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RESUMO

Diante de um cenario mundial caracterizado por asumudancas, esta pesquisa descritiva
baseada em estudo de caso de uma empresa prestadmmavicos — O Servico Nacional de
Aprendizagem Rural, Administracdo Regional de Mirdsrais — SENAR, teve como
objetivo geral de analisar como se configura aatigia de gestdo do conhecimento na
organizacdo sob a perspectiva de seus funcion&specificamente, pretendeu-se descrever
a populacdo pesquisada segundo os dados demogyr&italisar a estratégia de gestdo do
conhecimento de uma unidade do SENAR Minas, segumaftelo de Oliveira, M. (2004),
sob o enfoque ocupacional dos funcionarios. Paealizacdo deste trabalho, replicou-se o
modelo de teste proposto por Oliveira, M. (200émposto por 09 indicadores sobre gestao
do conhecimento: (1)Transferéncia de conheciment wna pessoa para outra;
(2)Treinamentos aplicados na empresa; (3)Fontesred de conhecimento utilizadas pela
empresa; (4)Tipos de solugdes (produtos e serviposgcidas aos clientes pela empresa,;
(5)Armazenagem do conhecimento da empresa; (6h@ste de identificacdo do
conhecimento na empresa; (7)Tipos de reunideszag@s na empresa; (8)Sistema de
remuneracdo da empresa para incentivar a trocaodkeecimento e (9)Transmissédo de
conhecimento adquirido em cursos e seminarios reoden outras pessoas da empresa,
considerando que foram adicionados a estes, algathss de ordem demograficos, com o
propésito de enriquecer as analises. Os princigaigtados apontaram para a predominancia
da utilizacdo da estratégia de conhecimento charfathficacdo” na empresa, ainda que,
em geral, os resultados mostrem que o0 percentuitgua estratégia da “personalizacao”
também sejam razoaveis. Pode-se concluir que, oaste estudado, a empresa atende, em
parte, a proporcéo ideal de 20% a 80% sugeridas @itores da teoria da “codificacao” e
“personalizacdo”, uma vez que ha, segundo a vis#o pairticipantes, fortes indicios de
equilibrio entre ambas as estratégias. Para osrgesla organizacdo, este estudo contribui
para uma reflexdo a discusséo quanto ao tema giéstémnhecimento e seu foco estratégico.
Além disso, este trabalho pode proporcionar novasvaeiadas possibilidades de
aprofundamento dos estudos na prépria empresa ipadguou em outras, ainda que em
outros ramos de atividades.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Aprendizagstratégia. Mudanca. Servicos.



ABSTRACT

Ahead of a world-wide scene characterized by mdmanges, this descriptive research based
in a case study of a rendering company of servick® National Service of Agricultural
Learning, Regional Administration of Minas GeralSENAR, have had as general purpose to
analyze how it configures the strategy of knowledggnagement in the organization under
the perspective of its employees. Specificallywas intended to describe the searched
population according to its demographic data, talyme the strategy of knowledge
management of a SENAR Minas’s unit, according éoQtiveira, M. (2004)’s model, under
the occupational approach of the employees. Fomadsomplishment, the model of test
considered by Oliveira, M. (2004) was replicatedmposed by 09 pointers on knowledge
management: (1) Transference of knowledge of aopeis another one; (2) Training applied
in the company; (3) External sources of knowledgeduby the company; (4) Types of
solutions (products and services) supplied to thmpany’s customers; (5) Storage of the
company’s knowledge; (6) Systems of company’s kedgé identification; (7) Types of
meetings carried through in the company; (8) Comgignremuneration system to stimulate
the exchange of knowledge and (9) Transmissidmofvledge acquired in external courses
and seminaries to other company’s people, coneglehat, some demographic data order
had been added to these, with the intention tackerthe analyses. The main results have
pointed to the predominance of the use of theegiyadbf knowledge named “codification” in
the company, despite, generally, the results dlsaved that the “personalization’s” strategy
percentage are reasonable. It can be concludednthis studied case, in part, the company
takes care of the ideal ratio of 20%/80% suggesksd the *“codification” and
“personalization” theory’s authors once that haspeding to the vision of the participants,
strong indications of balance between both stratedror the organization’s managers this
study has contributed for a reflection to the gelanow much to the subject management of
the knowledge and its strategical focus. Moreotels work may provide some new and
varied possibilities for deepening studies in theppr searched company or even some
others, despite of diferent branches of activities.

Word-keys: Management of the knowledge. Learningat&gy. Change. Services.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo de aprendizagem organizacional..............cccceeeiiieiiieieeeeeeveeeieeeeeee, 33
Figura 2 — A teia da aprendizagem: énfases adotedB®Rratura...............ceeeeeeeeeeeers e 34
Figura 3 — Quatro modos de conversao do CONheciment..........ccceeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeee 44
Figura 4 — Espiral do CONNECIMENTO .........cieeeeeiiiiiiiiie s 47
Figura 5 -Continuumentre “personalizacao” e “codifiCacao”.....cocmmieeieeeeeeeeirieieiiiiiiinnnns 50
Figura 6 — Dimensfes do modelo de Oliveira, M. 56
Figura 7 — Estrutura organizacional.........cceeee.ooooeeeeeeceiicceceeei e e e e e 69
Figura 8 — Distribuicdo dos escritorios region@sSENAR em Minas Gerais...................... 70

LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Distribuicdo geral das estratégias NSE Minas............cccvvvvvvvvvvivniiiieeeenn. 77
Gréfico 2 — Estratégia percebida — Equipe de gestoiSENAR MiNas ...........ceevvvvvveeeenn.. 8.7
Grafico 3 — Estratégia percebida — Equipe de ap@&NAR Minas ............cccceevvvvvvnnnnn. 8.
Gréfico 4 — Percentual de frequéncia por qUeStERIENAR MiNas ........cccccceeeeeeeeeeeiinnnns 82.

LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Resumo dos indicadores de Oliveira2lI04) ...........oooooeiiiiiiiiiiiiiiiiiin s 55
Quadro 2 — A pOPUIACAD PESOUISATA .......uueemmmaenriritiiiiiaaa e e e e e e e e e e eeeeeeeeeb b ennaneeeean s 64

LISTA DE TABELAS

TABELA 1 Dados demograficos dos partiCipantes..........ccceeveeeeeeeeiveeeeeeeiniiiiisssenns 74
TABELA 2 Frequéncia das qUeStOeS X €SCalA .uuummmmmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 79
TABELA 3 Distribuicdo das estratégias por QUESIBES..........ccovvveervriiiiiiiiiiiee e eeeeeennn 82
TABELA 4 Percepcao nas questdes de acordo COM.TP ...t 84
TABELA 5 Percepcao nas questdes de acordo COM.T.S.........ccoeevvviriiieiriiiinniiinnsiennns 86

TABELA 6 Percepcédo nas questdes de acordo COMU@ ida.........evvvvveeeeeeeeeiiiiiiinii 88



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CFA Analise fatorial confirmatoria

CPD Centro de Processamento de Dados
FAEMG Federacéo da Agricultura e Pecuaria do Estieddinas Gerais
FGV Fundacado Getulio Vargas

FPR Formacéo Profissional Rural

LISREL Linear Structural Relations

MIT Massachussets Institute of Technology

PS Promocéo Social

SEM Structural Equation Modeling

SENAR Servigco Nacional de Aprendizagem Rural
SOL Society for Organizational Learning

SPSS Statistical Package for the Social Sciences
TI Tecnologia da Informacéo

TP Tempo de Atividade Profissional

TS Tempo de Atividade no SENAR



SUMARIO

(LR RI0] 516 07X R 11
1.0 ODJEUIVOS ..ottt s oo e e e e et et ettt ettt ettt e e e e eeeeea e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeetnnnnnnnnns 15
1.2 JUSHIFICALIVA ...ttt ettt e e e e e e e e e e e s e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e nebeeeeees 16
1.3 EStrutura da diSSEItAGAO ...............omeeeeeeseiiiiinirinreeee e e e e e e e e e e assaaasssnnneeeenreeeeeeeeeeas 17
2 REFERENCIAL TEORICO .....oiiuiiiee ettt ettt st ennnnnaeane s 18
P2 R ©d0] o g T=Tox 10 1 T=T o1 o SO POPPOPPPPPPPP 18
2.1.1 O conhecimento e 0 mundo em tranSfOrMagGAD..............uuvveiiriiiiiiiiiiieeeeeeeeeeaee 23
2.1.2 TipOS d€ CONNECIMENTO ......ceeiiiiiiiieeee e e e e e e ettt s e e e e e e e e e e e e eaeeeeeaaeeeeeeeeesannnnns 26
Y22 2 @ I oo 1] g U=Tod 4 1T o[ (o I = Vo | (o 1P 27
2.1.2.1 O conhecCimentO EXPICITO...........icceeeereeeeiiieiee e e e e e e e e as 28
P N o (=T o (= Vo = o ISR 29
2.2.1 A aprendizagem OrganiZacCioNal ........ccceeruurrruuiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 30
2.2.2 Peter Senge e as suas cinco disciplinasréo@pado...............ccoevvvieiiiiiiiiiiceeeenee. 35
PG LS = 1= | - 38
2.4 A gestao dO CONNECIMENTO.........ooi e 42
2.5 Estratégias de gestado do CONNECIMENTO ....ccceeeeeeeiiiiiiieeerr e e e e 43
2.6 Alguns estudos sobre a gestdo do conhecimentQ..........coooeevviviiiieeeieiiiiie e ceeeeeeeans 49
2.6.1 A pesquisa de Oliveira, M. (2004) ....cocceeeeeeeiiiiieaae e e e e e e e 49
2.6.2 Outros estudos sobre a gestdo do conheCimento............covveviiieeereeiiiieeeeeeeeeeans 57
S METODOLOGIA. ...ttt et e e e e e e e e e e e e e e e e s s aa s nnneeeeeeaeeaaeaesannans 62
KT OF=1 = 1ol (=1 4= Tor= To I F= W o 110 (U] 7= USSR 62
3.2 Acoleta de dados.........cooiiiiiiiiitceeeeee e 63
3.3 POpulacao € SujeitoS da PESQUISA .....cccccceeeiieeeeeeiiiiiiiiiise e e e e e e e e e e eereeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnns 64
3.4 TratamentO dOS A0S ......uuuuuuu e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeb b a e e e e e e e e eaaeas 65
4. O ESTUDO DE CASO — O SENAR MINAS ......ottiiieeeiiiiiiiiiiiiiereeeeee e e e nnnnnnn ) 683

5 RESULTADOS E DISCUSSOES ......cooooeiveteeecemeee ettt sennne s 73
5.1 Descricéo da populacéo de acordo com aspeetosghafiCcos ...........ccccvcvvvvvviiinnnnne. 73
5.2 Andlise da percepcao dos funcionarios quaesiratégia de gestdo do conhecimento no
SENAR IMINAS ..ottt eeeeeer e e e e e e e e e e e et eeeateae bbb s e e e e e e e e e eaeaeaeeeees 76

5.3 Andlise de frequéncia por questdes, segungdoaaeaplicada................cceeeevveevvv e £ 9
5.4 Andlise da percepc¢ao dos funciondrios quagistio do conhecimento em relacdo ao

tempo de experiéncia profissional, ao tempo dathabno SENAR Minas e a idade............ 83
6 CONSIDERACGOES FINAIS ... .ooiieeeeeetecte ettt eva e eeaenssae e 91
G I I 2= Lo 1T PP PPPPPPPPPPP 94

6.2 Proposta de NOVOS ©STUAOS ........uuuuimmmmmme e eeeeeeeeciieiiies e s e e e e e e e e e e e e eeeeeeaaseeeeeeeesennnnns 95



REFERENCIAS ..ooeeeeee oo e e e et e e e ettt e e e e e e e e e et eeeeeeeaeaaeeeeerreeeeasreesans 96

APENDICE A ..ottt ettt ettt sttt ss et e et s et aeetet et et st e s eneesenas 102
APENDICE B....coooviuiitieictee ettt ettt ettt ettt te st s et e e st s st ese st se et enseaens 103
APENDICE C ...oovtiiteitetetet ettt eeem ettt ettt sttt ettt aeenes et et ss et e s esessenis 107
APENDICE D ..ottt ettt eeema ettt ettt sttt et ettt aeetes et et es et e s eaeesenis 116
APENDICE E....cooovovttieeetet ettt ettt ettt e e eae st te st ne et nseaens 126

F N =1 = N ] o = = SRRSRRRRSRRI 135



11

1 INTRODUCAO

As organizacoes, forcadas por um cenario de caestamudancas, tém buscado
desenvolver e aprimorar estratégias que as conduzaampliacdo de sua capacidade
competitiva, garantindo, dessa forma, a sua sol#ewia hum mercado cada vez mais

dindmico e exigente.

Considerando tal contexto, por todo o mundo asnizgades que conseguem se
adaptar melhor, inovando constantemente e alcaacsedls objetivos a partir de decisdes
acertadas, sdo as que tém chances de vida pro(QeiO, 2006). De acordo com Nonaka
e Takeuchi (1997), as organizacBes buscam sobregiymra isso procuram aplicar mais
esforcos e melhor capacitagdo com foco no individuedo nos recursos materiais, pois

compreendem que reside no ser humano a fonte aocfanpetitivo

Hamel e Prahalad (1995¢itados por Sette (1998), explicam que, numa euimo
globalizada, apenas a qualidade ndo pode maiswietera capacidade competitiva de uma
empresa; esta precisara reinventar o seu seton dé& ter de se manter na busca por
melhorias. Sette (1998) pondera que a alta gestG@mpresas tem como funcédo primordial
ndo somente a reinvengdo do setor da empresa,tamasem, a regeneracdo da estratégia.
Assim, para a organizacdo, ser somente adaptéaigbénsuficiente, tornando-se necessério
criar ou, ao menos, influenciar o setor de amapég ter vantagem competitiva (HAMEL;
PRAHALAD apudSETTE, 1998).

Na mesma linha de raciocinio, Oliveira, M. (200djnplementa, ao ponderar que a
estratégia da empresa ndao pode ser o unico fawmaqgeonduza ao sucesso (ou fracasso),
importando, igualmente, que a cupula responsavat ecisdes relina também as devidas
habilidades para assumir suas diretivas estragdrmale-se afirmar que os elementos da alta
gestdo das organizacbes do futuro precisardo at@ataa acdoes de alinhamento das
estratégias, da cultura e dos processos de gesga@sdoas, com vista a garantir a eficacia no

crescimento da organizacdo, segundo ponderam Qle3shaure (2004).

! HAMEL, Gary; PRAHALAD, C.K. Competindo para o futuro: estratégias inovadoras pa obter o
controle do seu setor e criar os mercados de amanhi/. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1995.
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Este modelo de organizacdo renovada pelas forgaségu provocado mudancas no
mundo é parte da economia tratada como a “socied@ad®nhecimento”, termo usado por
Nonaka e Takeuchi (1997) e por Drucker (2002) seaitbola compartilhado por outros
autores ocidentais, como Alvin Toffler (1980James Brian Quinn (1992% Robert Reich
(1990Y, o que indica que o conhecimento ndo é apenas umaisecurso ao lado de outros
considerados tradicionais fatores de producao, dema, capital e trabalho, mas que assume

um papel muito mais importante, sendo, entao, wurse singular em sua significancia.

Nonaka e Takeuchi (1997), ao estudarem a criacamdibecimento na organizacao,
separaram-no em duas dimensdes: o0 conhecimentm tacio explicito. O primeiro,
subdividido em duas dimensdes, técnica e cogniéivanm tipo de conhecimento dificil de ser
acessado, pois tem natureza subjetiva e intuili@a conhecimento explicito, geralmente, é
mais facil de ser comunicado e compartilhado, geisencontra, normalmente, em livros,
midias e manuais, cujo acesso é mais facil. Parekéoe Takeuchi (1997), Sveiby (1998) e
Choo (2006) o que pode justamente explicar o saasEmpresariado japonés é a pratica da

interacao desses dois tipos de conhecimento nasinagoes.

Essa visdo diferencia-se do entendimento ocidesafadle o conhecimento. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), a visdo ocidental do eoinfiento € tradicionalista, formal e
sistematica, portanto, de carater predominantememaicito. No que se refere ao
aprendizado, os gerentes japoneses usualmentaf#@e éanto ao conhecimento produzido a
partir da tentativa e erro quanto a experiénciatairPara Nonaka e Takeuchi (1997), essa
caracteristica ndo condiz com a visdo da chamadggri@acdo que aprende”, idealizada por
Peter Senge (2000), uma vez que, este, vai mage lao dizer que o aprendizado por

tentativa e erro € ilusorio

Senge (2000) explica que a “organizacdo que apfreRdeossivel gracas as
caracteristicas inerentes aos seres humanos, ras t@nto existem as capacidades de

aprendizado quanto o gosto para essa dinamicas$eorsegundo o0 autor, nao se ensina como

2 TOFFLER, A.Powershift: As mudancas do poder: Rio de Janeiro: Record4.199

3 QUINN, J.B.Intelligent Enterprise: A knowledge and service based paradigm for ingiubtova York: The
Free Press, 1992.

4 REICH, R. B.The work of nations. Nova York: Alfred A. Knopf, 1990.
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aprender a um individuo. Desde que ele nasce, d@texo que precisa por meios proprios,
resgatando o que precisa em elementos que lhatssécos.

Ainda para Senge (2000), reside nas pessoas a gbanse as organizagbes
assegurarem um futuro promissor, a partir do moonent que o espirito de compromisso e
de aprendizagem seja nelas cultivado. Leonard-Bartb998), ao contextualizar o
aprendizado na organizagdo atual, afirma que oemdmiento é tanto matéria-prima quanto
produto acabado, porque o desenvolvimento de ag#idéstratégicas nao pode ser
desmembrado do aprendizado, uma vez que, no ambaganizacional, novas ideias
constantemente renovam o0s reservatorios do salregntlo-os inesgotaveis, ndo sendo,

portanto, estaticos.

Com o intuito de diferenciar as organizacdes quermem daquelas de postura mais
“controladoras” e “autoritarias”, Senge (2000, @) 3sugere as denominadasirito
disciplinas da organizacdo que apreiid8ao elas: pensamento sistémico, dominio pessoal,
modelos mentais, construcao de visdo compartileamjaendizagem em equipe. No contexto
do conhecimento para o desenvolvimento da apreyelizana organizacédo, Senge (2000)
afirma que as cinco disciplinas precisam coexistiter atuacdo conjunta, sendo que, a

disciplina pensamento sistémico é a de maior irApoia justamente por integrar as demais.

Na visdo de Choo (2006), na organizagdo do conleaton a informacdo tem um
papel fundamental. Para esse autor, no atual dontda administracdo e da teoria
organizacional, ocorrem trés arenas nas q@agsiacao e o uso da informacdo desempenham
um papel estratégico no crescimento e na capaciaddadaptacdo da emprésgCHOO,
2006, p. 27). A primeira das arenas aborda o usanfdamacao pela organizacdo para
contemplar as mudancas vindas de fora. A segundaaaaborda a maneira como a
organizacdo produz mais conhecimento a partir dacaw, da organizacdo e do
processamento da informacé&o. A terceira, por finmgéela na qual a organizacdo procura

avaliar a informag&o no momento de tomar decis@s mportantes.

