. A Analise Fatorial tem como objetivo verificar a
necessidade de exclusdo de algum item que nao estiver contribuindo com a
formacao dos indicadores, uma vez que, de acordo com Hair et al. (2009), itens com
cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois, ao
nao contribuir de forma relevante para formacdo do mesmo, prejudicam o alcance
das suposi¢cdes basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para

representar o conceito de interesse.

Para verificar a validade do instrumento, ou seja, da capacidade do conjunto de
indicadores de cada constructo representar com precisao seu respectivo conceito,
serdo avaliadas a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Na
avaliacdo da validade convergente serd utilizado o critério da Variancia Média
Extraida — AVE, proposto por Fornell e Larcker (1981), que representa o percentual
médio de variancia compartilhada entre o constructo latente e seus itens. Este
critério garante a validade convergente para valores da AVE acima de 50%
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009) ou 40% no caso de pesquisas
exploratdrias (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). Para verificar a confiabilidade serdo
utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e Confiabilidade Composta (C.C.)
(CHIN, 1998). De acordo com TENENHAUS et al. (2005), os indicadores A.C. e C.C.
devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do
constructo, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratorias (HAIR et
al., 2009). Para a validade discriminante, sera utilizado o critério de Fornell e Larcker
(1981), que garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de
um constructo for maior que a variancia compartilhada desse constructo com 0s

demais.

Para verificar a correlacdo entre os indicadores, sera utilizada a correlacdo de
Spearman (HOLLANDER; WOLFE, 1999). A correlacdo de Spearman é uma medida
limitada entre -1 e 1, sendo que quanto mais proximo o coeficiente estiver de -1
maior a correlagdo negativa e quanto mais proximo o coeficiente estiver de 1 maior a
correlacdo positiva. Além disso, para visualizar as correlagdes entre os indicadores e
a relacdo com as agéncias, serdo construidos mapas perceptuais via Analise de

Componentes Principais (MINGOTI, 2005). Ja para comparar os indicadores com as
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variaveis caracterizadoras da amostra sera utilizado o teste de Kruskal Wallis
(HOLLANDER; WOLFE, 1999).

Com o intuito de agrupar os indicadores, sera realizada uma Analise Hierarquica de
Agrupamento (HAIR et al., 2009) via Método de Ward. O método de Ward busca
formar grupos de maneira a atingir sempre 0 menor erro interno entre os vetores que
compde cada grupo e o vetor médio do grupo, ou seja, 0 método busca o minimo
desvio padrdo entre os dados de cada grupo. Vale ressaltar que sera utilizado

distancia Euclidiana, uma vez que todas as variaveis foram numéricas.

A escolha do nimero de grupos seré feita a partir do dendograma. O dendograma é
uma ferramenta apropriada para definir o nimero de grupos, pois uma boa
classificagdo pode ser obtida ao se cortar o dendograma numa zona onde as

separacoes entre classes correspondam a grandes distancias (dissimilaridades).

Para comparar os indicadores entre as agéncias, foi utilizado mapas perceptuais via
Andlise de Correspondéncia (GREENACRE, 2007). O software utilizado nas
andlises sera o R (verséo 3.5.0).
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6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

As analises dos itens 6.1 ao 6.6 referem-se ao objetivo especifico “a”, de
diagnosticar a GC nas ACC mineiras. A analise exposta no item 6.8 refere-se ao
objetivo especifico “b”, de ranquear os resultados do diagnéstico em GC e da
classificacao relativa ao faturamento por colaborador nas agéncias, E, finalmente, as
analises expostas nos itens 6.9 sao relativas ao objetivo especifico “c”, de

correlacionar as ACC face ao resultado do Diagnoéstico de GC e o faturamento.

6.1 Apresentacdo da base de dados

O total de 17 agéncias mineiras foram convidadas para participar da pesquisa e
constituiram a amostra pretendida, sendo 13 presentes no Anuario de Comunicacéo
Corporativa 2018 e 4 selecionadas pelo autor de acordo com o conhecimento do
mercado mineiro agéncias. Das 13 agéncias presentes no anuario 9 (69,2%)
concordaram em participar da pesquisa. Das 4 agéncias selecionadas pelo autor, 2
(50%) concordaram em participar da pesquisa. Assim, da amostra pretendida de 17

agéncia, 11 ACC sao contempladas nesta pesquisa.

Foram impressos 226 questionarios, de acordo com o total de colaboradores
informados no anuéario de 2018 e informacdes obtidas com os diretores das
agéncias. Do total 153 (67,7%) foram respondidos pelos colaboradores. A Tabela 7
demonstra percentual de colaboradores que responderam ao questionario em cada

agéncia em relacdo ao total de colaboradores:

Tabela 7 - Percentual de colaboradores que responderam ao questionario por

agéncia

% Quest. s/ Total

cODIGO Colaboradores em
2017
AGO1 63%
AGO02 95%
AGO03 100%
AGO04 65%
AGO05 43%
AGO06 83%
AGO7 89%
AGO08 79%
AG09 68%
AG10 40%
AG1l1 64%

Fonte: préprio autor.
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A pesquisa foi realizada com 153 individuos que responderam a 48 variaveis, sendo
7 itens de caracterizacao e 41 itens relacionadas a 7 constructos do instrumento de
pesquisa de GC de Terra (2005), sendo “Estratégia e alta administragao”, “Sistema
de informagao”, “Cultura organizagao”, “Organizacdo e processo de trabalho”,
“Politicas de recursos humanos”, “Mensuracgao de resultados” e “Aprendizado com o
ambiente”, em um total de 6273 respostas para as 41 questdes sobre o0 objeto de

estudo.

Em relacédo aos outliers, ndo foram encontrados valores fora do intervalo da escala
de sua respectiva variavel, ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado ao erro na
tabulacdo dos dados. Nao foram encontradas observagdes consideradas outliers
univariados, ou seja, observacdes que foram padronizadas e estavam fora do
intervalo de |4,00. Em relacdo aos outliers multivariados, foi identificada 1 (0,65%)
observacdo, uma vez que esta observacgao teve a significancia da medida de D? de
Mahalanobis inferior a 0,001.

Por acreditar-se que as observacdes sejam casos validos da populagéo e que, caso
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da anéalise multivariada, apesar
de possivelmente melhorar seus resultados (Hair, et al., 2009), optou-se por néo

excluir nenhum dos casos.

Em relacdo a linearidade foram observadas 761 de 820 relacbes significativas ao
nivel de 5%, o que representa aproximadamente 92,8% das correlacbes possiveis,
pela matriz de correlagdo de Spearman. Além disso, pelo teste de Bartlett, foram
observados valores-p inferiores a 0,05 em todos os constructos, identificando que

existem linearidade significativas dentro dos constructos.

6.2 Analise descritiva

A primeira parte da pesquisa buscou categorizar as agéncias participantes quanto: i)
faixa de segmentacdo dos colaboradores de acordo com o numero de
colaboradores; ii) principais departamentos/areas dos clientes com as quais se
relaciona; iii) definicAo de atuacdo das agéncias quanto a especializacdo; iv)

principais necessidades de comunicagéo.
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A Tabela 8 demonstra a faixa de segmentacédo das ACC mineiras quanto ao numero

de colaboradores:

Tabela 8 - Faixa de segmentacéo das agéncias quanto ao numero de colaboradores

Variaveis N %
Até 4 colaboradores 4 2,6%
De 5 a 14 colaboradores 24 15,7%
De 15 a 29 colaboradores 54 35,3%
De 30 a 99 colaboradores 71 46,4%
Total Geral 153 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a quantidade de colaboradores das agéncias, 46,4% dos respondentes
informaram que sua agéncia de atuagao possui entre 30 e 99 e 35,3% responderam

gue sua agéncia possui entre 15 e 29 colaboradores.

A Tabela 9 seguinte demonstra quais sdo 0s principais departamentos/setores dos

clientes com os quais a agéncia se relaciona:

Tabela 9 - Departamentos, setores ou areas internas com 0s quais as agéncias se

relacionam
Departamentos/setores ou areas dos clientes N % s/ N
Comunicacdo 133 26,8%
Marketing 108 21,7%
Recursos humanos 66 13,3%
Presidéncia 56 11,3%
Financeiro 35 7,0%
Vendas 27 5,4%
Juridico 20 4,0%
Faturamento 18 3,6%
Suprimentos 15 3,0%
Outras areas 2 3,8%
Total Geral 497 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

A area interna dos clientes com as quais as agéncias se relacionam € um indicador
relevante das caracteristicas dos servi¢os prestados e da importancia estratégica da
comunicacdo corporativa nas empresas. De acordo com o0s participantes da
pesquisa, 26,8% dos relacionamentos ocorrem diretamente com a area de
comunicacéo, 21,7% com o marketing e 13,3% com a area de recursos humanos,
seguidos pela presidéncia com 11,3%. Quando comparados os resultados com os

resultados da ABRACOM (2018), percebe-se uma proximidade das respostas da



69

pesquisa no percentual de relacionamentos para comunicacdo e marketing, sendo
estes de 28,1% e 26,4%, de acordo com o anuario, respectivamente. Entretanto, no
anuario, os relacionamentos com a presidéncia, 36,1% e recursos humanos, 3,6%,

divergem das empresas mineiras.

O terceiro ponto de categorizagcdo das agéncias buscou conhecer a descricdo que
melhor define a especializacdo da agéncia. O objetivo aqui € entender quanto ao

posicionamento das agéncias no mercado.