Choo (2006) explica que essas trés arenas do wisaégico da informacdo pela
organizacdo do conhecimento sao interligadas e Qoe,isso mesmo, alimentam-se
mutuamente. Completa o autor que, analisando-s® ¢eso ocorre, € possivel obter uma

visao holistica da informacao.
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Pode-se entender, portanto, que a gestdo do comdr@o vem se tornando uma
atividade ou uma disciplina que € parte da orggézaa partir do momento em que ocorre a
compreensao do seu significado real e de quaisis® possiveis repercussdes na existéncia
da empresa. No exercicio da criacdo de conhecimenfibe-se que acdes de fomento do
aprendizado sejam estimuladas entre os membrosggdairacéo, quando determinado fluxo
de experiéncias e conhecimentos deve ser compaldilhEntretanto, conforme notaram
Davenport e Prusak (1998), normalmente, 0 que ecérque pessoas sao contratadas e
mesmo sendo consideradas bem capacitadas, sadasqgala empresa ou, entdo, ficam
sobrecarregadas com inumeras tarefas, gerando paugenhum tempo para compartilharem
conhecimento. Diante disso, a organizagdo podergicem atrasos em sua evolugdo em um
contexto de mercado cada vez mais dinamico e eg®avenport e Prusak (1998) dao

pistas sobre esse aspecto quando afirmam que:

cada vez mais as atividades baseadas no conhegingentoltadas para o
desenvolvimento de produtos e processos estaorsantm as principais funcdes
internas das empresas e aquelas com maior potateiabtencdo de vantagem
competitivas. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 16)

E nesse cenario corporativo de elevada competiididque as organizacBes da
atualidade tém, forcosamente, experimentado tremsfgbes no contexto dos seus métodos
de gestédo, o que as tém forcado a assumirem nogasgs e investimentos, baseadas, nao
raras vezes, no conhecimento. Obviamente, ndo deeex a essa regra, 0 setor produtivo

agricola brasileiro e as instituicbes a este refeaias.

O SENAR - Servico Nacional de Aprendizagem Ruralmiistracdo Regional de
Minas Gerais — € uma empresa prestadora de sermgadrea educacional, sendo uma
entidade que atua na realizacdo gratuita de curgisamentos, seminarios, palestras e uma
série de outros eventos que tém como finalidadéspionalizar e melhorar a qualidade de

vida da populagao rural.

E de se esperar que, também o SENAR Minas, tenhgostura de engajamento no
processo de atualizacdo dos seus varios sistemrasapampanhar todas as exigéncias
daqueles que compartilham do seu ambiente, ouasjagiedade agricola, seus fornecedores

e clientes, em resposta a busca por maior comjidgitie.

Considerando as diversas abordagens sugeridas pefoses sobre estratégias de
gestdo do conhecimento nas organizacdes, poddesglenque o0 gerenciamento competitivo
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pode mostrar-se também com perfil diverso, sent® estendimento compartilhado pelos
autores Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard-Bart@®§L e Senge (2000). Dessa forma,
tem-se como problema central desta pesquisa orgegguestionamentdComo ocorre a
estratégia de gestdo do conhecimento em uma orgaagZo prestadora de servicos de

aprendizagem do Estado de Minas Gerais?

1.1 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € analisar contoisiigura a estratégia de gestdo do
conhecimento no SENAR Minas sob a perspectiva gk fsgcionarios.

Especificamente, pretende-se:

a) analisar os resultados segundo a percep¢aodgerdlincionérios e sob o enfoque
ocupacional dos mesmos, quanto a estratégia decioménto;

b) analisar aspectos de frequéncia das respostgsndo a escala aplicada na

pesquisa;

c) analisar a percepcdo dos funcionarios quantostatégia de gestdo do
conhecimento, considerando o tempo de exerciciatidielade profissional, o tempo

gue trabalha no SENAR Minas e a idade dos mesmos.
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1.2 Justificativa

Justifica-se esta pesquisa sob dois aspectosdémaaz e 0 organizacional.

Academicamente, esta pesquisa visa contribuir comvastigacdo de teorias e
definicbes que relacionem o0s construtos gestdo dohecimento e aprendizagem
organizacional, além de propor a aplicacdo de urdetoode avaliacdo de indicadores que
possibilitem a contribuicdo na formulacdo de aiti§ que compreendam a dinamica do

conhecimento gerado no interior de uma organizagao.

Do ponto de vista organizacional, entende-se quesdtados deste trabalho possam
contribuir para reflexdes em nivel estratégico peenitam a geracao de ciclos de melhoria

em direcdo a gestdo do conhecimento com foco madagem organizacional.

Dessa forma, o estudo propde-se a fazer uma igaedt quantitativa e descritiva
sobre o tema gestdo do conhecimento com foco ma@pagem organizacional na empresa
SENAR - Servico Nacional de Aprendizagem Rural, Aistracdo Regional de Minas
Gerais — que é uma entidade privada, vinculadad&r&edo de Agricultura e Pecuéria do
Estado de Minas Gerais — FAEMG.

Ressalta-se ainda que, até 0 momento, a instituié®o passou por pesquisas ou
estudos que visassem alcancar os objetivos destar@dicdo, o que, possivelmente, podera

ajuda-la a avancar em seus propositos quanto @aogastconhecimento.
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1.3 Estrutura da dissertacao

Esta pesquisa esta dividida em sete capitulostdigtos da seguinte forma:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Introducao: na qual foi contextualizada a probléradta gestdo do conhecimento,

enumerados os objetivos a se alcancar e justifiagagsquisa.

Referencial Tedrico: no qual sdo exploradas asa®gue abordam a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem organizacional cdicerce e referencial tedrico

para a pesquisa de campo.

Metodologia: no qual foram explicadas as técnicapregadas para a realizacao

da pesquisa.

O Estudo de Caso — 0 SENAR Minas: no qual é desarémpresa escolhida para
a pesquisa de campo. Descreve, ainda, quais sponagais atividades que a
empresa desenvolve na sociedade agricola mineail@s 80 seus principais
objetivos e diretrizes, além de mostrar a suatestruPossibilita, ainda, entender o

perfil do publico pesquisado.

Resultados e discussdes: no qual se pode verifpmar, meio dos objetivos
especificos propostos, os resultados obtidos fraatealinhamento da teoria

abordada.

Consideracdes finais: no qual, além da sinteseedgquisa, sdo elencados novos

estudos que podem ser sugeridos a partir destaipasq

Referéncias: no qual estd listada toda a biblicgrafilizada para a elaboracéo

deste trabalho.

Ha ainda, cinco apéndices ao final, que contémestmqnario de pesquisa de Oliveira,

M. (2004) adotado em pesquisa de campo e resulestatsticos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O propésito do desenvolvimento de um referenci@lide € permitir ao pesquisador
formar uma base que o auxiliara a decifrar o cdatsabre o conhecimento, a aprendizagem
organizacional e a gestdo do conhecimento e cosmoaisontece na empresa escolhida para

ser alvo de estudo.

2.1 Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que a respoasta @ pergunta “o que €
conhecimento?” passa pela investigacado e pela eemgéio das filosofias desde a Grécia
antiga. Afirmam os autores que os filésofos ociderbaseiam-se em Platdo, quando tratam o
conhecimento como sendo a “crenca verdadeiraifedd” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,

p. 24). Ainda de acordo com Nonaka e Takeuchi (19@ma vez que a definicdo do
conhecimento afasta-se da perfeicdo, existe umacehde o conceito que se tem sobre a
crenca de algo como sendo verdadeiro falhar. Nesgsecto, & busca por conhecimento na
filosofia ocidental € carregada de ceticiSM{OIONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 24), e isso
seria capaz de trazer uma explicacdo a postursdfita ocidental mais centralizada numa

busca pelo conhecimento que ndo deixa margensipaidas.

Sendo assim, Nonaka e Takeuchi (1997) veem o antentb ocidental assentado
sobre duas tradi¢cdes epistemoldgicas, o racionalisno empirismo. No racionalismo, o
conhecimento é resgatado de construtos mentais deducac- tais como, conceitos, leis e
teorias. Ja no empirismo, o conhecimento é obtidarér experiéncias sensoriais especificas

— por inducgao

Quando os autores se voltam para contextualizas&o yaponesa, explicam que as

raizes do seu significado residem em trés element@aber, a unidade do homem e da



19

natureza, a unidade do corpo e da mente e a unilad®s e do outro. Tais elementos
compdem a filosofia japonesa tradicional, fundamé@o$ principalmente, no budismo, no

confucionismo e em algumas correntes ocidentaedsamento mais elementares.

Sveiby (1998) ao explorar o significado da palagomhecimento lembra que, ao
longo do tempo, muitos estudiosos tém tentado erayamma definicdo capaz de satisfazer a
curiosidade pela questdo sem conseguir, entretamegar a um consenso. Nao ha, segundo o
autor, uma definicdo aceita de maneira genéricacidwh Sveiby (1998) que o termo
“conhecimento” pode assumir, no idioma portuguédrios significados. Por exemplo,
informac&o, conscientizacdo, sapiéncia, percepcéaaticp, capacidade, aprendizado,
sabedoria, certeza, além de outras palavras maig a sua definicdo dependera do contexto
em que € empregado (SVEIBY, 1998). Entretanto, Gpnow autor resume ao afirmar que

7

conhecimento é “uma capacidade de agir”.

Davenport e Prusak (1998) formulam um conceito rpegmatico do conhecimento.

Os autores procuram contextualizar o tema voltadis para o ambito da organizacao:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncmensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual propmai uma estrutura para a
avaliagdo e incorporacdo de novas experiénciafoariacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organgagléecostuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas tambénotaras, processos, praticas
e normas organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998)

Para os autores,o” conhecimento deriva de informacdo da mesma fogua a
informacé&o deriva de dado$DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7). Eles afirmam quena
vez que o conhecimento estd dentro das pessoasidfazparte de sua complexidade e
imprevisibilidade, € um trabalho virtual dos sdrasanos a transformacéo da informagéo em
conhecimento. Davenport e Prusak (1998) ainda amdicnelhorias para o processo de

transformacao da informacao e sugerem 0s segyasses:

- comparacao de que maneira as informacdes de determinades;8&s se comparam

com outras situa¢cdes conhecidas;

- consequénciasquais sao as implicagbes para as decisdes des @gnadas segundo

as informacoes;
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. conexdesquais séo as relacdes desse novo conhecimento @acumulado;

. conversacdoo gue outras pessoas pensam dessa informacao.

Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998) e Sen@0)2dao a ideia de que, nesta
demanda pela transformacgé&o da informagédo em conbetd, que ganhou forgca com as
mudancas globais, responsaveis por afetar os gamadi das organizac¢des, a informacao
passou a receber um maior destaque. Os gerentesidéndesafiados a uma mudanca de
Visdo quanto as pessoas e ao manuseio das infamaas8 empresas. Von Krogh, Nonaka,

Ichio (2001)afirmam que:

Depois de um periodo cruento de downsizing e ne®stcdo, a maioria das
empresas precisa revitalizar o lado humano, neaesforcar os frageis processos
de criacdo de conhecimento constituindo lares esapegs ou oficinas inovadoras
capazes de gerar novas fontes de conhecimento. GKRONONAKA, ICHIO,
2001, p. 14).

Porter (1999) faz mencao a revolucéao da informagc&oo mundo tem experimentado,
quando afirma qued‘ revolucdo da informacdo esta passando um roldao tpda a
economia. Nenhuma empresa escapa de seus efgMORTER, 1999, p. 83). Completa o
autor afirmando que, por conta dos efeitos provasgibr essa revolugdo, empresas tém
procurado mudar a maneira de fazer negdcios, & past efeitos das fortes redugdes no custo

de obtencdo, processamento e transmisséo das agoes

Ghoshal e Tanure (2004), preocupados com a mamirs correta de manipular a
informacé&o nas organiza¢des que querem prosper@uakdade, apontam a democratizacéo
das informacdes como o meio para gerar valor aenmentar a aprendizagem. Afirmam os

autores que:

O desafio de democratizar informag8es ndo é apemasquestido de instalar uma
infra-estrutura de informatica. Acima de tudo, temer com a mudanca de cultura
organizacional. Um ambiente de confianca, apoifyséca € vital para que haja
disposicéo e capacidade de compartilhar informaljesnente. E a criacdo desse
ambiente que define o desafio extremamente impertda reformatar a empresa
como instituicdo de aprendizado. (GHOSHAL; TANUREQ4, p. 205)
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Von Krogh, Nonaka e Ichio (2001) lembram que, emiagdabordagens sobre a gestéao
do conhecimento, a informacdo e o conhecimenteegéivalentes, o que, de acordo com 0s
autores, caracteriza um certo grau de “miopia”, wemque a gestdo do conhecimento tem

sido tratada como simples gestédo da informacéo.

Para esses autores, a confusdo na correta comfwedes distincdo) entre
conhecimento e informacgé&o encontra contribuicdotradicdo cognitivista. Afirmam que
“para 0s cognitivistas, o conhecimento € expligimge ser codificado e armazenado e é
transmitido com facilidade para os outrbgVON KROGH; NONAKA; ICHIO, 2001, p.
40). Contudo, conforme os mesmos autores, o cameetd vai aléem disso, envolvendo as
crencas dos individuos ou do grupo e esta muidzicriado a acdo. Para Von Krogh, Nonaka
e Ichio (2001), esses elementos ndo podem serdosparepresentados da mesma maneira

que as informacoes.

Davenport e Prusak (1998) procuram mostrar em estiglos que, antes de mais
nada, € importante que se busque distinguir o cimieato de outros dois elementos: da
informacé&o e do dado. Segundo os autores, apesseglgés termos serem relacionados uns
com 0s outros e serem também palavras muito fagslimma certa confusdo pode acontecer
no entendimento de seus significados. Davenport resaR (1998) explicam que
conhecimento, informacdo e dado ndo sédo palawé@sisias e que a correta compreensao
desses trés termos e a correta aplicacdo de cadielesinas atividades da empresa podem

definir o sucesso ou o fracasso organizacional.

Por dados, de acordo com Davenport e Prusak (p923, entende-se como sendo um
“conjunto de fatos distintos e objetivos, relathaeoseventos e, considerando o contexto
organizacional, eles séo descritos como regiswos formas estruturadas de cada transacao
realizada pela empresa. Ou seja, a medida quegasipacdes realizam operacdes de ordem
financeira, comercial, contabil ou dearketing ha um processo de registros e armazenagem
em diversos sistemas peculiares a sua funcao.anégte, o CPD (Centro de Processamento
de Dados) era o local em que se concentravamadssgdem sua maioria. Quando necessario,
o CPD tratava de disponibilizar tais dados assimfqasem solicitados. Lembram os autores
que, atualmente, houve uma “personalizacdo” dastreg e da armazenagem dos mesmos, a
partir do momento que se verificou uma “personghpd dos sistemas e dos computadores.
Nessa cultura de dados, para Davenport e Prus@B)1®gestdo destes € algo imprescindivel

e determinante para o0 sucesso das organizacgoes.
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Entretanto, ainda de acordo com o entendimentoadtsres, o acumulo de dados
pode trazer uma falsa sensagéo de exatiddo atantidessa forma, reforcam esta afirmativa

guando ponderam que:

Dados descrevem apenas parte daquilo que aconte@geufornecem julgamento
nem interpretacdo e nem qualquer base sustent@rebpgomada de acdo. Embora a
matéria-prima do processo decisorio possa inchdiod, eles ndo podem dizer o que
fazer. Dados nada dizem sobre a propria importaogiarrelevancia. Porém, os
dados sdo importantes para as organizacdes — emdegraedida — certamente
porque sdo matéria-prima essencial para a criagdofdrmacéo. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 3)

De acordo com os autores, os dados somente passan @nsiderados informacao
quando sdo organizados de maneira a ter um sigahificPara tanto, propdem o0s seguintes

métodos para possibilitar a implementacéo de $igwid numa mensagem:
- contextualizacao identificar qual é a finalidade dos dados colesad

. categorizacao identificar as unidades de andlise ou os comgdesesssenciais dos

dados;
.- calculo: identificar os dados que podem ser analisadosmica e estatisticamente;
- correcaa identificar guando os possiveis erros sao elidosalos dados;

- condensacéaoidentificar os dados que passam por process@gagamento e que,

assim, tornam-se mais concisos.

Para Von Krogh, Nonaka e Ichio (2001), o dado élemento capaz de produzir
contextualizagdo a informagdo e ele se relacioma oatros dados. Para tais autores, o
conhecimento tem como fundamento principal a infgy@&o, tendo relacao direta com o seu

significado.

Choo (2006) observa que, cada vez que a informelpgéga a um usuario, quase sempre
manifestada por meios fisicos, tem o seu contextigneificado mudados. Esse € um
entendimento consensual daqueles que se empentemasstudos sobre informagéao que
respondessem sobre 0 seu uso e necessidades. Afaatar que aififormacéo é fabricada
por individuo$ (CHOO, 2006, p. 83) a partir do conjunto das epeias e pensamentos de

um individuo e de acordo com a exigéncia em uma dadacdo. Os usuarios da informacao
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(individuos), de acordo com Choo (2006) sao, ptotadotados de natureza cognitiva e
perceptiva.

Davenport e Prusak (1998) entendem também a inf@onpor mensagem, sendo que
esta se manifesta usualmente por meio de um do¢arnarem uma comunicacao audivel e
visivel. Durante sua ocorréncia, tem-se um indiwidjue emite e outro que recebe a
mensagem. Escrevem o0s autores que a origem dagdldermar” é “dar forma a”. Ou seja,
a informacao Visa a modelar a pessoa que a recebe no sentid@azde alguma diferenca em
sua perspectiva ou insigh{ DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 4).

Prosseguem os autores afirmando que a funcédo dsagem é informar e que os dados é
que fazem a diferenca. Quem decide se a mensad@mmanou ndo € o seu proprio receptor.
Uma correspondéncia emitida numa organizacao ppdeesiatar, para aguele que a emite,
uma informacdo, no entanto, esta mesma correspoiad@onde parecer mero ruido para

aguele que a recebe.

7

Em uma organizagdo, a informacdo é manipulada @ss®ente por dois meios, de
acordo com os autores: pelas redas] e soft O transito pela redeard € representado pela
infraestrutura, como cabeamento, utilitarios deegats, antenas, correios, enderecos, caixas
postais e eletrdnicas. A redefté de carater circunstancial e é, portanto, mesrosdl, sendo
esta capaz de se manifestar, por exemplo, atr&véaatacdes ou copia de algum documento
com referéncias do tipo “para a sua informacadoAYVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.1.1 O conhecimento e o mundo em transformacao

A maneira como a informacao € gerenciada na orgefizvem mudando ao longo
das ultimas décadas, assumindo papel vital nos sutaoeconomia mundial. Para Stewart
(1998), o mundo da atualidade surgiu de uma re@olugcondmica, na qual o capital
intelectual passou a ter real significado e o comhento assumiu um peso de importancia

como jamais foi observado. Esse tempo € chamado québr de Era da Informacéad
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(STEWART, 1998, p. 5). Segundo a compreensao dea#te(1998), o conhecimento
(imaterial) passa a ter destaque Unico ao afirmer q

Na empresa voltada para o conhecimento, a inforonag@neca a assumir uma
realidade propria, separada dos bens fisicos. Tsamaradoxalmente uma realidade
tdo tangivel quanto as coisas materiais com as gséamos acostumados. E preciso
uma certa explicacdo para entender a materializeQaionaterial mas é essencial
aprender a competir com o conhecimento. (STEWARB81p. 27).

As intensas mudancas mundiais das ultimas décemlasetam consigo pressdes para
as organizacgOes, forcando-as a mudarem a maneita eacaram seus negocios. Stewart

(1998), trata 0 momento que o mundo passa comdu@enario. Afirma o autor que:

As mudancas que nos cercam ndo sdo meras tendénwasfruto de forcas
poderosas e incontrolaveis: a globalizagdo, quie &mormes novos mercados, mas
também, como corolario necessario, gerou uma ggeat quantidade de
concorrentes; a disseminacéo da tecnologia danifpéio e o crescimento das redes
de computadores; o desmantelamento da hierarquisesarial composta por varios
niveis — arquitetura caracteristica da organizagdostrial — e o downsizing (com
enorme carga politica) e a destruicdo de empregms g segue a ele [..]

(STEWART, 1998, p. 5).

Entretanto, nem o processo de globalizacdo é ndeida nem explorar o
conhecimento é tema recente, tendo este Ultimo feitte de interesse dos povos desde a
antiguidade, atravessando os séculos, determirafoonacdo de nag¢des e fundamentando a

economia que hoje conhecemos.

No inicio do século XIX, o novo modelo econémicglés baseado na criacdo de
industrias, foi financiado pelo comércio com asdsdA aplicacdo do conhecimento separou
a producao artesanal da industrial, definindo dinleslaquela economia. Arrighi e Silver
(20017 citados por Oliveira, M. (2004) afirmam que endpao artesdo aplicava seu
conhecimento na produgdo de pecas uma a uma, atiaddentrava suas for¢cas no uso
dindmico do conhecimento, voltada para a criacdomdguinas que possibilitassem a

producao de artigos em larga escala.

® ARRIGHI, Giovanni. SILVER, Beverly SCaos e governabilidade no moderno sistema munduio de
Janeiro: Contraponto, Editora UFRJ, 2001.



25

Gradativamente, a velha forma de producao entrooatapso, cedendo espaco para o
novo método produtivo que possibilitava aumento lutaatividade dentro de um novo

contexto comercial-produtivo, a saber, o capitab{@LIVEIRA, M., 2004).

Taylor foi capaz de, entre o final do século XD&io do século XX, desenvolver e
aplicar métodos que procuravam utilizar ao maxinoomhecimento tacito dos trabalhadores,
transformando-os em verdadeiras ferramentas deugfiod tendo sido tal cientista
reconhecido como o precursor da chamada “admig&traientifica”, tornando-se, entdo, um
interessante icone para os estudos relacionadestdogdo conhecimento, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), Spender (2001) e Oliyditg2004).

Tais aspectos historicos sdo capazes de dar ureatam@o quanto a evolucao
mundial, partindo do contexto do conhecimento aglicaos interesses dos povos. Na era
atual, nota-se uma intensificagéo nas transfornsagim/ocadas pelo conhecimento. Esta era
€ considerada pelos estudiosos, Thomas Stewalifrolkionaka, Hirotaka Takeuchi e
Manuel Castells como sendo a “Era da Informaca®iVEIRA, M., 2004, p. 11).

Castells (2002)citado por Oliveira, M. (2004) completa a afirmagi&ima:

Desde o inicio dos anos 1980, dois fatores coritebu para um novo salto na
evolugdo e na aplicacdo do conhecimento nas enspi@sarimeiro fator refere-se a
enorme evolucdo dos meios de comunicacdo, o qbdiztas a troca de enormes
volumes de informacéo a baixo custo e em grandeidade. O segundo fator foi a
evolucdo da tecnologia da informacdo. Com ela, meds computadores passaram
a processar (calcular) todo tipo de informacaou® jgropiciou um enorme salto na
automacao das fabricas e empresas de servicosVEIRA, M., 2004, p. 11).

Esse processo trouxe a mudanca do sentimento gaaressoas, passando essas a
serem mais valorizadas nas empresas, pois persebgue a producdo dependia da correta
preparacdo das pessoas para assumirem tal resgidasab Nonaka e Takeuchi (1997),
Senge (2000), Ghoshal e Tanure (2004), Oliveira(2004), unanimemente, lembram que
esse fato implicou na mudanca de foco de diferenomapetitivo das organizacdes para esse
personagem, tendo em vista que um novo conhecinsemente pode ser gerado a partir de
pessoas. Compete agquelas empresas que ainda nébgperesse novo contexto, despertarem
para uma nova realidade, no qual o centro das @sreve ser o fator humano e que seu

6 CASTELLS, Manuel A era da informacéo: economia, sociedade e culturdA sociedade em rede6. ed.
S&o Paulo: Paz e Terra, 2002. v.1
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destino no cenario fortemente competitivo modempetdera de como ela lida com a gestéo
do conhecimento.

Ghoshal e Tanure (2004) ao contextualizarem o fatwnano nas organizacoes de
hoje, afirmam querfum mundo em mutacao, o capital humano e inteleétgada vez mais
considerado vis-a-vis o capital financeiro e fisid® tratado como o grande e escasso
recurso-chave das organizacde&GGHOSHAL; TANURE, 2004, p. 87).

2.1.2 Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) tém uma interessante jsaato as duas versdes sobre
conhecimento citados anteriormente. Segundo tdixrem) ao contrario do que parece, 0S
conhecimentos, tacito e explicito ndo sédo entidaotlaémente separadas, mas, na realidade,
complementares, uma vez que, interagem um comro eusdo capazes fomentar entre os

individuos trocas de atividades criativas.

Para os autores, o pressuposto de seu modeload@ierlindmico de conhecimento
ocorre por meio da interagdo social entre o confiEtio t4cito e o conhecimento explicito,
sendo tal dindmica chamada de “conversdo do canbketd”. Destacam o0s autores,
entretanto, que esta convers@oum processo ‘social’ entre individuos, e ndo aede um
individud. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67).
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2.1.2.1 O conhecimento tacito

Nonaka e Takeuchi (1997) baseiam-se em Michaelnio[d966) para conceituar
aguele conhecimento que € mais pessoal e espemificontexto como sendo 0 conhecimento
tacito. Nonaka e Takeuchi (1997) e Santos e Pokd@l0) afirmam que a formulacdo e a
comunicacdo desse tipo de conhecimento ndo é unidade facil de realizar. Os seres
humanos adquirem conhecimentos a partir de sugwigsoéexperiéncias, quando ocorrem
ativas agOes de criagdo e organizacdo das mesrmass @rma, aquele conhecimento que
pode ser expresso por palavras e numeros pod@eesisa‘a ponta do iceberg” do conjunto
de conhecimentos como um todo, conforme Polanyég)l@itado por Nonaka e Takeuchi
(1997). Conforme ainda explicam Nonaka e Takeut®97), tal conhecimento concentra-se
e é baseado em elementos cognitivos e técnicosiitagquando os individuos definem
mentalmente um modelo de mundo estipulando e comtluzzanalogias em suas mentes.
Esses sdo os modelos mentais (esquemas, paradpgrasectivas, crencas e pontos de vista)
que ajudam os individuos na formatacdo de suaasidls mundo segundo a realidade que
percebem, além de permitir desenvolverem uma wigaéuturo. J& o elemento técnico do

conhecimento tacito ira incluirlmow-how as técnicas e as habilidades adquiridas.

Oliveira, M. (2004, p. 14) afirma qued “conhecimento tacito é particular a cada
individud. Nota-se que esse tipo de conhecimento normabmefid se encontra registrado
em meios materiais, sendo a sua transferénciagpfimana explicita de conhecimento, uma
tarefa dificil de realizar. Lembram os autores N@na Takeuchi (1997), Von Krogh, Nonaka
e Ichio (2001) e Oliveira, M. (2004) que tal difidade acontece porque o conhecimento
tacito se encontra nas habilidades intelectuaisrpocais, sendo fruto das experiéncias da

pessoa com outros individuos ao longo da sua vida.

Somam-se ainda a esses fatores os aspectos ratimsoa origem soécio-cultural do
individuo e do seu ambiente, as caracteristicasidgersonalidade e as aptiddes fisicas que o
mesmo possui. Nesse contexto, manifestacfes qaatais caracteristicas somente ocorrem

durante a realizacdo de atividades na empresa gn&ibciem decisivamente para 0s

! POLANYI, M. Personal Knowledge Chicago: University of Chicago Press..1966. TheiflDimension.
Londres: Routledge e Kegan Paul.
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resultados alcancados, segundo a compreensao amartddarton (1998) e Oliveira, M.
(2004).

A organizacdo que compreende esses aspectos e zcaudis atividades de
conhecimento com atencdo aos aspectos tacitostiadionos e utilizando-os, tem nesta
questdo o seu maior desafio, quando visa criapguwonhecimentos. Ela procurara difundir
entre as pessoas interatividade, amplas convergaalidade nos relacionamentos pessoais, 0
que é chamado por Von Krogh, Nonaka, Ichio (20@L)capacitacdo para o conhecimento”.

Essa postura de compartiihamento de conhecimentodédonhecimento tacito um
carater de alta socializagdo. Conforme afirmadovjmor Krogh, Nonaka, Ichio (2001):

com a socializagdo, os membros da comunidade ndaosdpreendem as
perspectivas de cada um sobre as situagdes colmpdat, mas também chegam a
um consenso sobre uma visdo comum sobre uma cuendadeira e justificada
guanto a maneira de agir naquela situacdo. (VON GRONONAKA, ICHIO,
2001, p. 106).

Von Krogh, Nonaka, Ichio (2001) afirmam ainda que

0 conhecimento tacito talvez pareca por demaisemisto para ser aplicado de
maneira Util e consistente em situacdes de negéoi@s essa caracteristica de
mutabilidade e de especificidade em relacdo acegtm® o que o transforma em
ferramenta poderosa para inovagédo. (VON KROGH, NRNAICHIO, 2001, p.
15).

2.1.2.1 O conhecimento explicito

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimentdi@igpcomo sendo aquele que
é expressado por meio de palavras e nimeros. fingeta comunicado e transmitido, de
maneira facil, por meio de dados brutos, formulastiicas e procedimentos codificados,
sendo essa ideia compartilhada pelos autores Nanak&keuchi (1997) e Santos e Popadiuk
(2010).
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Oliveira, M. (2004) lembra que o conhecimento enifdi € aquele que pode ser
encontrado em meios fisicos, tais como textospdivmanuais, produtos, servi¢os prestados,
midias eletrénicas, mas também, em meios ndo migtedomo palestras ou discursos.
Afirma o autor que esse conhecimenéouma manifestacéo objetiva de uma pessoa ou grupo

de pessoas, para demonstrar algo que sale(@QLIVEIRA, M., 2004, p. 14).

2.2 Aprendizagem

Senge (2000) lembra que os seres humanos tém, &masureza, a capacidade e o
gosto pelo aprendizado, o que se manifesta, basitamatravés do despertar de sua
curiosidade. E neste ponto que tudo comeca. Natéejmede caracteristicas do ser humano
encontram-se o0s elementos impulsionadores quegedesseu nascimento, evidenciam a
capacidade para “atird-lo” adiante, fazendo-o zaalconquistas nos mais variados campos,

durante todo o tempo em que vive.

O considerado dom para aprender, manifesta-se @os tos setores da vida do ser
humano, mas observa-se que ha uma peculiaridadel@se trata de questdes ligadas a sua
sobrevivéncia. No passado, a for¢a bruta era eeeragem fundamental para manter a vida.
Nos tempos modernos, a sobrevivéncia refere-se paciclade de gerar renda para a
manutencdo do individuo, manifestada, geralmemtesemne da organizagcéo pelo exercicio

das mais variadas atividades profissionais.

A aprendizagem associada a organizacdo e suasalvabordagens € questdo mais
antiga do que parece, a exemplo dos varios estregdizados por Fayol, Taylor, Ford,
Maslow, dentre outros cientistas que, apesar ddarém como alvo direto a analise do que
0S operarios necessariamente aprendiam, ndo senpgdeque seus estudos proporcionaram
aprendizados em varios momentos e que, ao longawmas, as organizacdes assimilaram
incontaveis aprendizados, fazendo uso de muitasctsc difundidas pelos trabalhos de tais

cientistas.
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Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), SengéQRChoo (2006) e Gonzales,
Martins e Toledo (2009) afirmam que a aprendizagesenvolvida por individuos e grupos
nas organizacdes deve ser explorada por meio @mgamento do conhecimento, passando

este a representar importante recurso para a firma.

2.2.1 A aprendizagem organizacional

De acordo com Spender (2001) e por Oliveira, M.0&0 inicialmente o
conhecimento era tratado como objeto, pois segjariacipios tayloristas da administragéo
cientifica que buscavam encontrar a mais alta prodade de trabalhadores e maquinas.
Uma outra forma de tratar o conhecimento, de acemin 0 mesmo autor, € como um
processo, quando as empresas precisam aplicar napages de transferi-lo de pessoa para
pessoa de maneira eficiente. Tais processos samadoa por Spender (2001) de

“aprendizagem organizacional”.

Ultimamente, a Aprendizagem Organizacional tem sidoforte motivo de atencao
dos gestores das organizacdes, uma vez que estgwdéurado ampliar sua dedicacdo as
questbes que possam fortalecé-la e torna-la maipetitiva. Oliveira, M. (2004) argumenta
que desde Taylor (1865-1915), criador da Admingstoa Cientifica, os trabalhadores se
tornaram ainda mais produtivos, tendo em vista qu®nhecimento passou a ser fortemente

utilizado em todos os processos da empresa, assnm €ém suas ferramentas.

Com o desenvolvimento das técnicas preconizadagstasos de Taylor, nota-se o
surgimento de uma forma de “embrido” da utilizag®tratégica do conhecimento nas
empresas. Com o desenrolar dos anos, enormes dbsem@ntos administrativos
aconteceram e por forca do avanco tecnoldgico, anudtividades foram automatizadas.
Sistemas de armazenagem de dados de alta capafndatedesenvolvidos e estes passaram
a ser tratados de maneira mais eficiente e armgltanforme postulado por Drucker (2002) e
Oliveira, M. (2004).
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Apesar de tantos avancgos na automacao e na infoan&so ndo pode ser mais
considerado como elemento diferenciador quantosi&g®o da empresa no mercado, pois se
trata de um recurso facil de ser reproduzido. Goméoafirmam Drucker (2002) e Oliveira,
M. (2004), uma empresa estabelece diferenciacatefees outras quando € capaz de elaborar
aprendizado a partir de suas experiéncias na celagén seus fornecedores, clientes e

concorrentes.

7

Para Fleury e Fleury (1997), ocorre aprendizagegarozacional quando € notada
uma mudanca de comportamento dos individuos ouwgmgomo resultado de um processo

de mudanca originada a partir de uma pratica oaréxgcia anterior.

Contudo, a aprendizagem organizacional ganhou migresse das academias e das
proprias organizagOes, principalmente nas ultimass dlécadas, motivada, em muito, pelas
grandiosas mudangas por que o mundo tem passadooudall e Beattie (1998) assim

afirmam:

Os anos 90 tém sido um periodo de aumento de sster@o aprendizado
organizacional. Um certo nimero de fatores tenmeséido este interesse, incluindo
a constante pressdo sobre as organizagbes em prraéda rapidas mudancas
tecnologicas, estruturais e de mercado. (McDOUGABEATTIE, 1998, p. 288,
traducado nossaj.

Diante de um clima mundial instavel, percebe-se lgu@ma constante tentativa das
organizacdes de se adequarem e, para isso, lanéardenacbes que podem resultar em
aprendizado. De acordo com o entendimento dos emut@odgson e Dixon (1994),
McDougall e Beattie (1998), quanto maiores saonasriezas, maior é a necessidade de
aprendizagem. Senge (2000) usa o termo “organigagéeaprendizagem” para definir o

ambiente no qual ocorrem trocas entre os individua®rganizacao:

[...] podemos entdo formar ‘organizacBes de apragéim’, nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criaesudtados que realmente

desejam, onde surgem novos e elevados padrdescideimé, onde a aspiracao

coletiva é libertada e onde as pessoas aprendemuamente a aprender em grupo.
(SENGE, 2000, p. 24)

® The 1990s have been a period of increasing inténestganizational learning. A number of factorsvdna
stimulated this interest including the ever inchegressure on organizations to cope with rapitinielogical,
structural and market changes.
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Conforme apontado pelo autor, avanca-se, portdetam nivel de aprendizado mais
individual para algo de caracteristicas mais oddsti Isso tem se dado pelo crescente
aumento das interligacbes dos negdcios no mundwrtdo-os mais complexos e dindmicos,
resultando nisso que o trabalho esta cada vezligai® ao aprendizado. Senge (2000) ainda
afirma que as organizacbes s6 aprendem por meio de individyos aprendem. A
aprendizagem individual ndo garante a aprendizageganizacional. Entretanto, sem ela, a
aprendizagem organizacional ndo ocofréSENGE, 2000, p. 67).

Simon (1971) observou que a aprendizagem individoahtextualizada na
organizacao, sofre influéncia desta e produz car&seras para a propria organizacdo. Sendo
assim, pode-se afirmar que a aprendizagem é umgérede permuta, na qual os individuos
exercitam a troca de conhecimentos, experiénai@sad uns para com 0S outros e com a

propria organizacdo, o que, obviamente, produz@gadk ambos os lados.

Os individuos séo os elementos que formam as a@gies e estas, por si mesma,
nao podem experimentar qualquer forma de apremuliZas individuos, por sua vez, podem
aprender na interagdo com a organizacao, contdbude forma variada com a transformacéao
do todo. Conforme afirmaram os autores Dodgsonx®m{1994, p. 377)ihdividuos séo
antes de mais nada entes de aprendizado nas ermspressdo o0s individuos que criam
modelos organizacionais que permitem o aprendizadoal favorece a transformacéo nas

organizacées(traducdo nossaj.

As organizacoes, locais em que as pessoas témrmaeaectia se relacionar no coletivo,
sao, dentre outras coisas, um dos melhores lugarexpressao do aprendizado humano se
formar. Senge (2000) lembra que elas sdo a maagfstde atos resultantes do constante
processo de aprendizado produzido pelas interéretagntre os individuos reunidos em

grupos com propoésitos semelhantes.