Tabela 10 - Especializacao das agéncias mineiras

Variavel N %
Egﬁl?é:(ijzlizada em produtos ou 77 50.3%
Full service 73 47, 7%
Especializada em setor econémico 3 2,0%
Total Geral 153 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas mineiras estdo bem equilibradas quanto se trata do posicionamento
entre “Especializada em produtos ou servigos” e “Full service”. No cenario nacional,
70,6% das empresas operam no sistema Full service, enquanto 17,6% s&o

especializadas em produtos ou servigos.

O quarto e ultimo ponto de categorizacdo das agéncias tratou das principais
demandas de comunicag¢do corporativa solicitadas pelos clientes. O objetivo é

compreender o comportamento de tendéncia dos principais produtos das agéncias:

Tabela 11 - Principais necessidades de comunicagao corporativa demandadas pelos
clientes, segundo as agéncias.

% Sobre o total

Variavel N de Respondentes
Gestdo de redes sociais 146 95,4%
Relacionamento com a midia 142 92,8%
Comunicacao interna 122 79,7%
Publicacdo impressa 112 73,2%
Producéo de conteado multiplataforma 99 64,7%
Gestéo da reputacdo e imagem corporativa 90 58,8%
Consultoria estratégica 84 54,9%
Producéo audiovisual 79 51,6%
Eventos 78 51,0%

Treinamento 65 42,5%
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% Sobre o total

Variavel de Respondentes
Relagbes institucionais 64 41,8%
Gestao de sites 62 40,5%
Conteudo patrocinado (branded content) 55 35,9%
Ferramentas de medicéo e avaliagdo 50 32,7%
Video e/ou radiojornal 45 29,4%
Atividades de pesquisa e analise 38 24,8%
Responsabilidade social 24 15,7%
Public affairs 22 14,4%
Administracao / Gestao de crise 13 8,5%

Rela¢cbes com investidores 8 5,2%
Rela¢bes governamentais 7 4,6%
Outras: relacdes publicas 1 0,7%
Outros: memoria 1 0,7%
Outros; corltrata(;éo de profissionais de 1

comunicacgao

Total Geral 1408
Fonte: Dados da pesquisa

0,7%

A coluna de percentual consiste no calculo de n/153, onde n sdo o numero de
marcacfes dos respondentes no questionario, haja vista que nesta questdo era
possivel selecionar mais de uma resposta, e 153 refere-se ao total de respondentes
da pesquisa. Destaca-se, com 95,4%, as demandas relativas a gestdo de redes
sociais, seguidas por relacionamento com a midia 92,8% e comunicacdo interna
com 79,7% com principais solicitacdes dos clientes. No cenério nacional, de acordo
com o anudrio, relacionamento com a midia aparece em 75,2% das respostas,
seguido por producdo de conteido multiplataforma com 44,1% e gestao de redes
sociais com 43,7%. As demandas de comunicacao interna apareceram para 16,4%
dos respondentes. Enquanto, a producdo de conteudo multiplataforma aparece

como resultado da pesquisa para 64,7% dos participantes.

Apés andlise das principais demandas de comunicacdo corporativa, ressaltamos
agui a importancia do entendimento quanto aos desafios a serem enfrentados pelas

ACC quanto as caracteristicas da Cultura de Convergéncia (JENKINS, 2009).

A segunda parte da pesquisa buscou identificar o perfil dos respondentes da
pesquisa, quanto: i) ao tempo que atua na organizagdo; ii) ao nivel hierarquico que
mais se aproxima da funcdo que executa na agéncia; e, iii) a escolaridade minima

concluida.
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Em relacdo ao tempo de atuacdo na agéncia pesquisada, 64,1% dos respondentes
possuia, no momento de aplicacdo do questionario, pelo menos, mais de 1 ano de

agéncia. A Tabela 12 detalha os resultados quanto ao tempo dos colaboradores nas
agéncias:

Tabela 12 - Tempo de atuacdo na organizagao

Variavel N %
Até 1 ano 55 35,9%
Entre 1 e 3 anos 42 27,5%
Entre 3 e 5 anos 19 12,4%
Entre 5 e 7 anos 12 7,8%
Entre 7 e 10 anos 11 7,2%
Acima de 10 anos 14 9,2%
Total Geral 153 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Aproximadamente 1/3 dos respondentes possui até um ano de atuagdo na agéncia.
Colaboradores entre 1 e 10 anos na empresa somam 64,1% da amostra, o que
evidencia um maior entendimento dos funcionarios quanto a empresa que, por sua
ver, reflete em maior qualidade das respostas, pois sdo mais realisticas quando o
funcionario possui mais tempo de trabalho na instituicdo.

Considerando que a GC deve ser praticada em todos 0s niveis organizacionais,
buscou-se atingir um publico fortemente qualificado, e, seguramente representativo
do universo das agéncias de comunicacao corporativa mineiras. A participacdo de
respondentes em todos 0s niveis € demonstrada Tabela 13.

Tabela 13 - Nivel hierarquico nas agéncias de comunica¢ao corporativa

Variavel N %
Diretoria de comunicacéo 17 11,1%
Geréncia de &rea técnica de comunicagao 6 3,9%
Coordenacéao de area técnica de comunicagéo 17 11,1%
Analistg 0u~atendimento sénior, pleno ou janior de area técnica de 83 54.2%
comunicagao

Colaboradores das areas de suporte (profissionais que atuam nas areas

administrativa, financeira, contébil, comercial ou de tecnologia da 17 11,1%
informacao)

Outras: Em branco 13 8,5%
Total Geral 153 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

“Coordenadores de area técnica de comunicacao”, “Analista ou atendimento sénior,

pleno ou junior de area técnica de comunicagéo”, somam 100 respondentes, ou seja,
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65,3% dos respondentes da pesquisa. Os niveis estratégicos constituidos pela
“Diretoria de comunicacao” (11,1%) e “Geréncia de area técnica de comunicagao”
(3,9%) somam 23 respondentes, ou seja, 15% dos participantes. Os “Colaboradores
das areas de suporte (profissionais que atuam nas areas administrativa, financeira,
contabil, comercial ou de tecnologia da informacédo)” representam 11,1% dos

respondentes do questionario.

Ressalta-se, portanto, que foram ouvidas todas as areas das agéncias,
possibilitando maior assertividade nas respostas e, consequentemente, nos

resultados do diagnéstico.

Por fim, quanto & categoria da ACC, buscou-se conhecer o nivel de escolaridade
dos colaboradores das agéncias mineiras. Destaca-se que 87,6% dos participantes
possui, no minimo, o nivel superior completo. A Tabela 14 detalha os niveis

identificados na pesquisa.

Tabela 14 - Nivel de escolaridade concluida dos colaboradores das agéncias de
comunicacao

Variavel N %
Ensino médio 19 12,4%
Superior completo 60 39,2%
Especializagéo 68 44,4%
Mestrado 6 3,9%
Total Geral 153 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

O Nivel de escolaridade concluida pode ser classificado em trés grupos. Do total de
participantes 12,4% possuem ensino médio, 39,2% possuem, pelo menos, nivel
superior concluido e 48,4% dos participantes possui nivel pés-graduacdo concluida,

sendo em lato ou stricto sensu.

Em uma visdo geral das variaveis categoricas caracterizadoras. Pode-se destacar

que:

e 46,4% das agéncias tinham entre 30 e 99 colaboradores;

e 50,3% das empresas eram especializadas em produtos ou servigos, enquanto
que 47,7% era full service;

e 64,1% dos colaboradores tinham, pelo menos, mais de 1 ano de atuagao na

organizacao;
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e 65,4% dos respondentes atuam em areas técnicas ligadas diretamente a
comunicacédo e 15% atuam nos niveis estratégicos da organizacgao;
e 87,6% dos colaboradores tinham como escolaridade concluida um curso
superior.
O numero de colaboradores da agéncia, o tempo de atuacdo nas agéncias e 0s
niveis hierarquicos e a escolaridade minima concluida da maioria dos respondentes
Sa0 numeros expressivos e suficientemente representativo do universo de ACC nos
pais. Acreditamos que o alto nivel dos respondentes e a grande aleatoriedade na
formacao da amostra pesquisada retornara informacgdes assertivas sobre a realidade
de GC nas ACC.

6.3 Descritiva dos itens dos constructos

A partir desse ponto do trabalho, passamos a demonstrar e discutir as questdes
relativas & GC nas ACC. A Tabela 15 apresenta a andlise descritiva dos itens dos
constructos. Os itens dos constructos variavam de 1 (“Discordo totalmente”) a 5
(“Concordo totalmente”). Sendo assim, se o item tiver valor acima de 3 significa que
os individuos tenderam a concordar com 0 mesmo, enquanto que menores de 3
significa que os individuos tenderam a discordar com o item. J& para os valores igual
a 3, significa que os individuos tenderam a nem concordar e nem discordar com o

item.

Tabela 15 - Tabela descritiva dos resultados por item dos constructos

Constructos Iltens Média D.P. |.C.-95%!

Q1 3,98 0,85 [3,85; 4,12]

Estratégia e alta administracdo Q2 3,82 1,05 [3,65; 3,99]
Q3 3,49 1,03 [3,32; 3,63]
Q4 2,98 1,00 [2,82; 3,14]
Q5 3,34 1,03 [3,17; 3,51]
Q6 3,22 1,11 [3,05; 3,37]
Q7 3,71 1,07 [3,52; 3,88]
Q8 3,86 1,04 [3,69; 4,03]
Q9 3,55 0,89 [3,41; 3,69]
Q10 3,73 0,97 [3,58; 3,88]
Q11 3,96 0,95 [3,82;4,11]
Q12 3,47 1,04 [3,30; 3,64]
Q13 3,59 1,04 [3,42;3,75]
Q14 4,06 0,87 [3,92;4,18]
Q15 4,10 0,95 [3,95; 4,24]
Q16 4,20 0,76 [4,09; 4,32]
Organizacéo e processo de Q17 3,56 0,97 [3,39; 3,70]

Sistema de informacéo e
comunicacao

Cultura Organizacional
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Constructos ltens Média D.P. |.C.-95%!
trabalho Q18 2,98 1,06 [2,80; 3,16]
Q19 3,71 0,92 [3,57; 3,85]

Q20 2,67 1,31 [2,48;2,88]

Q21 3,77 0,96 [3,61; 3,92]

Q22 3,03 1,06 [2,88;3,19]

Q23 3,05 0,96 [2,90; 3,20]

Q24 3,68 1,07 [3,50; 3,84]

Q25 3,11 1,10 [2,94; 3,28]

Q26 3,77 0,89 [3,63; 3,90]

Q27 3,14 1,16 [2,95; 3,32]

Politicas e préticas para a Q28 3,52 1,10 [3,34; 3,69]
administragcdo de recursos Q29 3,60 0,98 [3,43; 3,75]
humanos Q30 3,15 1,17 [2,96; 3,34]

Q31 2,60 1,12 [2,43;2,78]
Q32 2,43 1,21 [2,23;2,62]
Q33 2,16 1,12 [2,00; 2,35]
Q34 2,08 1,20 [1,90; 2,27]
Q35 1,78 0,95 [1,63; 1,94]
Q36 3,60 1,05 [3,42; 3,76]
Q37 3,20 1,15 [3,02; 3,39]
Q38 3,39 1,08 [3,23; 3,56]
Q39 3,74 0,96 [3,58; 3,88]
Q40 2,76 0,99 [2,60; 2,92]
Q41 3,08 1,13 [2,90; 3,26]

Mensuracao de resultados

Aprendizado com o ambiente

! Intervalo de confianga bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa.

Logo, pode-se destaca que:

Em relacdo ao constructo Estratégia e alta administracdo, o item que
apresentou maior média foi o Q1 (“Existe elevado nivel de consenso sobre
quais sao as core competences da empresa, ou seja, sobre quais sado 0s
pontos fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias.”).
Ademais, o item Q3 (“A alta administracao estabelece, frequentemente, metas
desafiadoras em um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em
direcdo a uma visédo estabelecida.”) apresentou uma média significativamente
menor que todos os itens, uma vez que ndo houve sobreposicdo do seu

intervalo de confianga.

Em relagcédo ao constructo Sistema de informacéo e comunicacao, o item que
apresentou maior média foi o Q5 (“As informacdes sdo compartilhadas. Existe
amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de dados e

conhecimento da organizagao.”).
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e Em relacdo ao constructo Cultura Organizacional, o item que apresentou
maior media foi o Q16 (“Ha grande tolerancia para piadas e humor.”).
Ademais, o item Q16 apresentou uma média significativamente maior que os
itens, Q7, Q8, Q9, Q10, Q12 e Q13 uma vez que nao houve sobreposicao do

seu intervalo de confianca.

e Em relacdo ao constructo Organizagédo e processo de trabalho, o item que
apresentou menor média foi o Q20 (“Realizam-se, com frequéncia, reunides
informais, foral do local de trabalho para a realizacdo de brainstorms”).
Ademais, o item Q20 apresentou uma meédia significativamente menor que
todos os itens (com excecdo do item Q18), uma vez que nao houve
sobreposicao do seu intervalo de confianga.

e Em relacdo ao constructo Politicas e praticas para a administracdo, o item
que apresentou menor média foi 0 Q35 (“Existem esquemas de participagao
societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios.”). Ademais, o item Q35
apresentou uma meédia significativamente menor que todos os itens (com
excecdo do item Q34), uma vez que nao houve sobreposi¢ao do seu intervalo

de confianca.

e Em relacdo ao constructo Mensuracéo de resultados, o item que apresentou
maior média foi o Q36 (“Existe uma grande preocupacédo em medir resultados
sob varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento.”). Ademais, o item Q36 apresentou uma média
significativamente maior que todos o item Q37, uma vez que nao houve

sobreposicao do seu intervalo de confianga.

e Em relacdo ao constructo Aprendizado com o ambiente, o item que
apresentou maior média foi o Q39 (“A empresa tem habilidade na gestao de
parcerias com outras empresas.”). Ademais, o item Q39 apresentou uma
meédia significativamente maior que todos os itens, uma vez que nao houve

sobreposicao do seu intervalo de confianga.

Os Graficos abaixo ilustram os resultados apresentados na Tabela 15.
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Figura 7 - Descritiva dos construtos "Estratégia e alta administracéo”, "Sistemas de
informacgéao”, "Cultura organizacional” e "Organizacgéo e processo de trabalho"

Fonte: Dados da pesquisa.

Q22-
Q21 -
Qz20-
Q15 -
Q18-

[T

Q17 -

[
jac i

5

3

Escala likert

&
n

Constructo

D Esirategia e alta administragao

. Sistema de informacio e comunicacio
. Cultura Organizacional

. Organizagio e processo de trabalho

Figura 8 - Descritiva dos constructos “Politicas e praticas para a administragao”,
“‘Mensuracéao de resultados” e “Aprendizado com o ambiente”.

Itens

++++ ||| II
"

041 -
Q40 -
Q349 -
Q38 -
Q3v-
Q36 -
Q35 -
034 =
Q33-
Q32 -
Q31 -
Q30-
Q29 -

Q28 -

Q26 -
Q25-
024 -

Q23 -

Fonte: Dados da pesquisa.

+
,_|_,

o=

2

3

Escala likert

Constructo
Puoliticas e praticas de recursos humanos
Mensuragao de resultados

. Aprendizado com o ambiente



77

Os resultados da Tabela 15 e dos graficos das Figura 7 e Figura 8, seréo discutidos,
respectivamente, nos item 6.5 dedicado Analise dos resultados da pesquisa.
Optamos pela discussao dos resultados, cotejando, diretamente, os resultados da
presente pesquisa com o0s resultados expressos por (TERRA, 2005) na pesquisa

realizada com grandes e médias empresas no Brasil.

6.4 Criagdo e validagdo de indicadores

A Tabela 16 apresenta as cargas fatoriais, comunalidades e os pesos obtidos
através da analise fatorial de cada item dos 7 constructos. Sendo assim, pode-se
observar que todos os itens contribuiram de forma relevante na formacdo do
constructo, pois, em sua maioria, apresentaram cargas fatoriais acima de 0,50,
exceto para os itens “Q16” e “Q26”. Assim, ndo sendo necessario desconsiderar

nenhum item.

Tabela 16 - Analise fatorial exploratoria

Constructos Variaveis C.F. Com. Peso
Q1 0,79 0,62 0,41

Estratégia e alta

administracéo 82 832 8; 833
Sistema de irlformagéo gg 822 8;2 823
e comunicacao 06 0:84 0:70 0:39
Q7 0,70 0,48 0,17

Q8 0,72 0,53 0,18

Q9 0,61 0,37 0,15

Q10 0,67 0,45 0,16

L Q11 0,67 0,45 0,16

Cultura Organizacional 012 058 033 014
Q13 0,57 0,32 0,14

Q14 0,68 0,47 0,17

Q15 0,68 0,46 0,17

Q16 049 024 0,12

Q17 0,73 0,54 0,30

Q18 0,62 0,38 0,25

Organizacgéo e Q19 0,71 0,50 0,29
processo de trabalho Q20 0,64 0,40 0,26
Q21 0,55 0,30 0,22

Q22 0,56 0,31 0,23

Q23 0,68 0,47 0,12

Q24 0,70 0,49 0,12

Q25 0,80 0,63 0,14

Politicas e praticas Q26 0,46 0,21 0,08
para a administracao Q27 0,65 0,42 0,11
de recursos humanos Q28 0,76 0,58 0,13
Q29 0,58 0,33 0,10

Q30 0,54 0,29 0,09

Q31 0,68 047 0,12




Constructos Variaveis C.F. Com. Peso

Q32 0,81 0,65 0,14

Q33 0,73 0,53 0,12

Q34 0,71 0,50 0,12

Q35 0,56 0,32 0,10

Mensuracéo de Q36 0,87 0,76 0,57
resultados Q37 0,87 0,76 0,57
Q38 0,79 0,63 0,31

Aprendizado com o Q39 0,83 0,69 0,32
ambiente Q40 0,75 0,57 0,29
Q41 0,82 0,68 0,32

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade
Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 17 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos.

Logo, pode-se destacar que:

e Todos o0s constructos apresentaram validagédo convergente (AVE >

0,40);

e Todos os constructos apresentaram Confiabilidade Composta (CC) ou

Alfa de Cronbach (AC) acima de 0,70, sendo assim 0s constructos

apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma

vez que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50;

e Todos os construtos foram unidimensionais segundo o critério de

Kaiser.

Tabela 17 - Validade e qualidade dos construtos

Constructos ltens A.C.! C.C.2 Dim.3 AVE* KMO®
Estratégia e alta administracao 3 0,71 0,76 1 0,64 0,66
Sistema de informacao 3 081 0,82 1 0,72 0,71
Cultura Organizacao 10 0,84 0,83 1 0,41 0,85
Organizacgéo e processo de trabalho 6 0,70 0,74 1 0,41 0,77
Politicas e préticas para a administracdo 13 0,90 0,88 1 0,45 0,87
Mensuracgéo de resultados 2 069 0,79 1 0,76 0,50
Aprendizado com o ambiente 4 081 0,81 1 0,64 0,79

1 Alfa de Cronbach; 2 Confiabilidade Composta;’ Dimensionalidade; 4 Variancia Extraida; °
Medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin.