Ruas, Antonello e Boff (2005) veem na aprendizageganizacional os meios para a
empresa alcancar e desenvolver a competitividagepdutividade e a inovacdo em vista de
incertezas quanto a tecnologia e ao mercado. Baes @utores, quando se deseja abordar o
tema aprendizagem organizacional, faz-se necessdneca pela compreensdo de como as

pessoas lidam com o seu cotidiano de desafios wuras atividades profissionais. A

° [...] individuals are primary learning entity in fisnand it is individuals which create organizaticfoaims
that enable learning in ways which facilitate origational transformation.
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variedade e o volume de situacdes servem paraacodscpessoas numa situagao quase que
por obrigacdo, de aprender, forcando-as, na mamem vezes, ao desenvolvimento da
organizacao.

Também para Choo (2006), a aprendizagem nos arebienganizacionais prevé a

livre acdo dos individuos no processo cognitivagarar resultados:

A verdadeira aprendizagem organizacional, portamxige que o0s membros

analisem suas suposicdes e crencas, avaliem @gtite seu conteddo e sua
validade a luz das condi¢des vigentes e de novareias, reestruturem ou

rejeitem normas e aspiragdes que ndo sao maisisji@emfigurem novos objetivos

e aprendam novos métodos para alcanca-los. (CHB, p. 86)

Num ambiente como esse, o0 aprendizado é capazrdarstestar, as pessoas passam
a ter responsabilidade com o progresso, ndo semd@o, privilégio apenas de uns poucos

individuos, conforme postula Leonard-Barton (1998).

Nadler, Gerstein e Shaw (1994) dizem que, num clide aprendizagem
organizacional, a organizacdo busca modificar swend de funcionamento a partir do
momento em que procura adquirir conhecimentos de experiéncias e dos outros. Para os
mesmos autores, a eficiéncia se manifesta somertedg ha uma reflexdo das pessoas
guanto aos seus atos e, com isso, ganham conhegir@emnto ao ciclo de aprendizagem em
grupo, os autores afirmam ainda que ele é semellteod individuais, ou seja, as crencas

levam aos atos que influenciam nos resultados (&igju

Sistema de ~ Resultados - Conhe-
Acaa Reflexac cimento
crencgas
A

Disseminaca

Figura 1 — Modelo de aprendizagem organizacional
Fonte: Adaptado de Nadler, Gerstein e Shaw, 1994.
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Ruas, Antonello e Boff (2005) afirmam que, na adstiacdo, a aprendizagem
organizacional somente passa a ter sentido quastiereassociada a ocorréncia de mudanca,
seja esta intencional ou ndo (Figura 2). Segunsiesamesmos autores, num ambiente em que
as condicdoes tecnolégicas e de mercado sdo incaasntemente a aprendizagem
organizacional tem sido vista como o meio paragmes e desenvolver a competitividade, a

produtividade e a inovagao.

Aprendizagem

.--"1 Individuale — [>~~__
Coletiva
-7 . | ~ So
-7 e 1 S Sl
. - 1 So
Melhorias | R R | Cultura
/GQT \\\ /’/’ : \\\\ /’/
i \:< ’ \:>:\ '
! 4 N 4 ~
! SR Mudanca . :
- ~ e o 1
v : ~. !
[ \\ 1 ’ So
L7 ~ 1 e S
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Sistemas/ ! Gestgo do
Processos| B S S Conhecimento
N
N 1 4
‘~~\~~§ AN —_—___-
Inovacéao

Figura 2 — A teia da aprendizagem: énfases adotedbi®ratura
Fonte: Adaptado de Ruas, Antonello e Boff, 2005.

Ao referir-se ao conceito de aprendizagem orgarminat; Souza (2004) afirma que a

sua énfase e sua retomada,

sdo atribuidos ao forte valor explicativo que agmés para processos de mudanca
organizacional, lembrando-se de que a preocupagédaeorecer aprendizagens
emerge em um contexto competitivo no qual a inovagé produtos e processos é

nuclear & sobrevivéncia da organizag&OUZA, 2004, p. 3).
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A mesma autora, ao falar das oportunidades de digeggem organizacional, levanta quatro
aspectos identificados em varios estudos sobreapssadizagem:

1) A aprendizagem organizacional é chave para getiividade e sobrevivéncia
de organizacdes. Para um clima mercadolégico eoliggico tdo incerto, a
aprendizagem organizacional possibilita manterseinlolver a competitividade;

2) A aprendizagem organizacional € um fenébmeno asmm tempo individual e
coletivo. A aprendizagem do coletivo passa obrigateente pelo aprendizado do
individuo. Ou seja, necessario é que a organizpgdgure concentrar esfor¢cos nas
pessoas, fomentando o aprendizado para possibilittcas destas com a
organizacao.

3) A composicao da nocao de oportunidades de ajpesy@mn organizacional é a
associagdo entre cultura e aprendizagem organimdcid aprendizagem nédo se
forma somente por meio dos individuos e ndo est@erdrada somente neles. A
organizacao possui sua prépria cultura que as teaizam e as identificam em
relacdo a outras organizacdes. Estas relnem erangias, mitos, regras, histérias,
etc.

4) A aprendizagem organizacional é um fenémeno apresenta uma dinamica
paradoxal, ja que aprender e organizar sdo fenésnamiitéticos. A autora afirma
gue “enquanto organizar sugere a ordem, aprenderssulesordem, sendo que é a
composicao entre ordem e desordem 0 que estamdamiprocessos de mudanca e
aprendizagem organizacional.

(SOUZA, 2004, p. 8).

2.2.2 Peter Senge e as suas cinco disciplinas deragizado

Peter M. Senge é diretor do Centro de Aprendiza@eganizacional d&loan School
of Managementdo MIT — Massachussets Institute of Technologyum dos membros
fundadores da SOL -Society for Organizational LearningSenge € um renomado
pesquisador autor do liviA Quinta Disciplina sendo considerado o maior especialista em
aprendizagem de organizacdes da atualidade. Sshalhos de pesquisas que culminaram
com a elaboracéao do livro, foram apresentadosiasvgrandes empresas, como Ford, Digital,

Procter e Gamble, ATeT, Herman Miller, Hanover hasice e Royal Dutch/Shell.
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Senge (2000) considera quas“empresas que terdo sucesso no futuro seraoasjuel
gue descobrirem como cultivar nas pessoas o conginm@nto e a capacidade de aprender
em todos os niveis da organizatdSENGE, 2000, p. 38). Destaca-se, também, outra
declaracdo do autor que diz que o dominio de detadas disciplinas basicas por uma
organizacdo que aprende é que a distinguira dasyutaracterizadas mais fortemente pelo

controle e pelo autoritarismo. As disciplinas deséndas por Senge (2000) sao:

Pensamento sistémico

Esta disciplina é a que deu origem ao titulo dmlielaborado por Senge (2000). O
autor explica que € vital que as cinco disciplipassam desenvolver-se em conjunto sendo
esta, entretanto, uma tarefa mais dificil que &apho de cada uma delas separadamente. A
funcdo desta disciplina é justamente integrar amage sendo, portanto, a de maior

importancia.

Senge (2000) procura passar sua ideia quanto aissiplina ao exemplificar quea“
visdo sem 0 pensamento sistémico acaba projetandosl quadros do futuro, sem uma
compreensao profunda das forcas que precisam senndmas para que possamos andar
daqui para |& (SENGE, 2000, p. 45). O destino de uma empresaptile ser mudado

quando apenas uma das disciplinas é adotada.

Conforme conclui o autor, a visdo sistémica € cajgapromover a compreensao do
aspecto mais sutil na organizacdo, que é a peraias pessoas quanto a si mesmas e ao
mundo. Assim escreve Senge (2000)esta disciplina, as pessoas aprendem a compreender
melhor as interdependéncias e as mudancas, e asaslidar com maior eficacia com as

forcas que moldam as consequéncias de nossas’a(SEBIGE, 2000, p. 47).

Dominio pessoal

Senge (2000) chama esta disciplina de “alicercaries’ da organizacdo que
aprende. Continuamente, busca esclarecer e apesfanglisdo pessoal do individuo, suas
energias. Procura desenvolver a paciéncia dasgeessensina a ver a realidade de maneira

objetiva.
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Lembra o autor que a capacidade e o comprometinggntaprender na organizacao,
nao pode ser maior que 0s das pessoas que pertenedam Entretanto, poucas empresas
procuram estimular seus funcionarios a terem esstuia. Geralmente, elas comecam em
suas carreiras cheias de vigor e disposicdo paendelvé-las, mas com o passar dos anos,
h& uma queda no senso de compromisso e vitalidawhe que comecaram, tendo Senge
(2000) também observado que poucos sédo os aduléogrqgcuram trabalhar para desenvolver

seu proprio dominio.

Resumindo,

esta é uma disciplina de aspiracdo, que envolvermulacdo de uma imagem

coerente, dos resultados que a pessoa mais désajgaa como individuo (sua

visdo pessoa), junto com uma avaliagéo realistatdal estado de sua vida (sua
realidade naquele momento). (SENGE, 2000, p. 46).

Modelos mentais

E uma disciplina que se resume nas habilidadesdividuo de reflexo e indagaco.
Concentra-se em desenvolver consciéncia de atitedgercepcdes que influenciam o
pensamento e as interacdes (SENGE, 2000). Nestalidduo, a partir de exercicios de
reflexbes sobre as coisas, discutindo-as e reamasido-as, pode desenvolver capacidades de

administrar suas acoes e decistes. Senge (200®)rassime:

O trabalho com modelos mentais comeca por virapelbo para dentro; aprender a
desenterrar nossas imagens internas do mundoadale\a superficie e manté-las
sob rigorosa andlise. Inclui também a capacidadeedlizar conversas ricas em
aprendizados que equilibrem indagacdo e argumemtag®m que as pessoas
exponham de forma eficaz seus proprios pensamergstejam abertas a influéncia
dos outros (SENGE, 2000, p. 42).

Visédo compartilhada

Esta disciplina concentra-se no exercicio do cotitipamento de uma ideia do futuro
que a organizagcdo procura criar. Esta visdo derdutwmpartilhada pode estimular o
compromisso legitimo e o envolvimento. Conformetplasio por Senge (2000, p. 47¢sta
disciplina coletiva estabelece um foco no propositotud. A partir dai, os individuos

desenvolvem um senso de comprometimento na orga@mizana visdo de futuro (direcao).
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Aprendizagem em equipe

Conforme o autor afirma, esta disciplina comeca cofdialogo” na capacidade dos
individuos deixarem de lado sua prépria visdo erahimento das coisas e assumirem outra
postura, na qual o pensamento conjunto prevaleegtaMlisciplina, as equipes utilizando das
técnicas do diadlogo, buscam a transformacao daaperso coletivo, aprendendo a gerenciar
suas energias e acdes com o intuito de alcangas ebmuns. O ganho em grupo € maior que

a soma dos talentos individuais.

Senge (2000) afirma qua ‘aprendizagem em equipe é vital, pois as equ@eap 0s
individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundahaeas organizacbes modernas. Este é
um ponto crucial: se as equipes nao tiverem capat@dde aprender, a organizacdo nao o
terd’. (SENGE, 2000, p. 44).

2.3 Estratégia

Drucker (1999) ao tratar da estratégia, afirma tpe organizacdo opera sobre um
conjunto de hipéteses de qual é o seu negdcio £ @getivos, como define resultados e
clientes e como estes valorizam o0 que pagam. Q ab#onma a isso de “teoria do negécio”.
Conforme explica Drucker (1999)a“estratégia converte essa teoria em desempentzo. Su
finalidade € capacitar a organizacdo a atingir réados desejados em um ambiente
imprevisivel, pois a estratégia lhe permite ggencionalmente oportunista(DRUCKER,

1999, p. 42).

Porter (1999), ao tratar sobre a estratégia prosepara-la da eficacia operacional.
Ambas s&o importantes para a empresa, mas possugrasf muito diferentes de atuacao.
Porter (1999) sugere a vinculagdo da estratégipoaitionamento que a organizacédo deve
assumir em relacdo a trés critérios: producao deypos e servicos de um setor; atendimento
as necessidades de um grupo de clientes e seg@entag clientes de acordo com as suas
diferencas de acesso. Para o autor, as escollpasid®namentodeterminam n&o apenas as
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atividades a serem desempenhadas pela empresa,tamdg®m a forma como elas se
relacionam umas com as outra?ORTER, 1999, p. 68). Conforme ele continua iegpido,
a estratégia procura tratar da combinacdo daglatigs, enquanto a eficacia operacional se

preocupa com a correta execucao de atividadedddiig ou funcoes.

Portanto, Porter (1999), ao buscar uma definicaestlatégia, inicialmente afirma que
esta ‘€ criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvenan diferente conjunto de
atividades’ (PORTER, 1999, p. 63). Contudo, busca complement@efinicdo, enfatizando
que importa levar em consideragdo a compatibilidada sustentabilidade para que a

organizacao garanta vantagem competitiva.

Estratégia é a criacdo de compatibilidade entratisglades da empresa. Seu éxito
depende do bom desempenho de muitas atividadesie apenas de umas poucas —
e da integracdo entre elas. Se ndo houver commktide entre as atividades, ndo
existira uma estratégia diferenciada e a sustdidlathe sera minima. A geréncia se
volta para a tarefa mais simples de supervisiamagdes independentes e a eficacia
operacional determinard o desempenho relativo daresa. (PORTER, 1999, p.
73).

Oliveira, D. (2004) afirma em sua obra que o sigado literal da palavra “estratégia”
relaciona-se a “arte do generdfstrategeo® o termo grego original que significa “general”.
A palavra estratégia, na Grécia Antiga, relaciorsvaquilo que o general fez. O mesmo
autor continua explicando que antes da era de Mappkstratégia significava ‘arte e a
ciéncia de conduzir forcas militares para derrotatinimigo ou abrandar os resultados da

derrotd. (OLIVEIRA, D., 2004, p. 190).

Oliveira, D. (2004), complementa que, ja na épcedNdpoledo, a palavra estratégia
estendeu-se a uma funcao politica e econémica\vEima obter mudancas que permitissem

vitéria militar.
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Para Watson (1994), a analogia bélica na definiigipalavra estratégia para tratar da
“arte de operacao de guerra empresdri@VATSON, 1994, p. 29), esta relacionada ao fato
de que a dindmica da estratégia tem vencedoresledoees definidos e o custo da perda é a
extingdo. Explica o autor que esta arte de operdedguerra empresarial ja foi descrita ha
séculos por Sun Tzu, autor da obra intitul#darte da Guerra“como um conjunto de
mudanca constante de condicdes em que o generalrdegnsiderar todo o0 movimento de
seu oponente antes do inicio da batalha, a fim deargir um resultado vitorioso
(WATSON, 1994, p. 29).

Oliveira, D. (2004) afirma quenima empresa, a estratégia esta relacionada adete
utilizar, adequadamente, os recursos fisicos fieans e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das opoiades. (OLIVEIRA, D., 2004, p.
191). O autor procura, também, explorar véariasagutiefinicbes de estratégia, como as

seguintes:

» Movimento ou uma série especifica de movimentdsdgior uma empresa
(Von Neumann e Morgenstern, 1947:79);

» Determinacdo de metas basicas de longo prazo eohjetivos de uma
empresa, e a adogéo de linhas de agdo e aplicag&ealrsos necessarios
para alcancar essas metas (Chandler, 1962:13);

» Conjunto de objetivos e de politicas importantaigd, 1963:113);

* Maneira de conduzir as acbes estabelecidas pelaesajptal como um
maestro rege sua orquestra (Wrapp, 1967:13);

e Conjunto de decisdes que determinam o comportanwerser exigido em
determinado periodo de tempo (Simon, 1971:79);

« Conjunto de objetivos, finalidades, metas direfritendamentais e de planos
para atingir esses objetivos, postulados de forma defina em que
atividades se encontra a empresa, que tipo de smpta € ou deseja ser
(Andrews, 1971:28);

* Manutengéo do sistema empresarial em funcionamdetdéorma vantajosa
(Rumelt, 1974:28);

» Conjunto de objetivos da empresa e a forma de gdekos (Buzzellet al,
1977:116);

» Futuridade das decis8es correntes (Steiner, 1979:5)

» Plano uniforme, compreendido e integrado que éekdaido para assegurar
gue os objetivos béasicos da empresa serdo alcag@loeck et al.,
1980:9);

» Processo de selecionar oportunidades definidaseemos de pedidos a
serem atendidos e produtos a serem oferecidosalPaséthos, 1982:8);

* Modo pelo qual a empresa procura distinguir-se @maina positiva da
concorréncia, usando seus pontos fortes para atenushor as
necessidades dos clientes (Ohmae, 1985:42);

» Formas de pensar no futuro, integrada no processis@io, com base em
um procedimento formalizado e articulador de reslds e em uma
programacédo (Mintzberg, 1983:9);

e Plano ou curso de acdo vital, intensa e continuag#rtancia para a
empresa em sua totalidade (Sharplin, 1985:6 );
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» Busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel em umddsiria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia; e a escofisia estratégia
competitiva estd baseada no nivel de atratividageindlstria e nos
determinantes da posicdo competitiva relativa derdesta industria
(Porter, 1985:21)

» Regras e diretrizes para decis@o que orientemaepso de desenvolvimento
de uma empresa (Ansoff, 1990:93);

» Padrdo ou plano que integra 0s objetivos maioresirda empresa, suas
politicas e sequéncias de a¢cdes em um todo coesmn((Q992:5);

* Programa amplo para se definirem e alavancarenetasrde uma empresa.
Resposta da empresa a seu ambiente através do (Stoper e Freeman,
1995:141).

(OLIVEIRA, D., 2005, p. 192).

Watson (1994) procura definir uma estratégia ataatambiente da organizacdo. Para

0 autor, estratégia é:

A arte de desenvolver planos que distribuem as cidgdes e competéncias
enfocadas de uma organizacdo em comparacdo a unerdéenkcompetitivo
reconhecido numa maneira que fornece o maximo g a politica de lideranca
e possibilita flexibilidade, a fim de permitir ada® adaptacbes de tempo real
necessarias para conseguir sucesso evolucion&tl $ON, 1994, p. 29).

Para Oliveira, D. (2004)d' finalidade das estratégias € estabelecer quai8oses
caminhos, 0s cursos, 0s programas que devem sendssgpara serem alcancados 0s
objetivos e desafios estabelecidd@LIVEIRA, D., 2005, p. 191).

Contudo, lembram os autores Ghoshal e Tanure (2182})ndo bastando apenas estar
atenta ao seu ambiente, a organizacdo da atualijegt@sara ter 0S seus pProcessos
estratégicos elaborados e reformatados, com otdntde oferecer aos funcionérios
oportunidades de ampliar seus horizontes de an&liseeitos e julgamento vitais para o

enriguecimento da melhoria da competitividade dpresa.

Mais uma vez, fica evidenciado o direcionamento dsncdes quanto ao fator
humano, reforcando a sua importancia quando sedos rumos da organizagcéao. Os gestores
das organizacbes que sdo 0s responsaveis peldc@lefidas estratégias, cientes desta
realidade, buscardo gerir o conhecimento de mareieumentar a competitividade da

empresa atraves deste recurso.
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2.4 A gestao do conhecimento

A partir do momento em que as organizagdes passareonsiderar o conhecimento
como um importante recurso para o seu sucessogroomfafirmam Nonaka e Takeuchi
(1997), Stewart (1998), Senge (2000) e Choo (2006fa-se um aumento no numero de
estudos para tratar desse tema, visando suprieraaraias corporativas em descobrir meios

de tornar a gestdo do conhecimento um instrumaentdayancagem de seus negdcios.

Stewart (1998) afirma que:

“O conhecimento tornou-se o principal ingrediente qie produzimos, fazemos,
compramos ou vendemos. Resultado: administra@meontrar e estimular o capital
intelectual, organiza-lo, vendé-lo e compartilha-ldornou-se a tarefa econémica
mais importante dos individuos, das empresas edzes. (STEWART, 1998, p.
11)

O mesmo autor procura utilizar em seus estudosmotécapital intelectual” ao
explicar que durante o processo de compartilhhamentwmansmissdao do conhecimento, €
exigido da organizacao, elementos de “ativos irtelais estruturais(STEWART, 1998, p.
69), tais como sistemas de informatica, laborasgiiiteligéncia competitiva e de mercado e
foco gerencial. Estes elementos, de acordo comtor,aséo capazes de transformar a
capacidade intelectual individual em propriedadeude grupo, voltados para atender as

demandas do mercado.

Davenport e Prusak (1998) tém uma interessant® wis&conhecimento como ativo

da organizacgdo. Afirmam os autores que:

A vantagem do conhecimento é sustentavel porque gEprnos crescentes e
dianteira continuadas. Ao contrario dos ativos neie que diminuem a medida
gue sado usados, os ativos dos conhecimento aumemamD uso: idéias geram
novas idéias e o conhecimento compartilhado pezoganom o doador, a0 mesmo
tempo em que enriquecem o recebedor. (DAVENPORTI$K, 1998, p. 20)
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No entanto, os autores alertam gaenfera existéncia do conhecimento em uma parte
da organizacdo € de pouca ajuda; ele s6 € um atwgporativo valioso quando esta
acessivel, e seu valor aumenta na propor¢do do glewacessibilidade.(DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 21).

Para Stewart (1998),0% ativos do conhecimento, assim como dinheiro ou
equipamentos, existem e sO valem a pena cultivadantexto da estratediéSTEWART,
1998, p. 63). O autor enfatiza a importancia dgesenciar estrategicamente o conhecimento
na organizacdo da mesma forma que é feito comoaistemas, métodos e departamentos.
Stewart (1998) afirma, ainda, que a gestdo do comiemto ndo pode existir sem o gerente do

conhecimento.

2.5 Estratégias de gestdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) elaboraram, com base e sstudos realizados em
diversas empresas japonesas, um modelo de conw@osdonhecimento representado por
qguatro modos de conversao, considerando o pregsup@sjue 0 conhecimento é criado por
meio da interacdo entre o conhecimento tacito enmhecimento explicito (Figura 3). S&o

eles:
1) Socializacao.
2) Externalizacao.
3) Combinacéo.

4) Internalizacao.
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Conhecimento tacit@m Conhecimento explicito

Conhecimento

tacito Socializacao Externalizacdo
do

Conhecimento Internalizacéo Combinagao
explicito

Figura 3 — Quatro modos de conversdo do conheciment
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

A socializacdoé um método que prevé a troca de experiéncias estindividuos
para a formagdo de conhecimento tacito, uma vez cp@a com a disponibilizacdo de
modelos mentais ou habilidades técnicas daqueleegama para aquele que aprende, de
acordo com entendimento dos autores Nonaka e Tak€l897), Calvosa e Alvarenga
(2010).

Lembram os autores Nonoka e Takeuchi (1997) quprendiz trabalha com o seu
mestre e aprende através da observacdo, imitagidtiea e ndo através da linguagem,
necessariamente. Conforme eles advogaem“alguma forma de experiéncia compartilhada,
€ extremamente dificil para uma pessoa projetanseprocesso de raciocinio do outro
individud. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 68). Ou seja, é imgscindivel que haja
interacdo entre os individuos para possibilitandferéncia de experiéncia e ganho para as

partes envolvidas.

A pratica de reunides darainstormingé um exemplo da aplicacdo da socializacao.
Nessas reunides, cada funcionario é chamado aeapsesuas ideias com base em seus
conhecimentos e experiéncias e, assim, as trocageaem até que ocorra consenso nas
solucbes para os problemas. Faz parte também @dizmgio a pratica da imitagdo. Afirmam
os autores Nonaka e Takeuchi (1997) e Oliveira(2004) que, neste caso, um funcionario
menos experiente passa a trabalhar com outro gsei@onais habilidades e, com o passar do

tempo, o primeiro passa a assemelhar-se ao sefuwmzdonario em suas habilidades.
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Oliveira, M (2004) lembra também que uma outra rrande haver ganho de
conhecimento tacito é através da interagdo ou ldoioeamento préximo, entre a empresa e
seus clientes e fornecedores. Neste caso, a emmudsadesenvolver-se a ponto de buscar

melhorias em seus produtos e servigos a partiedzpcao obtida de necessidades.

Na externalizacdq Nonaka e Takeuchi (1997), Oliveira, M. (2004) al\@Gsa e
Alvarenga (2010) explicam que o conhecimento tasgomanifesta de maneira explicita
guando se expressa por meio de metaforas, anglograseitos, hipoteses ou modelos.

Oliveira, M. (2004) assim resumea ‘importancia deste momento do conhecimento
explicito (recém transformado a partir do conheaitoeticito) € que seu significado servira
de simbolo para o direcionamento e a construcao dkrmais conhecimentos explicitos a
serem trabalhaddqOLIVEIRA, M., 2004, p. 24).

Oliveira, M. (2004) lembra que estando os fundaogedessa dinamica corretamente
fixados — as metaforas, analogias, conceitos, é@dt ou modelos —, as chances de um
projeto ser bem sucedido sao boas, porque assaratedquipe sabera qual caminho percorrer.
Entretanto, se houver falhastoda a continuidade de troca de conhecimento ficara
comprometida, uma vez que as idéias que serdo agigthdecerdo de um conceito
unificador’ (OLIVEIRA, M., 2004, p. 24).

Nonaka e Takeuchi (2004) ainda afirmam que dosrguabdos de conversao do
conhecimento, a externalizagdo échave para a criacdo do conheciméntoois € capaz de
“criar conceitos novos e explicitos a partir do osite tacitd (NONAKA; TAKEUCHI,
2004, p. 73).

No modo chamado deombinagcédq o conhecimento é transformado de explicito para
explicito. Neste ocorrem permutas e combinacdo entre osidudis de conhecimentos
através de varios meios, tais como, documentosjdes, encontros, conversas por telefone e
por meios eletronicos, conforme lembrado pelosraatblonaka e Takeuchi (1997), Oliveira,
M. (2004) e Calvosa e Alvarenga (2010).

Também de acordo com a afirmacdo de Nonaka e Thakdgd®97, p.76), a
“reconfiguracdo das informacdes existentes atravaéscldssificacdo, do acréscimo, da
combinacdo e da categorizacdo do conhecimento aixpli...] pode levar a novos

conhecimentds E o que acontece quando, num ambiente de negiéasogerentes de nivel
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médio, tendo a funcdo de desmembrar e operacianaligdes empresariais, conceitos de
negocios ou de produtos, fazem-no criativamentenyaio de sistemas informatizados.

Oliveira, M. (2004) exemplifica a combinacédo quardareve qued' conhecimento
primeiramente pode ser explicitado através de umlagtra, em seguida documentado em
uma revista interna e, posteriormente, estruturagdoforma de manual para ser consultado e
seguido por todos os funcionarios de uma emgré®dIVEIRA, M., 2004, p. 25). Sua
importancia se encontra no fato de que serve psirgbdicdo e divulgacdo do conhecimento
por toda a empresa.

Ja na alta geréncia de uma organizacdo, o modordbiracédo € realizado quando
conceitos intermediarios sdo combinados e integrads conceitos principais, como por
exemplo, quando determinado produto passa pelaltralda alta geréncia de adequacao,

conforme a visao da organizagéo para dar aos ¢osgeincipais um novo significado.

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimentocipdm tacito.
Afirmam os autores quequiando internalizadas nas bases do conhecimentibo t&os
individuos sob a forma de modelos mentais ou krmw-kécnico compartilhado, as
experiéncias através da socializacdo, externalipagd combinacdo tornam-se ativos
valiosog (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77).

Para que o conhecimento explicito se torne tagitecessario que este se transforme
em documentos, manuais e historias orais, posaild as pessoas a sua internalizacéo, e,
conseguentemente, que possam aumentar seu conhgcitaeito. Calvosa e Alvarenga
(2010) afirmam quepara incorporacédo individual do conhecimento expbigara o ambito
tacito (como, por exemplo, o know-how), precisaapeender na pratica, por meio do
chamado learning by doing (aprender fazefid@ALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 209).
Oliveira, M. (2004) observa que o formato estrudoréacilita a transmissao de conhecimento

permitindo que as pessoas que as utilizem, possamaciar as experiéncias de outras.
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O Ciclo do conhecimento

Nonaka e Konno (199%) citado por Oliveira, M. (2004), explicam o quecici do
conhecimento” acontecera quando o conheciment@pps$os quatro modos e, recomecara
quando passar pelo modo socializacdo. Neste pontonhecimento do individuo € maior,
pois este acumula o aprendizado do ciclo anteégiendo assim, o reinicio de um novo ciclo
de transformacdes se da partir de um nivel supge@onhecimento, formando a “espiral do

conhecimento” (Figura 4).

Conhecimento para Conhecimento
Tacito Explicito
Conhecimento socializagdo exlernalizagao

Tacito

=

NS
Conhecimento \—/

Explicito

internalizagdo cormbinagao

Figura 4 — Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

Codificacao e personalizacao

Nota-se, na literatura existente que estuda a@eést&onhecimento, a predominancia
de duas tendéncias ou vertentes basicas na toneadstrdtégicas. A primeira, que procura
ver o conhecimento a ser transmitido, ou seja,i@igdo aos funcionarios, com um perfil
mais “codifichvel’. A segunda vertente vé o conhemito sob uma Otica mais da
socializagdo, quando o contato de pessoa a pessegercicio profissional possibilitaria o

seu desenvolvimento.

10 NONAKA, Ikujiro; KONNO, Noburo.The Concept of "Ba": Building a foundation for knowledge
creation. California Management Reviewol. 40, n° 3, Spring 1998, pp. 40 -54.
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Morten T. Hansen, Nitin Norhira, professores de portamento organizacional da
Harvard Business Schoale Boston e Thomas Tierney, alto executivo de @mg@resa
localizada também em Boston, desenvolveram um estadituloWhat’s your strategy for
managing knowlegde®Qual € a sua estratégia para gerenciar o conbati®) no qual
abordam as duas vertentes estratégicas, chamanlgo“eadificacao” e “personalizacdo”. Na
sua pesquisa, 0s autores trataram da escolhard&éégits para gestdo de conhecimento que
uma organizacao deve tomar quando assim decida. Fansen, Norhira e Tierney (1999) e
Joia e Oliveira (2007), essas duas estratéegiap@dins extremos de ugontinuum sendo
considerado interessante para as empresas queolgsiem seus esforcos e seus recursos

em uma delas, preferencialmente.

Segundo Hansen, Norhira e Tierney (1999), na égfiet “codificacdo”, o
conhecimento fica armazenado em sistemas de inf@ionaepois que passa por um processo
de padronizacao e estruturacdo. A sua localizagatais sistemas de informacao é feita por
meio de uma indexacéo, podendo, entdo, ser ekcraite distribuido por toda a empresa,
por meio de rede de dados. Completam Hansen, MMoghirierney (1999) e Joia e Oliveira
(2007) que na “codificacédo”, a empresa que utiéizae meio de conhecimento tem, na sua
reutilizacdo, seu principal objetivo, ndo incentida a customizacdo de seus produtos e

servicos as particularidades dos clientes.

No caso da estratégia “personalizacdo”, os autafiemam que, diferentemente, o
peso de importancia esta na transmisséo de conbirtécito de pessoa para pessoa e, por
esse motivo, a forma de armazenagem do conhecinsenttA de forma menos sdélida, se
comparado com a “codificacdo”. A empresa que azatifaz o uso de ferramentas que
priorizam o contato entre pessoas para que os etemeelativos a trabalhos realizados sejam
discutidos para ajudar outros funcionarios em @digtes futuras, explicam os autores Hansen,
Norhira e Tierney (1999) e Joia e Oliveira (2007).

Completam tais autores que as empresas normalrasatam entre um método ou
outro de estratégia de gestdo do conhecimento. Mant®, o que mais o preocupa &,
justamente, a falta de foco estratégico das emprepsando chegam no momento de decidir
onde e como investir em gestdo de conhecimentagafieos autores que o ideal € que a
empresa aplique mais de 80% dos esforcos para sapemalos tipos de estratégias. Assim
declaram os autorescdmpanhias que usam o0 conhecimento eficientemaplieam uma

estratégia predominantemente e usam sua segundatéggh para apoiar a primeira.
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Acreditamos em uma distribuicdo de 80 - 20: 80%campartiihamento de uma estratégia
seguida de 20% da outtaf HANSEN; NORHIRA; TIERNEY, 1999, p. 112, tradug&ossa).

11

2.6 Alguns estudos sobre a gestao do conhecimento

Muitos pesquisadores tém se debrucado sobre oss ligr se lancado a campo
procurando desenvolver métodos que possam trageostas as academias, assim como as
organizacdes de como melhor gerir tal recurso, rdeates destacando-se os trabalhos
realizados por Oliveira, M. (2004) que, em seusdes, procurou montar um modelo de teste
de estratégia de gestdo conhecimento, a partir edleepcdes obtidas na literatura das
producdes de autores tais como Nonaka e Takeug#v)LlHansen; Norhira; Tierney (1999)

e Stewart (1998).

2.6.1 A pesquisa de Oliveira, M. (2004)

Marcelo Fonte Boa Oliveira, em sua dissertacdo dstiddo, de 2004, desenvolvida
na FGV (Fundacgdo Getulio Vargas)-Rio denomin@diacdo e Teste de Uma Escala para
Avaliacdo da Estratégia de Gestdo do Conhecimewrtplicacdo a um Escritorio de
Propriedade Intelectuaprocurou, baseando-se em uma forte exploracac#e@@senvolver
uma ferramenta que fosse capaz de testar a esssdawblvida e, dessa forma, trazer uma
contribuicdo académica de compreensdo na utilizagéo estratégias na gestdo de

conhecimento em uma empresa que presta servicpsogmedade intelectual.

1 [...] companies that use knowledge effectively pursne strategy predominantly and use second strategy
support the first. We think of this an 80-20 si@% of their knowledge sharing follows one strgte2% the
other.
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Oliveira, M. (2004) utilizou-se de pesquisa expioria para o desenvolvimento de
um questionario contendo 09 (nove) perguntas, tetitieado uma escala de classificacao
por itens numerados de 0O a 10 pontos. Numa extegl®jdencontra-se a estratégia
“personalizacdo” e na outra, a estratégia da “cmatifio” (Figura 5). O autor ndo aplicou
grupo focal por ndo ter tido tempo habil para rews elementos que o comporiam,
aplicando, entdo, seu questionario em numero euafiei da amostra para suportar 0s
resultados, obtidos com a utilizacdo de um sistéenprocessamento de dados (LISREL ®,
versao 8.71.). Para isso, utilizou a etapa de ss@ditorial confirmatoria (CFA) existente no
modelo SEM $tructural Equation Modelingdo LISREL (inear Structural Relatior)s

Oliveira, M. (2004) pretendia descobrir se seugambres eram capazes de explicar o
construto proposto. De acordo com o autor, numeiroyxmomento, quando foram utilizados
os nove indicadores, 0 modelo néo teve resultagiisfatorios. Afirma Oliveira, M. (2004,
p.24) que b resultado ndo se apresentou satisfatorio parafiomacdo do modelo, uma vez
que os indicadores "tipo de solucdo” e "transfer&@nde conhecimento externo" né&o

carregaram adequadamente o constructo proposto oaeto estatistico utilizado.

Estratégia de ‘O |1 |2 ‘3 ‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ 8| 9| 1q Estratégia de
Personalizacéo codificacdo

Figura 5 -Continuumentre “personalizacéo” e “codificacdo”
Fonte: Adaptado de Oliveira, M., 2004

O constructo e os indicadores de Oliveira, M. (2004

O constructo estabelecido por Oliveira, M. (200#4) seu trabalho de dissertacéo, que
foi utilizado nesta pesquisa, recebeu o nome Eldratégia de Gestdo do Conheciménto
(OLIVEIRA, M., 2004, p. 30). O autor lembra quentmrme postulado por Hansen e Norhira
(1999), a estratégia de gestdo de conhecimento uque empresa adota precisa ser
direcionada por sua estratégia competitiva. A Eelagntre as duas estratégipsssibilitara
que consistentes decisdes e investimentos sejaimackss em beneficio do cliente e da
empresa (OLIVEIRA, M., 2004, p. 30).

Para Hansen, Norhira e Tierney (1999) e Oliveira,(B004) a implementacdo da

estratégia de gestdo do conhecimento assumidanmeempresa pode seguir duas vertentes:
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“codificacdo” e “personaliza¢cdo”, sendo que cadadaies estard associado a determinados
tipos de acdes que a empresa toma com intencOesifesgs. Para efeito da realizacdo da
dissertacédo de Oliveira, M. (2004), estas acOesrfaxtraidas da literatura (Quadro 1, p. 54)
e “visualizadas como indicadores do tipo estratégisoothido pela empresa de modo
suficiente a permitir uma avaliacdo que informe lqdas tipos de estratégia de gestdo do
conhecimento uma empresa esta focari@IVEIRA, M., 2004, p. 30).

Oliveira, M. (2004) firmou os seguintes indicadoge® mediram sua escala de mensuragao
para serem trabalhados em sua pesquisa:

1- Transferéncia de conhecimento de uma pessoa ptsa ou

Busca observar como as pessoas percebem a traicsdeité conhecimento dentro das
empresas. De acordo com a explicacdo dos autoneseRlaNorhira e Tierney (1999),
Nonaka e Kono (1998) e Oliveira, M. (2004), se dsmasferéncia ocorre com o foco na
“personalizacdo”, portanto mais relevantemente aohecimento tacito — quando ha
maior valor no contato de pessoa para pessoa -e @asta transferéncia tem foco na
“codificacdo”, mais no ambito do conhecimento eipi — quando ha uma menor
relevancia no contato entre pessoas — porque seiabasais dados e sistemas

computacionais.

2- Treinamentos aplicados na empresa:

Neste indicador, Oliveira, M. (2004) busca captatrato do conhecimento nas
empresas na ocasido da contratacdo de novos fanosntransferéncias internas ou
promocdes que exigem maior atencdo por parte daesmpom o intuito de capacita-los
mais rapidamente e de maneira mais adequada nas atvidades. Conforme afirmado
pelo autor, quando o conhecimento aplicado (emdaitentreinamentos) tem carater mais
explicito ou codificado, séo utilizados instrutopesa ministrar palestras ou aulas e estes

fazem o uso de manuais que devem ser lidos petegharios.