Fonte: Dados da pesquisa

A analise fatorial exploratéria e os resultados para os testes de qualidade e validade

dos construtos, dentre outros testes

realizados,

apresentaram

resultados

estatisticamente validos, garantindo 0s requisitos necessarios para validacao

estatistica dos resultados apresentados.
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6.5 Andlise dos resultados da pesquisa

Uma vez validados, os indicadores foram criados a partir dos pesos estimados pela
andlise fatorial. A Tabela 18 apresenta a descritiva dos indicadores “Estratégia e alta
administracao”, “Sistema de informagao”, “Cultura organizagdo”, “Organizacéo e
processo de trabalho”, “Politicas e praticas para administracdo”, “Mensuragao de
resultados” e “Aprendizado com o ambiente” formados na secdo anterior desta

pesquisa.

Tabela 18 - Indicadores médios para cada uma das dimensdes do conhecimento

Indicadores Média D.P. I.C.-95%?
Estratégia e alta administracao 3,77 0,78 [3,64; 3,89]
Sistema de informacéao 3,18 0,89 [3,04; 3,32]
Cultura Organizacéao 3,83 0,62 [3,73; 3,92]
Organizacéao e processo de trabalho 3,30 0,67 [3,19; 3,39]
Politicas de recursos humanos 291 0,75 [2,79; 3,02]
Mensuracédo de resultados 3,40 0,96 [3,24; 3,56]
Aprendizado com o0 ambiente 3,25 0,84 [3,13; 3,38]

1 Intervalo de confianga bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa

Sendo assim, pode-se destacar que:

e O indicador “Cultura Organizacional” apresentou média 3,83, sendo a
maior entre os indicadores, seguido do indicador “estratégia e alta
administracdo” que apresentou média de 3,77 pontos, com forte
indicacao de concordancia,

e Os demais indicadores “sistemas de informacao” (3,18), “organizagao e
processo de trabalho” (3,30), “mensuragdo de resultado” (3,40) e
“aprendizado com o ambiente” (3,25), embora apresentem resultados
gue indiguem concordancia, ficaram proximo de 3,0, média que indica
gue os colaboradores tendem a ndo concordar nem discordar dos
itens;

e O indicador “Politicas e praticas de recursos humanos” apresentou
meédia significativamente menor que os demais constructos, uma vez

gue ndo houve sobreposicao entre os intervalos de confiancga;

O indice relativo a dimensao da “Cultura organizacional” atingiu a maior média
dentre as dimensdes pesquisada. Infere-se, portanto, maior preocupacdo das

agéncias quanto a adesdo a praticas de GC voltadas para a confianca e o
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compartilhamento das informacdes no ambiente das agéncias. Ressalta-se, ainda,
que a cultura de criatividade e inovacédo, espacos abertos de trabalho, estimulo e
pratica do dialogo e gestdo do tempo sdo perspectivas positivas nas agéncias. Em
geral, segundo Terra (2005, p. 137), os resultados apontam para préaticas de GC
relacionadas a “[...] adocao de um estilo democratico, sem prejulgamento das ideias,
oportunidades para que as pessoas possam testar suas ideias, convivéncia com o

erro e etc.”

De forma geral, os respondentes tendem a concordar com a presenca, nas ACC, de
praticas de GC relativas a “estratégia e alta administracdo”, com média de 3,77
pontos. Infere-se, portanto, que a definicdo do foco estratégico de atuacdo das
agéncias, desdobrados nas necessidades de identificagcdo de competéncias-chave e
areas do conhecimento, bem como no estabelecimento das metas, sdo percebidas

pelos funcionarios das agéncias, sendo estes os respondentes desta pesquisa.

Para as dimensdes de “Sistemas de informacdo”, “organizagdo e processo de
trabalho”, “mensuracao de resultado” e “aprendizado com o ambiente”, embora com
resultada estatistico de tendéncia a concordar com a presenca de praticas de GC
nas organizacdes, ficaram mais préximos do limite estabelecido para a tendéncia a
ndo concordar nem discordar com a percepcao das praticas. Os resultados para
essas dimensbes deixam claras as préaticas necessarias e oportunidades de

melhorias a serem implementadas ou melhor divulgadas dentro das agéncias.

A dimensao de “politicas de recursos humanos” apresentou resultado médio inferior
a 3,0, portanto, os colaboradores das agéncias tendem a discordar da presenca de
praticas de GC voltadas para as pessoas. Considerando que o resultado para
estratégia e alta administracdo apresenta tendéncia a concordancia, ou seja, sédo
percebidos como claros 0os rumos estratégicos que a organizacao quer perseguir,
estes ndo se traduzem, na percepcéo de praticas voltadas para o recrutamento e

selec¢ao, treinamento, programas de carreira e remuneracao.

Para melhor demonstracdo dos resultados da pesquisa, optou-se pela comparagao
dos resultados obtidos na pesquisa atual com os resultados obtidos por Terra (2005)
na pesquisa aplicada em 2005. A Tabela 3 (pagina 43 desta pesquisa) foi adicionada
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as médias apresentadas na Tabela 18, resultando nos resultados expostos nos

gréaficos seguintes.

=0
.\ WS

Grafico 2 - Resultados para a dimenséao 1 - Visao e estratégia — alta Administracao
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Esecala: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Concordo parcialmente; (4) Coneordo; (3) Concordo totalmente

Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa

Quanto ao item, “Q1”, a média obtida das agéncias de comunicagao corporativa foi
de 4,0 pontos na escala que avalia grau de concordancia com o item, valor que fica
entre a média das “empresas atrasadas” (4,3) e “Empresas que aprendem” (3,0).
Percebe-se uma proximidade maior das empresas que aprendem evidenciando que
os respondentes tendem a concordar que a alta administracdo das agéncias definem
claramente quais sdo as competéncias chave nas agéncias, bem como as areas de

conhecimento.

No “Q2”, a média das agéncias foi de 3,5, sendo 1,3 acima da média das “empresas
atrasadas” e 0,7 abaixo das “empresas que aprendem”. Sendo assim, 0s
participantes tendem a concordar que nas agéncias a estratégia € amplamente

divulgada para todos os niveis organizacionais.

Quanto a criacdo de metas audaciosas e a criacdo de senso de direcdo e urgéncia,
a média das agéncias atingiu 3,5 pontos no item “Q3”, indicando que, de acordo com
0s respondentes, tendem a concordar que as agéncias estdo se preparando
adequadamente para o futuro, através da definicdo clara de metas e objetivos. Para
o item, as “‘empresas que aprendem” apresentaram média de 4,3 pontos e 2,7

pontos para as “empresas atrasadas”.
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Grafico 3 - Resultados para a dimenséo 2 — Cultura organizacional
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Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa

Os itens da dimenséo 2 — cultura organizacional, apresentaram resultados médios
ou superiores aos resultados das “empresas que aprendem”. Permitindo-se, inferir,
segundo Terra (2005), que as agéncias tendem a concordar que a cultura
organizacional nas agéncias de comunicacdo corporativa favorece a adocdo de

praticas gerenciais de GC.

Sdo ambientes, segundo Terra (2005), que estimulam ambientes criativos,
promovem a percepcdo de confianca e compartihamento de conhecimento,
fomentam a pratica do didlogo e fazem a adequada gestdo do tempo. As
celebracbes fazem parte da rotina em um ambiente de alta tolerancia ao debate de

novas ideias.



83

Grafico 4 - Resultados para a dimenséo 3 — Estrutura organizacional
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Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa

Os itens da dimenséo 3 — estrutura organizacional proposto por Terra (2005) estao
voltados para as questdes relacionadas as discussdes sobre um novo olhar para os
modelos hierarquico-burocraticos. Para Terra (2005, p. 145) “[...] apoiando-se no
conceito de trabalho em equipe, pode se dizer que existe uma linha tedrica e pratica
que procura romper com a tradicdo burocratico-taylorista”.

Percebe-se, pela analise dos resultados para os itens da dimensao 3, que 0s pontos
alcangados da pesquisa nas agéncias demonstram grande proximidade com “as
empresas que aprendem”. Ainda que, para os item “Q20” os respondentes tendem a
discordar quanto a frase “realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do
local de trabalho para a realizacao de brainstormings. Quanto ao item “Q18 — H& uso
constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande autonomia, totalmente
dedicada a projetos inovadores”, a pesquisa de Terra (2005) ndo demonstra

resultados para o item.

Segundo Terra (2005, p. 162) “o recrutamento de novos empregados € a decisdo de
investimento mais importante de um gerente e talvez sua ferramenta mais
estratégica”. O constante desenvolvimento tecnolégico leva a incontestavel

necessidade da educacgao continuada. Ao desafio sao acrescidas aos crescentes
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estimulos para que seus colaboradores tenham carreiras que cubram experiéncias
diversificadas, como forma de aumentar o potencial criativo deles e de sua rede de

relacionamento.

O item anterior é reforcado por sistemas de avaliacdo e recompensas, atrelados a
politicas de remuneragdo inovadoras que rompem a estrutura burocratica e
privilegiam o desenvolvimento de habilidades, o trabalho em equipe e o
desempenho geral e de longo prazo. Além de outras questdes ligadas a participacao
nos lucros e ao reconhecimento de contribuicdes extraordinarias (TERRA, 2005).
Grafico 5 - Resultados para a dimenséo 4 — Politica de recursos humanos
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Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa
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Da analise dos resultados para os itens da dimensdo 4 — politicas de recursos
humanos, temos: os itens “Q28” e “Q29” apresentaram resultados de tendéncias a
concordar que as praticas de gestdo do conhecimento sdo percebidas na
organizacgdo. Para os itens “Q31”, “Q32”, “Q33” e “Q35” os respondentes tendem a
discordar que as acdes previstas na frase facam parte das praticas de gestdo nas
agéncias de comunicacdo corporativa. Em relagdo ao item “Q24” a tendéncia de
discordar resultou em pontuacao inferior a percebida nas “empresas atrasadas” da
pesquisa de Terra (2005). Quanto aos itens “Q26”, “Q29” e “Q30”, Terra (2005) nao
apresentou as médias atingidas para esses itens (vide Tabela 3, pagina 43 desta
pesquisa), impossibilitando sua comparacéo.

Grafico 6 - Resultados para a dimensédo 5 - Sistemas de informacéo
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Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa

Segundo Terra (2005, p. 192), “apesar dos importantes avancgos nas ferramentas de
informética, os primeiros resultados em Gestdo do conhecimento baseados
essencialmente em sistemas de informacdo parecem, entretanto, estar sendo
extremamente decepcionantes.” Embora os resultados médios da atual pesquisa
para os itens da dimensdo 5 — Sistemas de informacdo estarem acima dos
resultados médios da pesquisa de Terra (2005) para as “empresas atrasadas” e nao
muito distantes dos resultados para as “empresas que aprendem”, de acordo com os
respondentes, estes tendem a nao discordar nem concordar com o item “Q4” que
trata da comunicacdo eficiente em todas as diregcdes. Os itens “Q5” e “Q6”
apresentaram, respectivamente, (3,3) e (3,2) pontos, indicando leve concordéancia

com os itens.

A Dimenséo 5, relacionada aos Sistemas de Informacéo, trata do compartilhamento

e acesso as informacdes, dos elementos estruturantes, estratégicos e centrais de
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negocios baseados em informacdo e conhecimento (taxonomia), dos portais
corporativos e questdes relacionadas a usabilidade. Trata, ainda, de discussfes
acerca das implicagdes quanto ao excesso de informacdes (TERRA, 2005).

Gréfico 7 - Resultados para a dimensdo 6 — Mensuracgéo de resultados
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Fonte: Adaptado de Terra (2005) e dados da pesquisa
Na mensuracédo de resultados estdo relacionadas as questdes relativas a avaliacédo
dos sistemas contabeis vigentes, destacando que estes continuam sendo a base
fundamental de toda contabilidade. Entretanto, o valor de mercado das empresas
esta cada vez mais apartado de seu valor patrimonial. Dai, a necessidade dos

esforcos atuais de mensuracéao dos ativos intangiveis (TERRA, 2005).

Da analise dos resultadas para mensuracdo do conhecimento, infere-se que os
participantes tendem a concordar que os resultados nas agéncias de comunicagao
corporativas sdo avaliados, embora com resultado inferior, inclusive, ao percebido
por Terra (2005, p. 95). Quanto & ampla divulgacdo do resultado, os respondentes
apresentaram leve tendéncia a concordancia com a afirmativa.

Grafico 8 - Resultados para a dimenséo 7 — Aprendizagem com 0 ambiente
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Aos itens da dimensdo 7 - aprendizagem com o ambiente, cumprem a
responsabilidade de avaliar em que medida a empresa consegue adotar praticas de
GC relacionadas ao aprendizado por meio de parcerias e aliangas, ao aprendizado
com clientes e ao aprendizado em redes de fornecedores (TERRA, 2005).

Ao item “Q40” relacionado as praticas gerenciais de aprendizado externo, através de
aliancas, os participantes tendem a discordar da adocdo de tais praticas pelas
agéncias de comunicagao corporativa. Para os itens “Q38”, “Q39” e “Q41” os
respondentes tendem a concordar que as agéncias de comunicacao corporativa

possuam préticas que favorecam ao aprendizado com o ambiente externo.

6.6 Correlacédo entre os indicadores

A analise de correlacéo entre os indicadores demonstra em que medida os esforcos
de melhoria em uma dimenséo do conhecimento impactam as demais dimensdes da
gestédo do conhecimento. A Tabela 19 e a Figura 9 apresentam a correlagéo entre os

indicadores.

Tabela 19 - Correlagéo entre os indicadores

EEA SIC COR

Variaveis
rt  Valor-p r* Valor-p rt Valor-p

Estrateégia e alta administracéo (EEA) - - - - - -

Sistema de informacdo e comunicagéo (SIC) 0,61 0,000 - - - -

Cultura Organizacional (COR) 0,67 0,000 0,68 0,000 - -

Organizacgédo e processo de trabalho (OPT) 0,56 0,000 0,46 0,000 0,69 0,000
Politicas e praticas de recursos humanos (PRA) 0,58 0,000 0,64 0,000 0,71 0,000
Mensuragédo de resultados (MER) 0,47 0,000 0,41 0,000 0,66 0,000
Aprendizado com o ambiente (AAM) 0,54 0,000 0,59 0,000 0,62 0,000

rt  Valor-p r* Valor-p rt Valor-p

Estratégia e alta administragéo (EEA) - - - - - -
Sistema de informagéo e comunicagéo (SIC) - - - - - -
Cultura Organizacional (COR) - - - - - -
Organizagéo e processo de trabalho (OPT) - - - - - -
Politicas e praticas de recursos humanos (PRA) 0,67 0,000 - - - -
Mensuracgéo de resultados (MER) 0,56 0,000 0,62 0,000 - -
Aprendizado com o ambiente (AAM) 0,61 0,000 0,70 0,000 0,52 0,000

L Correlacé@o de Spearman
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 9 - Correlacéo entre os indicadores
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Fonte: Dados da pesquisa

Sendo assim, pode-se destacar que:

Houve correlacdo positiva e significativa do indicador “estratégia e alta
administragcdo” com os indicadores “sistema de informagéo e comunicagao”,
“Cultura organizacional”’, “Organizacao e processo de trabalho”, “Politicas de
recursos humanos”, “Mensuracdo de resultados” e “Aprendizado com o
ambiente”, ou seja, quanto maior for a estratégia e alta administracéo,

maiores tendem a ser os demais indicadores.

Houve correlagao positiva e significativa do indicador “sistema de informacgao
e comunicagao” com os indicadores “Cultura organizacional”’, “Organizacgao e
processo de trabalho”, “Politicas de recursos humanos”, “Mensuracéo de

resultados” e “Aprendizado com o ambiente”, ou seja, quanto maior for o
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sistema de informacdo e comunicacdo maiores tendem a ser os demais
indicadores.

¢ Houve correlagao positiva e significativa do indicador “Cultura Organizacional”
com os indicadores “Organizagcao e processo de trabalho”, “Politicas de
recursos humanos”, “Mensuracdo de resultados” e “Aprendizado com o
ambiente”, ou seja, quanto maior for a Cultura Organizacional maiores

tendem a ser os demais indicadores.

e Houve correlagdo positiva e significativa do indicador “Organizagcdo e
processo de trabalho” com os indicadores “Organizacdo e processo de
trabalho”, “Politicas de recursos humanos”, “Mensuracao de resultados” e
“‘Aprendizado com o ambiente”, ou seja, quanto maior for a Organizacéo e

processo de trabalho maiores tendem a ser os demais indicadores.

e Houve correlagdo positiva e significativa do indicador “Politicas de recursos
humanos” com os indicadores “Mensuragao de resultados” e “Aprendizado
com o ambiente”, ou seja, quanto maior for a Politicas de recursos humanos,

maiores tendem a ser os demais indicadores.

e Houve correlacdo positiva e significativa do indicador “Mensuragao de
resultados” com o indicador “Aprendizado com o0 ambiente”, ou seja, quanto
maior for a Mensuracao de resultados, maior tende a ser o “Aprendizado com

0 ambiente”.

Da analise das correlagcdes demonstra-se que investimentos em uma dimenséo do

conhecimento refletem nas demais em maior ou menor nivel.
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6.7 Anédlise dos componentes principais

A Figura 1 apresenta 0 mapa perceptual, via analise de componentes principais.

Figura 10 - Mapa perceptual dos componentes principais
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Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, tem-se que:

A primeira componente principal foi capaz de explicar 66,32% da variabilidade
total dos indicadores, enquanto a segunda componente explicou 9,41%; logo,
a quantidade total da variabilidade explicada pelas duas primeiras
componentes foi igual a 75,73%, sendo esse valor considerado satisfatério
(>50,00%).

Os indicadores “Estratégia e alta administracdo” e “Sistema de informagao”
foram positivamente correlacionadas entre si, uma vez que suas setas

apontam no mesmo sentido.
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e Os indicadores “Cultura Organizagao”, “Organizagao e processo de trabalho”,
“Politicas e praticas para a administracdo”, “Mensuragao de resultados” e
“Aprendizado com o ambiente” foram positivamente correlacionadas entre si,

uma vez que suas setas apontam no mesmo sentido.

E importante ressaltar que o caminho percorrido até aqui, em relacéo ao diagndstico
do nivel de maturidade em GC das ACC mineiras, foi indispensavel para as
proximas andlises que se seguem, ndo sendo possivel estabelecé-las sem, antes,
conhecer em que medidas as agéncias aderem as praticas de gerenciamento do
conhecimento. A partir desse ponto, passa-se a tratar das questbes relativas ao

desempenho organizacional das agéncias, na perspectiva do faturamento.

6.8 Ranqueamento dos resultados do diagnéstico em gestdao do
conhecimento e o da classificacdo relativa ao faturamento por

colaborador nas agéncias de comunicagéao corporativa mineiras

Com o objetivo de se conhecer a relacdo entre o nivel de maturidade em GC e o
faturamento por colaborador nas ACC mineiras, sédo estabelecidos dois rankings. O
primeiro, demonstrado na Tabela 20, exprime a classificacdo das agéncias
participantes da pesquisa quanto ao indice de maturidade em GC. O indice foi

estabelecido pela soma das médias de cada uma das 7 dimensdes da GC.