Explicam os autores Nonaka e Takeuchi (1997), HanNerhira e Tierney (1999),
Leonard e Sensiper (1998) e Oliveira, M. (2004) quando o treinamento aplicado tem
foco mais tacito, utilizam-se métodos mais perspadbs, conhecidos pocdaching e
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“mentoring. Nesse caso, € demandado um maior contato pesswslior tempo para

acontecer, podendo durar até mesmo por mesesandasge no estilperson-to-persan

3- Fontes externas de conhecimento utilizadas pelassap

A empresa precisa voltar-se para fora do seu anebiamerno para captar
conhecimento e ela pode fazer isso estando atergaseus fornecedores, clientes,
concorrentes, entre outros. Uma maneira de se fegeré enviar os funcionarios para

atividades externas e promover a busca por atgaksa

O foco estratégico de gestdo do conhecimento aupe,plambém, pender para um
lado ou para outro, segundo Oliveira, M. (2004)oSdéuncionarios forem envolvidos em
comunidades de pratica (grupos de pessoas queaisemeinformal e voluntariamente
para dividir informacdednsights experiéncias e ferramentas sobre uma &rea dencomu
interesse), a estratégia € a da “personalizacantretanto, se os funcionarios sao
incentivados na participacdo de cursos formaiganacteristicas mais fortes na estratégia
da “codificagdo”, conforme explicam os autores N@na Takeuchi (1997), Leonard e
Sensiper (1998), Oliveira, M. (2004) e Wenger ed&ny2000):?

4- Tipos de solucdes (produtos e servi¢os) fornecasclientes pela empresa:

Hansen, Norhira e Tierney (1999) e Oliveira, M.(J2)) apontam que determinadas
empresas aplicando o reaproveitamento de projetosudesso possibilitou ganho no
conhecimento em pessoas que, tendo trabalhado edeterminado projeto, ganharam
conhecimento para ajudar outras que executariarasmm tipo de trabalho em uma nova

empresa.

Telles e Teixeira (2008) e Oliveira, M. (2004) observaram também que outras
empresas buscaram focar o reaproveitamento detgeaje sucesso como estratégia, o

que permitiu ganhos na agilizacdo do atendimergamauos clientes.

12 WENGER, Etienne C.; SNYDER, William MCommunities of Practice: The Organizational Frontie.
Harvard Business Reviedan-Feb, 2000, pp. 139 - 145.

13 TELLES, Maria M.; TEIXEIRA, Franciscolecnologias de Gestdo do Conhecimento e sua Relacam a
Inovacado nas Organiza¢fes: o Caso de uma Multinacial de Consultoria O&S, vol. 9, no. 25, 2002, pp.
127 - 141.
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5- Armazenagem do conhecimento da empresa:

Este indicador busca captar nos entrevistados @esopercebem em que a empresa
prioriza a gestdo do conhecimento, se em basedbs da em pessoas.

O tipo de estratégia de gestdo de conhecimentdh@zgor uma empresa, pode
também, ser conhecido observando-se o tamanhowestimento tecnoldgico que ela
efetua. Investimentos altos caracterizam prioridageestratégia da “codificacdo”, pois
envolverdo caros sistemas de bancos de dadosr agesaconhecimento ndo se limitar
somente a eles. Se o foco, ao contrario, estivelpaesonalizagdo”, os investimentos
serdo menores em sistemas de conhecimentos. Isqaepale acordo com Hansen,

Norhira e Tierney (1999), ela confia mais na eX@®ia acumulada dos funcionarios.

6- Sistemas de identificagdo do conhecimento na empres

Ainda com relagdo aos sistemas de informatica e oslacdo aos sistemas de
localizacdo de conhecimentos da empresa, esteaduticbusca nos entrevistados, captar
a sua percepcao quanto ao foco desses sistemasienseqrefere a localizacdo de
conhecimentos da empresa, se estes priorizavampeamudocumentos armazenados ou
localizar as pessoas que detinham o conhecimgetimwW pagel conforme apontado
pelos autores Stewart (1998), Ruggles (1898Dliveira, M. (2004).

14 RUGGLES, RudyThe state of the notion: knowledge management ipractice. California Management
Reviewyol. 40, nO 3, Spring 1998, pp. 80 - 89.
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7- Tipos de reunides realizadas na empresa:

Este indicador busca captar como o entrevistadoepera forma de reunibes que
acontecem na empresa. Neste caso, 0 interessenteral& se as reunides eram mais

expositivas e centradas no lider ou se havia jprdgbraisntornimg.

Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard e Sensiper, (19@80liveira, M. (2004) tém
interesse em mostrar que nas reunifes para scmgiooblemas complexos, a utilizacdo
de estratégiagperson-to-person(de pessoa para pessoa) permitem maior fluidez de

conhecimento tacito.

8- Sistema de remuneracao da empresa para incentivaraade conhecimento:

Stewart (1998) afirma que as pessoas buscam sslydia os seus problemas de
forma voluntéria e que € necessario que haja unittcpale remuneracdo e recompensas,
além de uma cultura de trabalho em equipe, para@stratégia implantada nao fracasse.
A empresa deve procurar incentivar seus funciog&ipraticarem acdes voltadas para a
estratégia de gestdo de conhecimento escolhiddorSa da “codificacdo”, pondera
Oliveira, M. (2004) que eles possam documentar semhecimentos e reutilizar tais
registros anteriormente utilizados por outros fanérios. Se “personalizacdo”, que
possam ser incentivados a buscar ajuda em outnoghérios com maior experiéncia ou

ajudar outros com menos experiéncia.

9- Transmissdo de conhecimento adquirido em cursomT#narios externos a outras

pessoas da empresa:

Funcionarios que participam de alguma forma deefomxternas de conhecimento
(cursos, treinamentos, comunidades de pratica ouna€os) necessitam transferir o
conhecimento adquirido para os demais funcionadasp contrario, eles ficam apenas

com aquele que participou de determinado conhectarexterior a empresa.

5 LEONARD, Dorothy; SENSIPER, Sylvidhe role of tacit knowledge in group innovation California
Management Reviewp140, nO 3, Spring 1998, pp. 112 - 132.
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Explica Oliveira, M. (2004) que este indicador kajgoortanto, verificar se a empresa

procura uma forma de transmissédo de conhecimem¢onexatravés de relatérios ou pela

realizacdo de projetos e trabalhos em equipe, imiuoutros funcionarios que devam

assimilar um novo conh

ecimento

Indicadores

Descricao

Indicador 1
Transferéncia de
conhecimento de uma
pessoa a outra

Busca retratar a percepcao do entrevistado em arelag
transferéncia de conhecimento dentro da empredacada nas
pessoas ou na reutilizacdo de “codificacao”.

Fontes externas de
conhecimento utilizadas
pela empresa

Indicador 2 Busca captar a percepgédo dos entrevistados quampticacdo
Treinamentos aplicados na de duas formas de treinamento, se focados maisa&rstias oy
empresa por técnicas comooachingou mentoring
Indicador 3 Procura entender se ocorre maior envolvimento

entrevistados com fontes externas de conhecimemtoadater
mais pessoal ou mais superficial.

Indicador 4

Tipo de solucdes (produtos

fornecidas aos clientes pel
empresa

Busca compreender que tipo de solucdo para
)produtos/servicos oferecidos aos clientes da empesa
aindicar o tipo de estratégia de conhecimento adotpédla
empresa.

dos

0s

Indicador 5
Armazenagem do

conhecimento da empresa conhecimento, se em bases de dados ou nas pessoas.

Este indicador procura captar a percepcdo dos mdsptes
quanto a preferéncia da empresa na armazenagen

do

Indicador 6
Sistemas de identificacéo d

conhecimento na empresa focados em localizar as pessoas que detém o comrgoi ou

Procura indicar se, sob a percep¢do dos entrewistads
osistemas de localizag@o de conhecimento da empstda mais

se procura recuperar documentos ja armazenados.

Sistemas de remuneracédo
empresa para incentivar 3
troca de conhecimento

Indicador 7 Busca captar a percepgdo do entrevistado quantondafde
Tipo de reunides realizadasreunides realizadas na empresa para solucionarleprab

na empresa complexos, se sdo mais expositivas ou dolignstorming

Indicador 8 Procura extrair do entrevistado sua opinido quaataso de un

daistema de remuneracdo para incentivar o compartihto de
conhecimento na empresa: se por meio de reutilizadd
conhecimento codificado ou em pessoas mais expesien

Indicador 9
Transmissao de
conhecimento adquirido en
cursos e seminarios extern

Procura compreender se na empresa ha uma form
transmissdo de conhecimento externo por meio dgdrals ou
nse através de trabalhos realizado em equipe.
DS

a de

a outras pessoas da empre

sa

Quadro 1 — Resumo dos indicadores de Oliveirg2804)

Fonte: Adaptado de Oli

veira, M., 2004.

As principais conclusdes de Oliveira, M. (2004)

Para Oliveira, M. (2004) inexiste, no escritéricabido para aplicacdo do modelo

proposto, uma estratégia extrinseca, uma estrdaucarater formal. Isso faz com que visdes

particulares quanto a prestacao de servigos segaendolvidas por cada funcionério.
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Como Oliveira, M. (2004) se baseou na hipéteseudeayfoco estratégico de 20% /
80% é necessario para sucesso de uma empresa tdossadansen, Norhira e Tierney
(1999), a conclusao a que o pesquisador chegowggedrdo houve suporte a 5% de nivel de
significancia, uma vez que os resultados apuradadvalor médio dos escores fatoriais na

escala proposta de 3,42.

Oliveira, M. (2004) chega a concluséo de que

os resultados alcancados demonstram que uma gitrdéégestdo do conhecimento
ndo focada segundo as proporcBes de 20% / 80% “paraonalizacdo” ou
“codificacao”, também pode ser favoravel para goe @mpresa lute e permaneca
dentre as lideres de seu segmento de mercado. EDRA/ M., 2004, p. 85)

Com relacdo ao modelo de teste desenvolvido pétw,&né uma sugestéo final de um
modelo que tenha os indicadores separadamentedparaconstructos: “personalizacdo” e
“codificacdo” (FIGURA 6). Afirma Oliveira, M. (2004ue

como sugestdo para futuras pesquisas acerca de aatfiar quantitativamente a
estratégia utilizada por uma empresa para a gektdmonhecimento, sugere-se a
criacdo de indicadores, separadamente para doirgotos: “personalizacdo” e
“codificacao”. Esses dois constructos, por sua “ezque iriam formular um
constructo maior chamado "Estratégia de Gestdo aohé€timento". Este novo
modelo permitiria que os indicadores fossem avalaseparadamente, quanto a
implementagdo de cada uma das tipologias estragdi©OLIVEIRA, M., 2004, p.
85).

Estratégias de Gestao
do Conhecimento

Codificacdo

Ind.p1 Ind.p2 Ind.p3 Ind.p4 Ind.c1 Ind.c2 Ind.c3 Ind.c4

Figura 6 — Dimensdes do modelo de Oliveira, M.
Fonte: Adaptado de Oliveira, M., 2004.
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2.6.2 Outros estudos sobre a gestdo do conhecimento

O conhecimento no ambito organizacional tem sidutefode interesse de varios
estudiosos que desejam compreender melhor as diasiehe seu funcionamento assim como
os elementos por meio dos quais as empresas pnagicgestao do conhecimento. Abaixo, ha

alguns exemplos de trabalhos de pesquisa no assatitados recentemente:

1° Titulo: Os funcionarios percebem a gestdo do cbacimento no ambiente de trabalho?

Estudo de caso na realidade de uma pequena empresa

Calvosa e Alvarenga (2010) em seu trabalho de psEsque recebeu de titul®$s
funcionarios percebem a gestdo do conhecimentommuemte de trabalho? Estudo de caso

na realidade de uma pequena empresaijetivaram, principalmente

analisar a percepcéo dos colaboradores a resettvalilacdo de informacdes e da
gestdo do conhecimento em uma empresa de pequetey poverificar se o
empreendedor utiliza mecanismos de socializacadomodbecimento, atuando como
um agente integrador na organizacéo. (CALVOSA; AIRENGA, 2010, p. 213).

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997) e Cakoskvarenga (2010) sendo o
conhecimento um dos principais recursos das engprésa notada énfase nele nas
organizacfes, tendo em vista que decisdes maidadasr podem ocorrer quando ha
conhecimento melhorado e prontamente mesurado,eovigibiliza o desenvolvimento de

produtos e servicgos.

As varias interacfes que se processam no ambientegbcio em que a empresa atua
permitem que haja aprendizagem e geracdo de coméatc, segundo ponderam Nonaka e
Takeuchi (1997), Calvosa e Alvarenga (2010).

Os autores procuram detalhar, em seus estudopiral @ conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1997), explicando que a intera¢do voatdos conhecimentos tacito e explicito é

que a forma. Afirmam os autores quediante destas interagdes entre conhecimentogque
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organizacdo articula-se e posiciona-se de forma aximizar a dinamica da espiral do
conhecimentb(CALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 209).

Os autores optaram por realizar um estudo de WO que a pesquisa foi de
natureza descritivo-exploratoria. Houve preocupagéaealizar a pesquisa adotando tanto o
perfil qualitativo quanto o quantitativo, pois, deordo com os autoreggenas a analise
guantitativa ndo daria respostas casuisticas aaudst perdendo o carater subjetivo.
(CALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 213).

Na coleta de dados, Calvosa e Alvarenga (2010)icexpl que os dados primarios
foram coletados por meio das entrevistas semiaesadds direcionadas a colaboradores de
uma empresa de pequeno porte do setor automalulidti Estado de S&o Paulo, localizada
na cidade de Guarulhos, com duas filiais na ciddeleSdo Paulo. J& a coleta dos dados
secundarios, ocorreu por levantamento de infornsa¢datidas em documentos da empresa,

disponibilizados por seus gestores.

A pesquisa foi realizada em trés etapas: 1) andlisditativa dos dados secundarios
que foram extraidos dos documentos da empresapligpgio de analise de conteudo da
entrevista realizada com o gestor principal da es®&rsendo que, apos efetuarem uma
reducdo por meio de categorizagdo e priorizacasoe desntetdo, uma inter-relacdo foi
também efetuada; 3) realizacdo de analise quavaitdbs questionarios por meio de um
software (Statistical Package for the Social SciencesSPSS). Os dados obtidos foram

tratados estatisticamente por meio de estatisliessitivas e analise variante.

Como conclusdes, Calvosa e Alvarenga (2010) apurgtee, na empresa pesquisada,
em determinados momentos, ha troca de informagf®s,sem que ocorram tracos de gestéo
de conhecimento. O principal gestor efetua trocaindermacdes, mas ndo compartilha

conhecimento com seus subordinados e, conforméearpbs autores,

muitos pontos que séo percebidos pelo empreendedon presentes e circulantes
no ambiente de trabalho ndo se constituem com foucalisseminados entre os
colaboradores. Muitos deles sdo exercicios da ig@gosdo empreendedor.
(CALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 225).
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Ainda conforme concluiram os pesquisadores, ap@&sagjerentes da empresa
percebem a gestdo do conhecimento no ambienteipagaimal e isso pode estar relacionado
a uma postura do gestor principal (proprietaratg triar ac6es de retencdo e manutencdo do
quadro funcional apenas nesse nivel e comunicas-disemetas e acdes estratégicas de médio
e longo prazd.(CALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 225).

Concluem também Calvosa e Alvarenga (2010) que @rema, ao contratar novos
funcionérios, adota a técnica de treinamée&wning by doingaprender fazendo), quando o
novato recebe instrugbes ao lado de outro fundimnéais experiente. Neste caso, fica

caracterizado o aspecto de gestdo de conhecimaimbednalizacéo.

Dentre as barreiras detectadas a pratica de apegltdha empresa, as mais marcantes
foram os fatores culturais e a auséncia de cordiangtua, em especial por parte do
proprietario da empresa, afirmam os autores. Par, Calvosa e Alvarenga (2010)
observaram que ha ineficacia na préatica do aspkcigestdo do conhecimento chamado de
combinacgdo, além de ser esta pratica muito everheglundo os autorepdrece que nessa
empresa ndo ha gestdo do conhecimento e sim umdamntinuo de informacao top-down (de
cima para baixo), com muita perda entre 0s niveganquicos e muita centralizacdo no
proprietario” (CALVOSA; ALVARENGA, 2010, p. 227).

2° Titulo: A gestdo do conhecimento e a capacidade competicédo

Santos e Popadiuk (2010) desenvolveram uma pesguéseecebeu o tituld gestao
do conhecimento e a capacidade de competiCatrabalho dos autores objetivou identificar
os beneficios de préticas de gestdo da qualidadgessociacdo a capacidade de competicdo de

empresas.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) e Santos edR#p42010) procuram
conceituar o conhecimento levando em considerag&oegte se inicia em dados como um
conjunto de fatos distintos que sdo relevantessysms proposito e que culminam em
informagédo Completam os autores que o conhecimento se mistuoaitros elementos,
complexos e imprevisiveis, que envolvem valoresferinacdes de contexto o que viabiliza
um evolucdo no sentido de incorporar novas expgdéne informacdo (SANTOS;
POPADIUK, 2010; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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O estudo adotou carater exploratério com abordagpralitativa. Para tanto,
utilizaram entrevistas pessoais com roteiro semiestdo aplicadas a gestores de empresas
de ramos e portes diferentes localizadas em S8o-B&u O roteiro foi formatado a partir de
revisao bibliografica que trata dos temas competgdestdo do conhecimento. De acordo
com o0s autores, cada entrevista foi gravada comutarizacdo dos entrevistados e,

posteriormente, elas foram fielmente transcritaia paalise.

Santos e Popadiuk (2010) afirmam que alcancarahbjativo de detectar a percepcgéo
dos entrevistados (gestores) com relacdo as maleagestdo de conhecimento e uma fonte

de vantagem competitiva. Isso porque,

Os gestores entrevistados reconhecem que ha uatd@oeéntre as duas variaveis,
sendo identificados também diversos fatores quéribaem e séo utilizados pelas
empresas no ciclo da gestdo do conhecimento: geragdentificacéo,
armazenamento, disseminacdo, compartiihamento e dso conhecimento
organizacional. (SANTOS; POPADIUK, 2010, p. 10)

A pesquisa possibilitou ainda aos seus autoreselpercum certo receio dos
entrevistados em revelar que suas empresas n&arapiu medem a gestado do conhecimento
e que uns poucos deles apenas apresentavam coehtxsnmmais solidos dos conceitos
abordados, revelando subjetividade, uma vez quesaptavam conhecimentos com base na

ideia que faziam de gestdo do conhecimento.

Com relagéo ao processo, os autores descobriramppras algumas empresas que
conhecem o ciclo completo gestdo do conhecimentsk®cam para que todo 0 processo

seja cumprido.