Tabela 20 - Ranking das agéncias de comunicac¢do corporativa mineiras em gestao
do conhecimento

ACC EAA Sl CUL EST HUM MSR APD b2

AGO3 5,00;(0,00) 4,67;(0,00) 4,79;(0,10) 3,80;(0,51) 3,22;(0,17) 3,75;(0,75) 3,88;(0,62) | 29,1
AGO2 4,31;(0,13) 3,49;(0,17) 4,33;(0,10) 4,23;(0,07) 3,77;(0,10) 4,53;(0,12) 3,87;(0,14) | 28,5
AGO6 4,41;(0,12) 3,80;(0,13) 3,97;(0,19) 3,53;(0,32) 3,25;(0,43) 4,00; (0,45) 3,56;(0,40) | 26,5
AGO5 3,75;(0,15) 3,69; (0,20) 4,16;(0,11) 3,46;(0,14) 2,94;(0,14) 3,62;(0,17) 3,51;(0,17) | 25,1
AGO7 4,17;(0,36) 3,38;(0,34) 3,79;(0,27) 3,27;(0,21) 2,87;(0,28) 3,38;(0,36) 3,83;(0,20) | 24,7
AGO1 3,79;(0,29) 3,53;(0,29) 3,83;(0,34) 2,98;(0,18) 3,03;(0,26) 3,20;(0,46) 3,76;(0,33) | 24,1
AG11 3,92;(0,27) 3,89;(0,18) 3,86;(0,12) 3,12;(0,15) 3,16;(0,13) 2,94;(0,24) 3,13;(0,25) | 24,0
AGO4 3,80;(0,25) 3,36;(0,25) 3,74;(0,20) 3,44;(0,21) 2,89;(0,23) 3,23;(0,31) 3,55;(0,22) | 24,0
AGOS 3,54;(0,13) 3,03;(0,14) 3,75;(0,11) 3,14;(0,09) 2,92;(0,12) 3,37;(0,17) 3,10;(0,16) | 22,9
AG10 3,33;(1,00) 3,00;(1,00) 3,51;(1,11) 2,44;(0,44) 3,36;(0,18) 3,00;(1,00) 3,63;(0,14) | 22,3
AG09 3,47;(0,11) 2,57;(0,12) 3,52;(0,08) 2,97;(0,08) 2,41;(0,10) 2,97;(0,13) 2,69; (0,11) | 20,6

Média; (Erro padréo)

ACC: Agéncia de Comunicacdo Corporativa; EAA: Estratégia e alta administracdo; Sl: Sistemas de
Informagdo; CUL: Cultura Organizacional; EST: Estrutura Organizacional; HUM: Politicas de
Recursos Humanos; MSR: Mensuracéo de Resultados; APD: Aprendizado com o Ambiente.

Fonte: Dados da pesquisa
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Por conseguinte, a Tabela 21 estabelece o ranking de faturamento por colaborador.

Tabela 21 - Ranking das agéncias de comunicac¢ao corporativa mineiras por
faturamento

ACC Faturamento por colaborador (Peso)

AGO06 1,0000
AGO02 0,6000
AGO04 0,5600
AGO1 0,5056
AGO8 0,3419
AGO09 0,2941
AGO3 0,2840
AG11 0,2771
AGO05 0,2608
AGO7 0,2356
AG10 0,2272

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 1) Fator de faturamento por colaborador
em relacdo ao maior faturamento entre as
agéncias encontradas na pesquisa.

Para definicdo do ranking, foi identificado o faturamento das agéncias, no anuario da
ABRACOM (2018), e assumido o valor “1” para o maior faturamento entre as ACC.
Em seguida, o faturamento individual de cada uma das demais agéncias foi dividido
pelo faturamento da agéncia com valor “1”, obtendo, assim, o fator de faturamento
por colaborador das demais agéncias. Dessa forma, preservou-se tanto o nome da
agéncia quanto o valor de seu faturamento. A secdo seguinte correlaciona esses

fatores.

6.9 Correlacdo entre o diagndstico em gestdo do conhecimento e o
faturamento por colaborador nas agéncias de comunicacdo corporativa

mineiras

Conhecidas as relacdes entre o diagnéstico em GC e o faturamento por colaborador,
passa-se a verificar se existe correlacdo entre a posicdo da empresa em GC e o

faturamento por colaborador (Tabela 22).
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Tabela 22 - Correlacéo dos indicadores de Gestdo do Conhecimento e o
faturamento nas agéncias de comunicacao corporativa

S Faturamento
Variaveis 0 il

r Valor-p

Estratégia e alta administracao -0,08 0,811
Sistema de informacao 0,03 0,937
Cultura Organizacional -0,33 0,326
Organizacgédo e processo de trabalho -0,42 0,201
Politicas e praticas de recursos humanos -0,12 0,729
Mensuracéo de resultados -0,63 0,039
Aprendizado com o ambiente 0,08 0,811

Fonte: Dados da pesquisa

rl. Correlagcao de Spearman
Na tabela acima, pode-se verificar a correlacdo dos indicadores com o faturamento.
A correlacdo € uma medida limitada entre -1 e 1, sendo que, quanto mais proximo o
coeficiente estiver de -1, maior a correlagdo negativa, e quanto mais proximo o
coeficiente estiver de 1, maior a correlacéo positiva. Avaliando o valor-p, nota-se que
nao houve nenhuma correlacdo significativa, exceto com o indicador “mensuracao
de resultados”. Logo, como resultado da analise estatistica, quanto maior o
faturamento por colaborador, menor tende a ser o indicador mensuracdo de
resultados. Ressalta-se, porém, que o tamanho de amostra é relativamente pequeno

para esse tipo especifico de analise.

De acordo com estes resultados, nao foi possivel verificar a correlacao entre o nivel
de GC das ACC, obtidos pela aplicacdo do diagndstico de Terra (2005), com o

faturamento por colaborador das agéncias.

Prosseguindo com as analises, a Tabela 23 e o Grafico 9 apresentam as ACC e a
posicéo destas no ranking (vide Tabela 20) de GC e faturamento (vide Tabela 21).

Tabela 23 - Correlagéo entre a posicéo no ranking de Gestdo do Conhecimento (GC)
e o ranking de faturamento

ACC Ranking de GC Ranking de Faturamento
AGO03
AGO02
AGO06
AGO05
AGO7
AGO1
AG11
AG04
AGO08
AG10 10
AG09 11

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 9 - Analise de correlacéo entre o nivel de maturidade em Gestéo do
Conhecimento e o faturamento das Agéncias de Comunicagao Corporativa
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Fonte: Dados da pesquisa
O resultado do ranqueamento das empresas de acordo com o nivel de maturidade
em GC e o faturamento corroboram os resultados encontrados pela anélise
estatistica. A “AG03”, por exemplo, possui 0 maior indice no diagnoéstico em GC,
estando em sétimo lugar na posicéo, em relacdo ao faturamento por colaborador. Ja
a “AG09” possui o menor indice do diagnéstico em GC; entretanto, € a sexta

empresa com maior faturamento dentre as agéncias pesquisas.

Conclui-se, portanto, que ndo é possivel inferir que o nivel de maturidade em GC
contribua para o desempenho organizacional, na perspectiva do faturamento por
colaborador, nas ACC mineiras pesquisadas. Entretanto, da analise da figura que
correlaciona o nivel de maturidade em GC e o faturamento, tem-se que a “AG02”
esta no mesmo nivel em GC e faturamento (2 posicdo nos dos rankings). As
agéncias “AG11” (nivel 7 em GC e nivel 8 em Faturamento) e “AG10” (nivel 10 em

GC e 11 em Faturamento) encontram-se em niveis muitos proOxXimos.

A GC busca organizar as 7 dimensodes a luz dos processos de conhecimento, com
vistas a “[...] gerar resultados (econdmicos) para a empresa E beneficios para os
colaboradores internos e externos (stakeholders)" (TERRA, 2005, p. 8, itélico
original); todavia, isso néo foi possivel de identificar nessas empresas. Isso pode ser
justificado pelo fato de as empresas possuirem um baixo indice de
representatividade, no que tange as dimensdes da GC. Assim, por serem as ACC
analisadas, empresas identificadas entre as “Empresas que aprendem” e “Empresas

atrasadas”, estas podem ainda nao terem auferido os beneficios da GC.
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7 SINTESE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A Tabela 24 exprime a sintese dos resultados encontrados na pesquisa.

Tabela 24 - Resumo dos principais resultados da pesquisa

Informac®es gerais sobre as agéncias
participantes

Resultados

Faixa de segmentacéo das Agéncias quanto ao
numero de colaboradores

46,4 % das agéncias de comunicacg&o corporativa
mineiras possuem entre 30 e 99 colaboradores

Principais departamentos/setores ou areas
internas do clientes com os quais a agéncia se
relaciona

Comunicacéo (26,8%), Marketing (21,7%),
Recursos humanos (13,3%), Presidéncia (11,3%)

Especializacédo das agéncias mineiras

50,3% sé&o especializadas em produtos ou
servicos e 47,7% full service

Principais necessidades de comunicagéo
corporativa demandadas pelos clientes

Gestéo de redes sociais (95,4%), Relacionamento
com a midia (92,8%), Comunicacao interna
(79,7%), Publicacdo impressa (73,2%), Producéo
de Contetdo multiplataforma (64,7%)

Informag8es gerais sobre os
colaboradores(respondentes)

Resultados

Tempo em que atua na organizacao

35,9% da amostra atua em até um ano na
organizacéo, 54,9% atuam entre 1 e 10 anos na
agéncia

Nivel hierarquico na organizagéo

65,4% sdo analistas/atendimento; 15% séo
Diretores ou gerentes; 11,1% s&o colaboradores
das areas de suporte

Escolaridade concluida

39,2% dos respondentes possui, a0 menos curso
superior concluido, 48,4% possuem nivel de
especializacao lato ou stricto sensu.

Informacfes sobre gestdo do conhecimento

Resultados

Dimensao 1 - Visao e estratégia - Alta
administracéo

Média de 3,77, com maior média para o item (Q1)
e menor média para o item (Q2)

Dimensao 2 - Cultura organizacional

Média de 3,83, sendo a maior média entre as
dimensdes avaliadas. Os itens de destaque foram
itens. Maior média para o item (Q16) e menor
média para o item (Q12)

Dimensao 3 - Estrutura organizacional

Média de 3,30, sendo a maior média para o item
(Q21) e as menores médias para o itens (Q18) e

(Q22).

Dimensdo 4 - Politicas de recursos humanos

Média de 2,91, significativamente menor que 0s
demais constructos. Nao houve sobreposicdo do
intervalo de confianga. A maior média para o item
(Q26) e a menor média para o item (Q35)

Dimensao 5 - Sistemas de Informacéo

Média de 3,18, sendo a maior média para o item
(Q5) e a menor média para o item (Q4)

Dimenséo 6 - Mensuracéo de resultados

Média de 3,40, sendo a maior média para o item
(Q36) e a menor média para o item (Q37)

Dimenséao 7 - Ambiente externo

Média de 3,25, sendo a maior média para o item
(Q39) e a menor média para o item (Q40)

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao objetivo especifico de diagnosticar a GC nas ACC, estabelecemos o perfil
das agéncias mineiras quanto ao seu porte, sendo que, em sua maioria, possuem
entre 30 e 99 colaboradores. A identificacdo das areas com as quais as agéncias se
relacionam dizem respeito ao nivel de interlocucdo com as areas estratégicas dos
clientes. E uma etapa importante para o cumprimento do papel estratégico das ACC.
As especializacbes das agéncias estdo bem equilibradas, e o atendimento as
demandas dos clientes segue a tendéncia nacional amplamente divulgada nos

anuarios de comunicacao corporativa.

Quanto ao perfil dos respondentes, foi representativo das ACC. Os respondentes
possuiam a adequada experiéncia profissional para anélise das questdes levantadas
no instrumento de coleta de precos. A pesquisa foi adequadamente representada
por todos os niveis hierarquicos dentro da organizacdo e com niveis de maturidade

académica relevantes para a pesquisa.

No que diz respeito ao diagnostico em GC, para a grande maioria dos itens, o nivel
de maturidade em GC das agéncias fica mais préximo do nivel das “empresas que
aprendem”, quando comparados aos resultados da pesquisa realizada por Terra
(2005).

Os relacionamentos entre o diagnéstico em GC foram realizados. Quanto ao
correlacionamento entre o diagndstico em GC e o desempenho organizacional das
agéncias, na perspectiva do faturamento, ndo foi possivel concluir quanto a esta
correlacdo. Ferraresi et al. (2014) também ndo conseguiram identificar uma relacao
direta da GC para com os resultados organizacionais, sob o ponto de vista do
atingimento dos objetivos almejados. Todavia, Terra (2005) defende que o
desempenho organizacional da GC deve ser traduzido em ganhos econdmicos,
sendo essa uma das 13 vertentes da GC (CORREA, 2008).

Em suas proprias consideracdes, Terra (2005) afirma que GC é algo ténue,
intrincado, imprevisivel quanto aos resultados econémicos a serem obtidos no
futuro, e vasto no que tange ao seu conceito. Desse modo, a busca de identificar
como a GC impulsiona o desempenho organizacional, sob a perspectiva econdmica,

ainda demanda mais estudos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que a adocdo de praticas gerenciais associadas a GC esta
vigorosamente ligada ao desempenho organizacional, esta pesquisa teve como
objetivo analisar, em que medida, a GC promove um melhor Desempenho

Organizacional, sob a perspectiva de faturamento, nas ACC.

Para alcancar o objetivo proposto, foram definidas etapas necessarias ao seu
cumprimento, denominadas por objetivos especificos. Trés objetivos especificos
foram determinados, sendo eles: a) diagnosticar a GC em ACC mineiras; b)
ranquear os resultados do diagndstico em GC e ranquear a classificacdo relativa ao
faturamento por colaborador nas agéncias pesquisadas; e c) correlacionar as ACC
mineiras face aos resultados do Diagnéstico em GC, e esses ao faturamento das

agéncias.

Para a execucdo das etapas, foram adotados procedimentos metodoldgicos
pertinentes as pesquisas de natureza aplicada, com objetivos descritivos e
abordagem quantitativa. O trabalho foi realizado com técnica de observagéo direta
extensiva, por levantamento de dados, por meio da aplicacdo de questionario do tipo
Survey aos colaboradores das ACC mineiras. Foram adotados recursos e técnicas
estatisticas, aplicados a este tipo de pesquisa, para traduzir as respostas em
valores, que, apos classificados, foram analisados.

Sendo assim, o objetivo geral foi alcancado pela efetivacdo de cada um dos
objetivos especificos. Foi realizado o diagnostico em GC em 11 ACC mineiras. Apés
a andlise das sete dimensfes do conhecimento, foi estabelecido um ranking da
maturidade em GC, pela soma das médias atingidas para cada umas dimensoées (a).
Em seguida, os faturamentos das agéncias foram relacionados, classificados em
ordem descrente, sendo estabelecido o ranqueamento das agéncias quanto ao
faturamento (b). Por fim, através de técnicas de analise estatistica, foram feitos
testes de correlagdo entre os resultados médios totais da amostra para o nivel de
maturidade em GC e o faturamento das agéncias. Em seguida, foram realizadas
analises gréficas, por agéncia, para comparacdo dos resultados de correlacdo do

faturamento em relag@o ao nivel de maturidade em GC.
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Em retorno a questdo norteadora da pesquisa, ap0s as analises estatisticas de
correlacéo, nado foi possivel inferir em que medida o nivel de maturidade em GC, nas
ACC mineiras, promove o0 desempenho organizacional, na perspectiva do
faturamento. Entretanto, procedendo a andlise dos ranqueamentos de GC e dos
faturamentos, identifica-se que uma das agéncias ocupa a mesma posi¢cao nos dois
rankings, e que outras duas agéncias ocupam posicées no ranking de faturamento

imediatamente superiores a posi¢cao ocupada por elas no ranking de GC.

De modo geral, quando analisadas, as médias identificadas em cada uma das
dimensdes da GC para as ACC mineiras estdo mais préximas das “Empresas que
aprendem” do que das “Empresas atrasadas”. Infere-se que o caminho rumo a
adocdo das praticas de GC ja comecou. Com o presente trabalho, foi possivel
identificar os principais pontos de atencdo, em que deverao ser focados os esforcos,
para que a elevacdo do nivel de maturidade em GC promova melhores
desempenhos empresarias nas ACC.

As dimensdes de “Cultura Organizacional” e “Visdo e Estratégia - alta
administracdo” apresentaram as médias mais altas, demonstrando que os
participantes tendem a concordar quanto a percepcao da adocao de praticas de GC

para essas dimensoes, revelando a importancia para a alta administracao das ACC.

Quanto as dimensdes “Sistemas de Informacao”, “Organizagdo e Processo de
Trabalho”, “Mensuragdo de Resultado” e “Aprendizado com o ambiente”, embora
indiquem concordancia com a adoc¢do de praticas, evidenciam médias proximas a
3,0, indicando proximidade da tendéncia ao desconhecimento quanto a percepcao

das praticas na organizacao.

No que tange a “Politicas de recursos humanos”, foi a dimensao com menor média
alcancada, inferindo, de acordo com o resultado, que as pessoas tendem a discordar
quanto a percepcao das praticas de GC direcionadas as pessoas que colaboram

para os resultados da agéncia.

by

Pode-se inferir que, quanto a definicdo dos rumos estratégicos, éareas do
conhecimento, competéncias-chave e desdobramento das metas, as agéncias tém
avancado no trabalho e j& ocupam posicdo de relevancia, embora com varias

oportunidades de melhoria. Seguido pelas questdes relativas a cultura
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organizacional, o resultado demonstra que a cultura nas agéncias € fortemente
orientada para ambientes que promovam o compartilhamento do conhecimento, com
consequéncias para o fomento da criatividade e inovagdo. A andlise das médias
para a dimensdo “politicas de recursos humanos”, entretanto, pode levar ao
entendimento que, embora as estratégias de negocios e de conhecimento estejam
bem definidas, estas ndo estdo sendo percebidas no nivel das pessoas. Inclusive,
ressalta-se que, para o resultado do item que trata da comunicagcao eficiente em
todas as direcbes (Q4), a média 3,0 demonstra que as pessoas tendem a nao

concordar nem discordar com essa afirmativa.

Por trabalhos futuros, sugere-se a ampliacdo da amostra da pesquisa para outras
agéncias do pais e também estudos longitudinais nas ACC mineiras, que podem ser
realizados apos a intensificacdo de acdes que levem a conscientizacdo ou a adogao
de préticas gerenciais de GC. Desse modo, pode-se visualizar, a longo prazo, como
as acoes de GC, nessas agéncias, repercutem efeito anualmente, permitindo obter
uma relacdo mais concreta quanto aos beneficios do gerenciamento do
conhecimento em relacdo ao desempenho organizacional, na perspectiva de

faturamento.