Por fim, os autores concluem queVelocidade das transformacgdes e a complexidade
crescente dos desafios ndo permitem mais conceesaes esforcos em alguns poucos
individuos ou algumas areas das organiza¢d&ANTOS; POPADIUK, 2010, p. 11).

3° Titulo: Gestdo do conhecimento em uma estruturarganizacional em rede

Gonzales, Martins e Toledo (2009), em sua pes@iesado do conhecimento em uma
estrutura organizacional em redsbjetivaram analisar caracteristicas que susteatgestao

do conhecimento de uma organizacdo que tem suaueatformada em rede. No caso, 0s
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autores efetuaram seus trabalhos de pesquisa emempeesa prestadora de servigos

industriais.

Gonzales, Martins e Toledo (2009) buscam, em seabgd@s, enfatizar que é
fundamental as organizacfes que se busque delineaforma de estrutura que viabilize a
gestdo do conhecimento, mas que, além disso, ultteiacuoltada pra o corporativismo, que
viabilize a criagdo, o compartilhamento e a corngibizacdo do conhecimento para dar
suporte a vantagem competitiva da organizacao, sevégualmente acentuada, sendo esta

colocacado, compartilhada também pelos autores [pavea Prusak (1998).

Gonzales, Martins e Toledo (2009) adotaram comoododbgia de pesquisa
qualitativa o uso de estudo de caso exploratoo,gensiderarem mais adequado e mais
estratégico para 0s objetivos de suas pesquisakcargm em gestores da empresa

entrevistas, por meio de questionério semiestrdtura

As principais conclusdes dos autores sdo de quiadiigdade de criacdo de uma
cultura de conhecimento na empresa basicamente§sorazdes: 1) ha estimulo do trabalho
em equipe; 2) ha estimulo aos funcionarios pardeimgntarem melhorias nos processos; 3)

ha facilidade na ocorréncia de trocas de conhedoranito pela rede.

Concluem ainda os autores q@eestrutura em rede para gestao do conhecimento, no
caso estudado, enfatiza mais fortemente as relad@mizontais do que verticals.
(GONZALES; MARTINS; TOLEDO, 2009, p. 72)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sédo tratados os caminhos metodol®giesta dissertacao.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Esta pesquisa € descritiva e baseia-se em estuthsdele uma empresa de prestacéo

de servicos e aprendizagem rural denominada SENAR.

Conforme Malhotraet al (2005), a pesquisa descritiva consiste em descrase
caracteristicas de grupos, como funcionarios, gemelo, ou, ainda, estimar a porcentagem

de determinado comportamento na populacao.

De acordo com Gongalves e Meirelles (2004), estulipgasos sdo métodos para
explicar caracteristicas de organizagcdes que podentar com Survey ou pesquisa

gualitativa.

Yin (2005, p. 20) afirma que a necessidade de zer fa estudo de caso parte do

desejo de se compreender fendmenos sociais corsplexo

Em resumo, o estudo de caso permite uma investigaedia se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas da wieal — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e adminigtrs, mudancas ocorridas em
regibes urbanas, relagfes internacionais e a nigatuide setores econémicos. (YIN,
2005, p. 20).

Optou-se, neste estudo, por realizar gorvey de dominio quantitativo, pois o
objetivo geral foi descrever e analisar como sefigora a estratégia de gestdo do
conhecimento no SENAR Minas, sob a perspectivads fncionarios.
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3.2 A coleta de dados

A pesquisa contou com questionario estruturado ridioé B), baseado no modelo de
Oliveira, M. (2004) de sua dissertacédo de Mestdasenvolvida na Fundacéo Getulio Vargas
— FGV, na qual foram descritas as 09 dimensdescacde estratégias de gestdo do

conhecimento, a saber:
e transferéncia de conhecimento de uma pessoa a outra
» treinamentos aplicados na empresa;
« fontes externas de conhecimento utilizadas na esapre
» tipos de solugdes fornecidas aos clientes pelaesapr
e armazenagem do conhecimento na empresa,;
» sistemas de identificacdo do conhecimento na empres
» tipos de reunides realizadas na empresa,
* sistema de remuneracdo da empresa para incenticaraade conhecimento

» transmissdo de conhecimento adquirido em cursosnmendrios externos a outras

pessoas da empresa.

Por tal instrumento, que fora adaptado incluind@semesmo, itens demograficos,
pode-se verificar que, diante do objetivo, de aaalcomo se configura a estratégia de gestéao
do conhecimento no SENAR Minas, sob a perspectiwaselus funcionarios, houve a
possibilidade de se avancar para além dos resale&tmntrados por Oliveira (2004), quando

outras analises puderam ser elaboradas sob naNfesentes perspectivas.
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O questionario de Oliveira, M. (2004) utilizou ureacala de classificacdo por itens
numerados de 0 a 10 pontos, na qual a opcédo niBrrearesenta que ha equilibrio entre as

estratégias “personalizacdo” e “codificacao”.

Ressalta-se ainda que, para a realizacdo destaligmgsopbteve-se, por parte do
pesquisador, autorizacdo do SENAR Minas, sendouguecomunicado interno assinando
pelo superintendente apresentando o questiondrientmminhando a todos os funcionérios
(Apéndice A).

3.3 Populacéo e sujeitos da pesquisa

A populacdo pesquisada é composta por todos osoh&rms do SENAR Minas
(Quadro 2), os quais perfazem um total de 62 iddv$, sendo que, 20 deles estdo alocados
nos 10 escritorios regionais da empresa, localgahoe municipio do interior do Estado de

Minas Gerais e o restante estd atuando na seddéiziwa em Belo Horizonte.

Funcéao / Cargo Analistas Assistentes

Superintendente 01 -
Coordenadores 03 -
Assessores 05 -
Gerentes Regionais 10 -

Assistentes Regionais - 10
Demais funcionarios 12 21

Totais 31 31

Quadro 2 — A populacao pesquisada
Fonte: Dados da Pesquisa
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3.4 Tratamento dos dados

Vergara (2007,) explica que o tratamento dos dadefere-se aquela sec¢do na qual
se explica para o leitor como se pretende tratadados a coletar, justificando por que tal
tratamento € adequado aos propoésitos do projgERGARA, 2007, p. 59). Os objetivos,
entdo, sédo alcangcados, conforme complementa aaaat@artir da coleta dos dados, seguido
de tratamento e sua interpretacdo, sendo imprelepire se faga, posteriormente, a correlacao
entre os objetivos e as formas de atingi-los.

A pesquisa, de carater descritivo simples, foi ddaeem aspectos estatisticos de
média, desvio padrdo e frequéncia, uma vez quenmeroide questionarios foi restrito. A
analise foi realizada de forma bivariada as caritieas dos respondentes frente as questdes
propostas no modelo replicado. Para tal tratameniizou-se planilha eletrénica Excel e o
softwareestatistico SPSS{atistical Package for the Social Sciedcegsrséo 13.

De um total de 62 funcionarios da empresa, deadiypor excluir 05 deles pelas

seguintes razoes:

a) Trés (03) por terem tempo de registro menor quen@6es. Acredita-se que a
pessoa recém-contratada precisa de um tempo mipamgoconhecer a empresa
como um todo, assim como compreender como ocormregsos internos da

entidade.
b) Um (01) funcionério afastado das atividades prafisss.

c) Soma-se a estes ainda, o pesquisador, sendo igualfumcionario do SENAR

Minas, obviamente n&o poderia interferir na comgsidos resultados;

Sendo assim, 57 questionarios foram encaminhadofiaoionarios e, como um (01)
deles optou por ndo participar da pesquisa, fofatidas 56 questionarios respondidos.

Neste trabalho, a andlise bivariada foi compogtartr das observacdes pontuadas no
tratamento estatistico de perfil descritivo simptegjual se iniciou depois de serem todas as
respostas tabuladas. As distribuicbes percentwammf entdo, lancadas em um quadro

dividido pelos indicadores demogréficos, o queliftacd a descricdo da populacdo. Os
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resultados mais genéricos observados nesse morpentotiram a elaboracdo de andlises

iniciais, conforme proposto pela pesquisa.

Calculou-se, entdo, a média, a mediana, o desd@pa a variancia (Apéndice F),
elementos estes que apontaram a consisténcia aeaesara dar procedimento as demais

fases e ao trato estatistico.

Ramalho e Ribeiro (2009) explicam que existem tipss de médias mais usuais: a
média aritmética simples e a média geométrica sispEendo que a primeira utilizada nesta

pesquisa é calculada a partir da férmula abaixo:

n
X
X+ X, + Xgeornt X Z '

n i=1

n n

X =

A mediana(X) é o valor que divide a distribuicdo de um conjuieéodados em duas
metades (do menor para o maior). De acordo comuimses, a mediana pode ser calculada

através da férmulanT+1 (para um numero impar de observagfes) ou, quandmago de um
namero par de observacgdes, a média aritmética devdtores equidistantes dos extremos
definirh a mediana, ou seja, a média entre as \ws@Es de ordeng e g +1.

A variancia, que sdo os desvios de valores em tdenmédia, conforme explicam

Ramalho e Ribeiro (2009), deve considerar a ta@dbddos elementos que compdem o

conjunto de dados. E obtida pelo uso da férmulaaba

Zn:(xi - X)2

SZ = i=1
n-1

Esta formula permite obter estimativas mais prosindavariancia da populacao.
Entretanto, de acordo ainda com o0s autores, comaiancia tem o inconveniente de se
apresentar com a unidade dos dados originais eeaadjuadrado, usa-se a formula abaixo

para amenizar esse efeito, resultando no desvidpad

NN NCR | in2_(in)2

n-1 n-1 n
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De acordo com Stevenson (1981), as chamadas metkddspersao da estatistica,
tais como o intervalo, o desvio padréo e a var@gragpurados neste trabalho, sdo importantes

guando se procura descrever um conjunto de dados.

Posteriormente, para encorpar a pesquisa e at@wdepbjetivos que a norteiam,
seguiu-se a analise estatistica de frequénciawetags individualmente e, quanto aos dados
demograficos utilizados, com énfase naqueles madios a tempo, tais como tempo de
experiéncia profissional (TP), tempo de trabalhdSENAR Minas (TS) e idade (Apéndices
C, D e E), optou-se em utilizar a frequéncia poygqaeno as respostas de toda a populagao
foram consideradas, apurou-se uma grande quanta#adados. Stevenson (1981) ao definir

o método de distribuicdo da frequéncia na estedistifirma que:

Uma distribuicdo de freqiiéncia é um método de gngpao em classes, ou
intervalos, de tal forma que se possa determimaimeero ou percentagem (isto é, a
freqiiéncia) de cada classe. Isso proporciona umaafde visualizar um conjunto
de nimeros sem precisar levar em conta os nimedogduais, e pode ter grande
utilidade quando precisamos lidar com grande nunderalados. (STEVENSON,
1981, p. 32-33).
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4. O ESTUDO DE CASO - O SENAR MINAS

O SENAR Minas — Servico Nacional de AprendizagemraRuAdministracéo
Regional do Estado de Minas Gerais, foi criado iao7dde abril de 1993, com a misséao de
promover a capacitacdo do produtor, do trabalhadat e de seus familiares. E uma entidade
privada, vinculada & FAEMG — Federacdo da Agricalte Pecuaria do Estado de Minas
Gerais, mantida pelos produtores rurais (SERVICQidel de Aprendizagem Rural —
Manual da Qualidade, 2011). A empresa é voltadduadnb de conhecimentos essenciais ao
produtor rural, realiza diversos cursos que difam@eaprendizado nos campos de agricultura

e agropecuaria.

A entidade é mantida através da contribuicdo cosdpial sobre a comercializacado de
produtos agrossilvipastoris, recolhidas a PrevidéSocial, sendo tais recursos, originados
de:

Sua estrutura é composta por Conselho AdministratiConselho Fiscal e
Superintendéncia Executiva. Em Minas Gerais, swe danciona em Belo Horizonte,
mantendo, ainda, dez escritorios de representagéionanicipios do interior do Estado
(Figuras 7 e 8).
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Senar Minas

Estrutura Organizacional

ASSESSORIAg
<UPERINTENDEN G,

Figura 7 — Estrutura organizacional
Fonte: SERVICO Nacional de Aprendizagem Rural — éuda Qualidade, 2011

O SENAR realiza seus cursos gratuitamente, emcfiesareais de trabalho: nas
fazendas, nas Empresas Agropecuarias e nas Esiml&éncias Agrarias. Para isso, a
entidade conta com facilitadores terceirizadostriimsres), capacitados para conduzirem o0s
eventos de FPR (Formacao Profissional Rural) e SIldFPomoc&o Social) como processos
educativos, aplicando a metodologia apropriada, é@to na aprendizagem esperada. A
estruturacdo dos cursos e treinamentos € realipadaentidades cooperadas ao SENAR
Minas (cooperativas de trabalho e sindicatos rurais

Suas diretrizes sao:

relevancia (eventos voltados para as necessidaddtertado de Trabalho e para as

necessidades da populacao rural);

- qualidade (processos educativos desenvolvidos c@todologia que favorega a
aprendizagem, privilegiando a Qualidade do Proé&utal);

. custo (eventos realizados ao menor custo sem congpeo a qualidade);

. parceria (eventos planejados e realizados em peaa@n outras instituicoes).
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Sua clientela séo os trabalhadores rurais, os fetururais e os familiares, tanto dos

trabalhadores quanto dos produtores rurais.

As linhas de atuacdo do SENAR Minas sdo a Form&géabssional Rural (FPR) e a

Promocéo Social (PS).

As acdes de Formacao Profissional Rural possitnlaa produtor e ao trabalhador rurais
adquirir conhecimentos, habilidades e condi¢cdenidés para o pleno exercicio de uma
ocupacédo no mercado de trabalho. Os cursos einanrentos sdo realizados no proéprio local
de trabalho, viabilizando a participacéo dos prodg e trabalhadores rurais.

As atividades de Promocgao Social visam ao deseimvehto das aptiddes pessoais e
sociais da familia rural, numa perspectiva de digaé e melhor qualidade de vida, através de
cursos e programas tais como: Alfabetizagdo den¥oeeAdultos, Encontro de Jovens e

Mulheres Rurais, Cidadao Rural e Semeando.

Escritarios Regionais

Escritdrio Regional Uberaba

Escritario Regional Montes Claros
Escritdrio Regional Lavras

Escritdrio Regional Governador Valadares
Escritario Regional Vigosa

Escritdrio Reglonal sete Lagoas
Escritdrio Regional Juiz de Fora
Escritéria Regional Patos de Minas

IEEENEER

Escritario Regional Passos
Escritaria Reglonal Aragual

Figura 8 — Distribuicdo dos escritérios region@sSENAR em Minas Gerais
Fonte: SERVICO Nacional de Aprendizagem Rural — iduda Qualidade, 2011
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O SENAR Minas e sua politica quanto a pessoas

Com as mudancas contextuais de mercado e o degenento de uma visao que
acentua a importancia quanto a questao da gestéonth@cimento nas organizacées, ha uma
demanda crescente por estudos que permitam assaspbterem um maior entendimento

dessa dinamica.

Acredita-se que o SENAR Minas seja uma dessas iaegd@ies, por ser uma empresa
que existe para atender seus clientes, em suassidames de aprendizado e aprimoramento
de técnicas relativas a producéo agrossilvipastejh ele o pequeno, o médio ou o grande
produtor rural que esteja vinculado a entidades daeealguma maneira, representem-no no

seu contexto ambiental.

De acordo com a politica da instituicdo, ha previslb acompanhamento do
desenvolvimento dos funcionarios enquanto trabathano SENAR Minas. Consta no

Sistema de Gestédo da Qualidade que:

O SENAR Minas valoriza a busca continua da excé&édo seu corpo funcional,
fortalecendo a capacidade de atuacdo individuadletica do pessoal através do
programa de treinamento e desenvolvimento. (SERVIQ@cional de
Aprendizagem Rural, p.4, 2011)

Com base no documento, pode-se afirmar ainda:

“O SENAR Minas dispora de metodologia de Andlise @Esempenho de seus
funcionarios para garantir um conhecimento contmer@e atualizado das
capacidades individuais e das equipes e 0 seu rreghoveitamento.

A Gestdo do Conhecimento, como a produgdo, regésoesso a conhecimentos
novos ou ja instalados, aplicaveis a Instituicé®yedser incrementada, visando a
disseminacdo do capital intelectual na organizacd8ERVICO Nacional de
Aprendizagem Rural, p.4, 2011)

As afirmativas descritas acima fazem parte do e recebe o titulo de “Valores e
Politicas Globais de Recursos Humanos” do refeB8tkiema de Gestdo da Qualidade e,
apesar disso, a instituicdo nao conta atualmemewno modelo de teste que possa ser capaz
de avaliar as estratégias de gestdo do conheciradotadas, baseando-se em percepcdes de



72

seus funcionarios. Contudo, mesmo que assim n&@pasSENAR Minas toma sistematicas

acOes que, inegavelmente, culminam na geracaontiecionento e aprendizagem.

Como exemplos dessas aclOes estdo, dentre outromt@s que periodicamente
acontecem internamente tanto entre as equipesdmfiarios quanto entre o SENAR Minas
e seus colaboradores, reunides para definir metasluEionar problemas, treinamentos
institucionais de novos funcionarios e outras farda encontros que objetivam promover
atualizacdes. Além disso, o SENAR Minas mantémigéevorcamentaria anual para atender
as demandas por capacitacdes e atualizacbes dieiseigmnarios.

A instituicdo tem preocupacdo com seus recursosodeunicacdo e informacao,
mantendo uma constante busca por investimento®©isticados sistemas computacionais e,
para obter agilidade na sua comunicacéo, dispaabdos usuarios uma rede interna de

comunicacaoiftranef), smartphoneg dainternet

Ressalta-se a importancia, perante a academigpligag@o do modelo apresentado
por Oliveira, M. (2004) para testar e validar eseam relacdo a gestdo do conhecimento em
uma empresa de prestacdo de servicos como o SENiARsMsendo que, até o presente
momento, a instituicdo ainda ndo passou por estddsta natureza, ou seja, focado em

conhecer a percepcao do conhecimento e da aprgediza partir de seus funcionarios.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, inicialmente descreve-se o pedialyda populacdo pesquisada, de
acordo com aspectos demogréficos. Em seguida, sadtados quanto a percepcao dos
funcionarios com relagéo a estratégia do conhedongfio analisados, considerando o seu
enfoque ocupacional, a frequéncia das repostasngadas e ainda sdo analisados dados
quanto a percepcao dos respondentes consideratetiopo em que estes exercem atividade

profissional, o tempo que trabalham no SENAR Mimainalmente, quanto a sua idade.