Finalmente, essa pesquisa apresenta as seguintes contribui¢des: i) conhecimento do
nivel de maturidade em GC nas agéncias mineiras; e ii) identificacdo dos principais
pontos de oportunidade para adocdo das praticas gerenciais de GC. Ademais,
também contribui pela perspectiva aplicada, ao investigar como ocorre a correlacéao
das préticas de GC e o Desempenho Organizacional, na perspectiva do faturamento,
no mercado de Comunicacao Coorporativa, com énfase nas ACC.
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APENDICE - Instrumento de Pesquisa

Instrumento de pesquisa — Verséo final aplicada na pesquisa
UNIVERSIDADE FUMEC

MESTRADO PROFISSIONAL EM SISTEMAS DE INFORMACAO E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Diagndstico em gestdo do conhecimento em agéncias de comunicacdo corporativa mineiras

[lmo Sr.(a),

Convido-o(a) a participar de uma pesquisa de mestrado que tem por objetivo analisar a
maturidade em gestdo do conhecimento em agéncias de comunicagéo corporativa mineiras.

Esta pesquisa esta sendo realizada por mim, Luiz Fabiano Dias, sob orientacdo do professor
Dr. Fabricio Ziviani, no &mbito do Programa de Pds-Graduacdo em Sistemas de Informagé&o
e Gestdo do Conhecimento da Universidade Fumec - PPGSIGC/FUMEC.

O questionario levard apenas alguns minutos para ser preenchido. Sua contribuicdo é
fundamental para o sucesso desta pesquisa e para a credibilidade dos resultados.

Conto com sua participacdo. Em momento algum seu nome ou 0 nome de sua empresa ou
de qualquer empresa da amostra serdo identificados, em nenhum dos produtos da pesquisa.
A ética no desenvolvimento de pesquisas cientificas e a legislacdo vigente garantem o
carater confidencial das informagcbes coletadas. Os resultados deste estudo serdo
reportados de forma confidencial, preservando-se 0s nomes das empresas e dos
respondentes, e somente tornar-se-do publicos sob a forma de artigos cientificos, em
periédicos nacionais e internacionais.

Caso julgue necessario, meu contato e o do orientador do trabalho estédo informados abaixo.
Fico no aguardo e desde ja agradeco pela atencéo e participacéo.

Luiz Fabiano Dias

Mestrando do PPGSIGC/FUMEC
E-mail: luizfabianodias@gmail.com
Celular: (31) 98927-8488

Prof. Dr. Fabricio Ziviani - Orientador
Professor do PPGSIGC/FUMEC
E-mail: fabricio.ziviani@fumec.br



Parte | - Informacdes gerais sobre a agéncia
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V.

Informe a faixa de segmentacdo da sua agéncia de acordo com o numero de
colaboradores:
Selecione apenas uma alternativa.
Até 4 colaboradores
De 5 a 14 colaboradores
De 15 a 29 colaboradores
De 30 a 99 colaboradores
De 100 a 300 colaboradores
Acima de 300 colaboradores

Principais departamentos/setores ou areas internas dos clientes com as quais
vocé se relaciona:
Selecione varias alternativas, se necessario.

Presidéncia ( ) Comunicagdo
Marketing () Recursos humanos
Vendas () Juridico
Suprimentos ( ) Financeiro
Faturamento () Outras areas:

Quanto a especializacdo da sua agéncia, a descri¢cdo que melhor define sua
atuacao é (marque apenas uma op¢ao):

Selecione apenas uma alternativa.

Full service

Especializada em produtos ou servicos

Especializada em setor econbémico

Outra:

Principais necessidades de comunicagado corporativa demandadas pelos
clientes da sua agéncia:
Selecione vérias alternativas, se necessario.

() Relacionamento com a midia () Producao de conteudo multiplataforma
() Gestao de redes sociais () Consultoria estratégica

() Administragdo / Gestéo de crise () Comunicagéo interna

() Gestéo da reputagdo e imagem ( ) Eventos

corporativa

() Conteudo patrocinado (Branded () Gestao de sites

content)

)

AN AN AN AN A
— N N N N

Ferramentas de medicéo e avaliacdo
Atividades de pesquisa e andlise
Relagbes institucionais

Producéo audiovisual

Video e/ou radiojornal

Treinamento

Publicacdo impressa
Public affairs

Relagbes governamentais
Responsabilidade social
Rela¢des com investidores
Outros:

N R N e
— N N N N




Parte Il — Informac@es gerais sobre o colaborador.
Selecione apenas uma alternativa para cada afirmativa.
I. Informe o tempo em que atua na organizagao:

( ) Atélano ( ) Entre5e7anos
() Entrele3anos ( ) Entre7e 10 anos
( ) Entre3eb5anos ( ) Acimade 10 anos

[I.  Selecione o nivel hierarquico que mais se aproxima da sua funcéo atual nesta
agéncia:

Diretoria de comunicagéo

Geréncia de &rea técnica de comunicagéo

Coordenacédo de &rea técnica de comunicacao

Analista ou atendimento sénior, pleno ou junior de area técnica de comunicacéo
Colaboradores das areas de suporte (profissionais que atuam nas areas

administrativa, financeira, contabil, comercial ou de tecnologia da informacao).

() Outras

AN AN AN AN/
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lll.  Selecione sua maior escolaridade concluida.
Ensino Médio

Superior Completo

Especializagéo

Mestrado

Doutorado

AN AN AN AN/
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Parte Ill - Informagdes sobre Gestdo do Conhecimento

Ha neste questionario um conjunto de afirmativas que deverdo ser avaliadas como
pertinentes ou ndo a situacdo de sua empresa, e em qual nivel. Toda afirmacédo que Ihe for
apresentada neste questionario sera seguida de uma mesma escala:

) O O O O

2 3 4 >
Discordo totalmente Discordo  Nem concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente

Em relagéo as frases abaixo, assinale seu grau de concordancia ou discordancia sobre cada
uma:

Em cada afirmativa devera ser marcado um nivel da escala obrigatoriamente.

Estratégia e alta administracéo

1. Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences
da empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em
termos de habilidades e competéncias.

2. A macroestratégia da empresa é comunicada, amplamente, para todos
0s niveis organizacionais.

O~
O~
Qw
O+
Quw

O+
O~
Qw
O+
Ouw




3.

A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras
em um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a
uma visao estabelecida.

Sistemas de informacéo e comunicacao

4,

A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de
baixo para cima e entre areas distintas).

O~
O~
Qw
O+
Quw

As informacfes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de
todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do
conhecimento e know-how existente na empresa.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

Cultura organizacional

7. A missdo e o0s valores da empresa sao promovidos, de formai 1 2 3 4 5
consistente, através de atos simbdlicos e agdes. 00000
8. H& um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios; { 1 2 3 4 5
existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a 00000
empresa.
9. As pessoas néo estédo focadas apenas no curto prazo. 12345
00000
10. Estimula-se a experimentagéo. Ha liberdade para tentar e falhar. 12345
00000
11. Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as{ 1 2 3 4 5
pessoas sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e 00000
também o que ndo conhecem.
12. As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas | 1 2 3 4 5
com a sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimiza¢@o conjunta. 00000
13. Reconhece-se que o tempo é um recurso importante para o processo{ 1 2 3 4 5
de inovacéo. O0000
14. Novas ideias séo valorizadas. Ha permissao para discutir ideias bobas. 12345
00000
15. As realizacdes importantes sdo comemoradas. 12345
00000
16. H& grande tolerancia para piadas e humor.

O~
O~
Qw
O»
QOQuw




Organizagéo e processo de trabalho

17.

H& um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrep8em a estrutura formal tradicional e hierarquica.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

18.

H& um uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

O~
O~
Qw
O»
QOQuw

19.

Pequenas reorganizacdes ocorrem com frequéncia, de forma natural,
para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

20.

Realizam-se, com frequéncia, reunibes informais, foral do local de
trabalho para a realizacdo de brainstorms.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

21.

Os layouts sédo conducentes a troca informal de informacédo (uso de
espacos abertos e salas de reunido). S&o poucos os simbolos de status
e hierarquicos.

O~
O~
Qw
O»
QOuw

22.

As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo
decisorio é agil. A burocracia € minima.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

Politicas e préticas para a administragdo de recursos humanos

23.

O processo de selegédo é bastante rigoroso.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

24.

Ha uma busca pela diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educacdo formal etc.) e aumento da criatividade através de
recrutamento.

O~
O~
Qw
O+
Quw

25.

O planejamento de carreira busca adotar os funcionérios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

26.

O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante
abrangente.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

27.

Ha um elevado investimento e incentivo de treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se
treinamentos que levam ao autoconhecimento.

O~
O~
Qw
O+
Quw

28.

Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos,
interagBes com outras pessoas de dentro e fora da empresa.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

29.

O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de
trabalho do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

30.

Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao
demitidas) na empresa em comparacdo a outras empresas do mesmo
setor.

O~
O~
Qw
O+
Quw

31.

A evolucao dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicao de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

32.

Existem esquemas de premiagdo e reconhecimento por resultados e
contribuigBes extraordinarios.

O+
O~
Qw
O+
Ouw




33. Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas individual). Os créditos sdo compartilhados.

O~
O~
Qw
O»
QOQuw

34. Existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior parte
dos funcionarios.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

35. Existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte
dos funcionarios.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

Mensuracéo de resultados

36. Existe uma grande preocupagdo em medir resultados sob varias
perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento).

O~
O~
Qw
O+
Quw

37. Resultados sdo amplamente divulgados internamente.

O+
O~
Qw
O+
Ouw

Aprendizado com o ambiente

38. A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios
mecanismos formais e informais bem estabelecidos para esta
finalidade.

O~
O~
Qw
O»
QOuw

39. A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras
empresas.

O+
O~
Qw
O»
QOuw

40. A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e
institutos de pesquisas (contratacdo de pesquisa externa).

O+
O~
Qw
O»
QOuw

41. A decisdo de realizar aliangas esta, frequentemente, relacionada a
decisdes estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da
empresa percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.

O~
O~
Qw
O»
QOuw