5.1 Descricdo da populacédo de acordo com aspect@srbgraficos

A populacdo pesquisada é formada por funcionaoSENAR Minas, que foram
divididos demograficamente de acordo com classsic@o, idade, formacdo educacional,
tempo de atividade profissional e tempo que trabathempresa (Tabela 1). A descricdo que
se segue tem o principal propdsito de tornar mare © perfil dos participantes da pesquisa
auxiliando ainda na compreensédo quanto a compob#sioa do atual corpo de funcionarios
do SENAR Minas.
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TABELA 1
Dados demogréficos dos participantes
Dados Categorias Total] Percentual
Assistente 28 50%
Classe Analista 28 50%
Apoio 38 67,9%
Posicao Gestor 18 32,1%
entre 22 e 32 anos 14 25%
entre 33 e 43 anos 19 34%
entre 44 e 54 anos 13 18%
Idade entre 55 e 65 anos 5 9%
Mestrado/Doutorado 4 7,1%
Nivel médio 2 3,6%
P6s-graduacgédo 17 30,4%
Superior completo 22 39,3%
Superior incompleto 8 14,3%
Formacéao Técnico 3 5,4%
entre 6 e 14 anos 1% 26,8%
entre 15 e 23 anos 17 30,4%
Tempo de atividade entre 24 e 32 anos 17 30,4%
profissional - TP Acima de 33 7 12,5%
1 -6 anos 22 39%
6 -11 anos 12 21%
Tempo de atividade 11 - 15 anos 7 13%
no SENAR - TS Acima de 15 anos 15 27%

Fonte: Dados da Pesquisa

O SENAR Minas possui 50% de seus funcionéarios cuipa&argos de analistas e os
outros 50% ocupando cargos de assistentes. Confarpsicdo que ocupa ha empresa, 0
funcionario é classificado como sendo da equipgedtores (32,10%) ou da equipe de apoio
(67,90%). A equipe de apoio pode ser formada taotoanalistas quanto por assistentes.
Compete aos gestores, essencialmente, estabeteestratéegias e as diretrizes para que a
empresa alcance os resultados esperados seguimdtjetigos propostos. A equipe de apoio
se incumbe de executar todas as atividades quanealviabilizar o alcance dos objetivos da

empresa.

Em termos de idade dos funcionarios do Senar, whser que 25% dos individuos
tém idade compreendida entre 22 e 32 anos e 34%né&m33 e 43 anos, demonstrando que
a empresa tem sua forca mais concentrada em pessim$ovens e em pleno vigor para o

desempenho de atividades profissionais. 18% esit#i® 44 e 54 anos de idade e apenas 9%
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tém idade compreendida entre 55 e 65 anos. Sendo ampresa jovem (18 anos de
existéncia), 0 SENAR Minas demonstra dar certaiplade a pessoas mais jovens, quando se

trata de recrutar mao-de-obra para atender asnsgassidades.

Quando se trata da formacdo escolar, nota-se g@&03@os funcionarios possuem
curso superior completo, 14,3% possuem superiampteto, 5,4% sao técnicos e 3,6%
possuem nivel médio. Em relagdo aos funcionari@s jupoossuem grau mais elevado de
formacao (Mestrado/Doutorado: 7,1% e PoOs-gradua&@d%), h4 uma diferenca de 25,1%,
0 que pode provocar certas diferencas na compreensinto a execugdo de atividades e
rotinas internas. Isso porque € notado que ha werma pulverizacdo na distribuicdo dos
funcionarios na empresa, considerando os cargopados e a formacédo educacional
individualmente. Em outras palavras, assim comastexi funcionarios pés-graduados
ocupando cargos de assistentes, existem algurmeesue tém a sua formacao educacional

limitada ao curso superior completo, até o presemti@ento.

Quanto ao tempo de exercicio de atividade profisgifTP), o SENAR Minas possui
60,8% de seus funcionarios atuando profissionalneotn tempo entre 15 e 32 anos. Outros
12,5% dos individuos trabalham ha mais de 33 amosseja, o corpo de funcionérios da
entidade possui larga experiéncia de atuacdo nocaaherde trabalho, apesar do indice de
idade média dos funcionarios ser baixo (59% dedes éntre 22 e 43 anos). 73,3% dos
funcionarios comecaram a trabalhar ainda bem jowensupostamente, por essa razao,
reinem larga capacidade do exercicio profissi@apdsar de que, 62,6% de funcionarios da
empresa possuem nivel de formacéo educacionahtiogtao curso superior completo. 26,8%
dos outros funcionarios possuem entre 6 e 14 aaosxdrcicio de atividade profissional,
mostrando que, em geral, 0 SENAR Minas reune iddog mais preparados em termos de

pratica profissional.

Com relagdo ao tempo de trabalho no SENAR Mina¥ @6s funcionérios tém de 6
a 11 anos de contratagéo, 13% tém entre 11 e 16 ert¥% tém acima de 15 anos de
empresa. Considerando os 18 anos de existénciatidade, tais percentuais possivelmente
espelham uma empresa que preza e viabiliza batkoeirde substituicdo de funcionarios,
oferecendo condicbes para a existéncia de um atebide boa estabilidade a seus

profissionais.
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5.2 Andlise da percepcao dos funcionarios quantoestratégia de gestao do
conhecimento no SENAR Minas

Quando apurados os resultados gerais da pesqoisal-se que, de acordo com a
percepcdo dos funcionarios do SENAR Minas:

24,60% acreditam que a estratégia de gestao decdammto que existe na empresa é

voltada para a “personalizagéo”

49,40% dos pesquisados acreditam ser a “codifitagd@stratégia adotada na
empresa; e

26,00% acreditam que, na realidade, ocorre eguilémtre ambas estratégias (Gréfico
1).

Tais dados mostram que a empresa, no entendimeatosalls funcionarios,
predominantemente, padroniza, estrutura e armagens. conhecimentos em sistemas de
informacéo e eles servem para localiza-lo eficieetgte e distribui-lo por toda a empresa,
por meio de redes de dados, procedimento refeetluts @utores Hansen, Norhira e Tierney
(1999) e Oliveira, M., (2004).

O percentual que representa equilibrio (26,00%¥adei entender que, na visdo dos
pesquisados, uma parte do conhecimento esti nesasde armazenagem e distribuicdo de
conhecimento, mas que, em igual propor¢cdo, o SENKRs personaliza o conhecimento,

por meio de acdes que viabilizam a troca de confestio de pessoa para pessoa.
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Distribuicdo geral das estratégias - SENAR

O Personalizacéo
W Equilibrio
O Codificagéo

Percentuais

1

Estratégias

Grafico 1 — Distribuicdo geral das estratégias N&E Minas
Fonte: Dados da Pesquisa

No SENAR Minas, os funcionarios séo distribuidosideEmente em dois grupos, que
recebem os nomes de “equipe de gestores” (18 thaigi ou 32,1%) e “equipe de apoio” (38

individuos, ou 67,9%).

Quando analisados os resultados percentuais sobfogue da distribuicdo dos
funcionarios por equipes (gestores e apoio), obssevque, também a equipe de gestores,
acredita que a predominancia estratégica da emgssg voltada para a “codificacdo”
(Grafico 2), ainda que esta equipe participe siateamente de atividades em grupos quando
sdo incentivados a acfes personalizadas e ricaeas de conhecimento tacito, permitindo
que a empresa perceba melhor as necessidadessdeaseeiros, resultando a@nsightspara

melhorias futuras.

Entretanto, da mesma forma que a apuracao geseglibbrio teve um alto percentual
(25,31%), mostrando que varios dos respondentegrgioo tém visdo diferente de seus
colegas, apesar de participarem das mesmas atgdde caracteristicas voltadas para a
socializacdo, aspecto referido por Nonaka e Take{d@®97) e Oliveira, M. (2004) como

parte do processo de conversdo do conhecimento.
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Estratégia percebida - Equipe de Gestores - SENAR
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Grafico 2 — Estratégia percebida — Equipe de gesteiISENAR Minas
Fonte: Dados da Pesquisa

A equipe de apoio (Grafico 03) teve um resultadobdé&a percep¢do quanto a
estratégia da “personalizacao” (9,69%), se compacan a equipe dos gestores. 75,28%
predominantes para estratégia da “codificacdo” raostque o0 conhecimento, sendo
transformado de explicito para explicito (combimdgdé uma constante para esses
funcionarios. Tal acdo faz parte do processo deverséo do conhecimento, conforme

postulado por Nonaka e Takeuchi (1997) e obserpad®liveira, M. (2004).

Estratégia percebida - Equipe de Apoio - SENAR
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20,00

10,00
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Gréfico 3 — Estratégia percebida — Equipe de ap@&NAR Minas
Fonte: Dados da Pesquisa
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5.3 Andlise de frequéncia por questdes, segundostala aplicada

Ao apurar os resultados dos questionarios de pEsquitserva-se que a frequéncia de
respostas sofreu abstencdes nas questdes 07 (stancdn), 08 (duas abstencdes) e 09 (uma
abstencado). Contudo, acredita-se que esse fatden&a influenciado os resultados finais
encontrados (Tabela 2).

TABELA 2
Frequéncia das questbes x escala

Q/E | Q1| % | Q2| % | Q3| v [Q4a| % [o5 ] % [Q6 | % [Q7 | % | Q8| % | Q9 | %
0 0 0 0 0 1 1,8 1 1,8 1 1,8 0 0 1 1,8 2 3,6 5 8,9
1 1 1,8 4 7,1 1 1,8 0 0 0 0 0 0 2 3,6 0 0 4 7,1
2 3 5,4 3 5,4 1 1,8 1 1,8 3 5,4 1 1,8 1 1,8 3 5,4 4 7,1
3 6 |10,7] 16 [28,7] 2 3,6 3 54 4 7,1 0 0 2 3,6 4 7,1 8 143
4 8 [143] 5 8,9 2 3,6 2 3,6 4 7,1 0 0 3 54 3 54 6 [10,7
5 21 [375]| 14 | 25 19 [339] 5 89 | 16 [286]| 12 |[21,4] 14 | 25 18 |32,1| 13 | 23,2
6 1 1,8 5 8,9 7 [125] 4 7,1 4 7,1 5 8,9 4 7,1 7 |125] 3 54
7 9 |161]| 4 711 12 [214] 6 |10,7] 5 89| 10 |179] 5 8,9 3 54 4 7,1
8 6 |10,7] 4 7,1 6 |10,7] 15 |26,8] 8 |143| 8 [14,3] 11 |196| 8 [143] 3 54
9 0 0 0 0 4 71113 |232] 9 |16,1] 11 |196] 8 |143]| 2 3,6 2 3,6
10 1 1,8 1 1,8 1 1,8 6 [10,7] 2 3,6 9 [161] 4 7,1 4 7,1 3 5,4
TOTAL | 56 | 100 | 56 | 100 | 56 | 100 | 56 | 100 | 56 | 100 | 56 | 100 | 55 |[98,2| 54 |96,5| 55 |98,2

Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo previsto na escala de Oliveira, M. (20Qdizada para a realizacdo desta
pesquisa, os valores de 0 a 4 representam a ggardeéconhecimento da “personalizacdo”, o
valor 5 representa o equilibrio entre ambas aatégias e os valores compreendidos entre 6 e
10 representam a estratégia da “codificacdo”. Déssaa, segundo essa dinamica, quando

agrupadas as respostas (Tabela 3), observa-se que:

Questao 01:

Quando perguntados sobre a forma de transferémcieodhecimento na empresa,
37,5% ou 21 dos respondentes acreditam que no SEWIA& ha equilibrio entre ambas as
estratégias, seguido por 32,2% ou 18 respondentesansideram que a “personalizacdo” é
mais frequente quanto ao indagado na questdo (1,4663ou 17 individuos percebem a
predominéncia da estratégia da “codificacao”.
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Questéo 02:

Nesta questédo, foi indagado quanto a maneira queeotreinamento de uma pessoa:
se por alguém experiente ou por meio expositivéo B 28 respondentes percebem que ha
na empresa predominancia da estratégia da “perzagéd”’, enquanto que 25% ou 14
individuos acham que ocorre equilibrio entre asagggias e 0s outros 25% dos respondentes
percebem que ocorre no SENAR Minas a estratégidcddificacdo” com relacdo ao

conteudo da pergunta.

Questéo 03:

Ao serem perguntados sobre como avaliam o conhatingue a empresa busca
externamente, 53,5% ou 30 dos respondentes peragleeird predominéncia da estratégia da
“codificacdo” no SENAR Minas, enquanto que 33,9% l&udeles acreditam que ocorre
equilibrio entre as estratégias e, 12,6% ou 7 iddos percebem que a “personalizacdo” € a
estratégia que melhor responde a indagacéo daaquest

Questao 04:

A questdo em pauta procura avaliar como as solugégsrodutos e servigcos séo
fornecidas aos clientes da empresa, se sdo degzmdxanizacao ou se sdo mais padronizadas.
No caso, 78,5% ou 44 respondentes, veem que, n&\BHBNNnas, a estratégia que prevalece
para esta pergunta € a da “codificacdo”. Outro$%2pu 7 individuos percebem a
predominancia da estratégia da “personalizacéo;9& 8&u 5 deles acreditam que ocorre

equilibrio entre ambas as estratégias.

Questao 5:

Quando perguntados como avaliam a forma de armgeenao conhecimento na
empresa, 50% ou 28 individuos creem que haja predocia da forma da “codificagdo”
enquanto estratégia do conhecimento. Outros 28 6¥%6aespondentes percebem um estado
de equilibrio entre ambas as estratégias e 21,4%2@lementos sdo da opinido de que no
SENAR Minas ocorra predominancia da estratégiapgasonalizacdo”, quando considerado

o tema contido na pergunta 5.
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Questao 6:

Para responderem como avaliam os sistemas (Tlyrdazanagem de conhecimento
existente na empresa, 76,8% ou 43 respondentesbgenc tracos da estratégia da
“codificacdo”, enquanto que 21,4% ou 12 deles fmneeque haja equilibrio entre ambas as

estratégias e somente 1,8% ou 1 elemento cré thersonalizacdo” é a estratégia percebida,
no que se refere ao contetdo da questao.

Questao 7:

A guestdo procura compreender como o respondeat@ &erem as reunides que o
SENAR Minas realiza para buscar solu¢cdes de praidemais complexos: se mais livres,
quando os participantes sdo provocados a apresengaras ideias ou se sdo mais na forma
expositiva, quando apenas alguns apresentam as.id1% ou 32 individuos percebem que,
na empresa, ocorre predominancia da estratégiaatiifitacdo”, enquanto que 25% ou 14
elementos veem a existéncia de um estado de eguidibtre as estratégias para a questao.
16,2% ou 9 dos respondentes percebem que a emtrajgg mais ocorre é a da

“personalizacao”.

Questao 8:

Esta questdo procura captar a percepcao dos fémimsmuanto ao seu entendimento
no que se refere a forma de remuneracao que a sanj@wentualmente) adota para incentivar
a troca de conhecimento. 42,9% ou 24 individuozgiemm que no SENAR Minas a
estratégia da “codificacdo” é a que prevalece quaottema da pergunta. 32,10% ou 18 deles
acreditam que ocorre equilibrio entre ambas astégias e 21,5% ou 12 respondentes

percebem que na empresa a estratégia da “persap@aiizatende ao tema da pergunta.

Questédo 9:

A pergunta trata sobre como ocorre na empresdizagfio de conhecimento externo,
se sdo pautadas em convivio com pessoas que estlelarminadas areas de interesse em
seminarios ou na participacdo direta em cursos lestpas. 48,1% ou 27 respondentes
percebem que, no caso, ha predominancia da es&ratég“personalizacdo” no SENAR
Minas. Outros 26,9% ou 15 elementos creem que €odiffcacdo” a estratégia capaz de
atender ao contetdo da questéo e, por fim, 23,2%3alos individuos percebem que ocorre

um estado de equilibrio entre ambas as estratégias.
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TABELA 3
Distribuicdo das estratégias por questdes

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
T % |Z] % |Z] % |Z] % |Z] % |Z] % |Z| % |Z| % |Z| %
Pers.|18| 32,2 |28 | 50,1 | 7 126 | 7 126 |12 | 21,4 1 1,8 9 16,2 |12 | 21,5 | 27| 48,1

Eq 21| 37,5 | 14 25 19| 339 | 5 89 |16| 286 |12 | 214 |14 | 25 18 | 32,1 |13 | 23,2
Cod. (17| 30,4 |14 | 24,9 | 30| 535 |44 | 785 |28 50 431 76,8 | 32 57 24| 42,9 [ 15| 26,9
Fonte: Dados da Pesquisa

Quando observados os resultados gerais de freguémta-se que as questdes 3, 4, 6
e 7 deram maior peso ao resultado final, uma vezapuesentaram um percentual maior que
50% para a estratégia de gestdo do conhecimentwddicacdo”. Isso demonstra que, para
os funcionarios do SENAR Minas, esta claro que aresa preza mais pela utilizacdo de
elementos relacionados ao conhecimento explicitgugotacito, no que se refere ao contexto
dessas perguntas. Apenas a questdo 2 atingiu 50¢erdepcdo quanto a estratégia da
“personalizacdo”, mostrando que, de acordo colwntegto da pergunta, a empresa aparenta
manifestar reduzido interesse na utilizacdo desaglacionadas a gestdo do conhecimento de
ordem person-to-person(Grafico 4). As demais questdes contribuiram coencgntuais

abaixo de 50%.

Percentual de frequéncia por questdes - SENAR Minas

90,0
80,0 —
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0 A
20,0 -
0,0 ' '

1 2 3 4 5 6 7 8 9

o Personalizagéo

m Equilibrio

O Codificagdo

Precentuual

Questdes

Grafico 4 — Percentual de frequéncia por quest&&isNAR Minas
Fonte: Dados da Pesquisa
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5.4 Andlise da percepcao dos funcionarios quantogeestdo do conhecimento em relagcéao
ao tempo de experiéncia profissional, ao tempo deabalho no SENAR Minas e a idade

5.4.1 Tempo de atividade profissional (TP)

De acordo com o apurado na pesquisa por meio do dathograficoTempo de
Atividade Profissional — TP os seguintes grupos de funcionarios (em anosamfor
estabelecidos com o propdsito principal de facibtanalise:

a) 06 al4;
b) 15 a 23;
c) 24 a3z
d) acima de 33.

Acredita-se que, quando observado o tempo queividiid estda atuando no mercado
de trabalho (TP), tal fator tenha, eventualmeméuenciado nas respostas escolhidas no
guestionario (Tabela 2).

Na questdo 01, funcionarios com tempo de ativigadéssional compreendido entre
24 e 32 anos influenciaram mais nas respostas hjesivos da pergunta, quando elas

demonstraram que houve maior equilibrio entre urndatidade de estratégia e outra.

Na questdo 02, funcionarios com tempo de trabatii@ & e 14 anos puderam, com
suas respostas, dar maior peso em relacao aos/objea questao, quando detectaram haver

maior tendéncia para a estratégia da “personabzaca

Na questdo 03, observa-se que individuos com telapoercado de trabalho entre 24
e 32 anos, influenciaram mais a questao, quandtug@@m haver equilibrio entre as duas
estratégias de gestao do conhecimento no SENARsMina

Na questdo 04, tanto os funcionarios que tém ebfiree 23 anos de exercicio
profissional e 24 e 32 anos, aplicaram peso a séspda questdo 04, apontando uma
tendéncia a estratégia da “codificacdo”. Contudmtr@ os dois grupos, funcionarios com

menos tempo de trabalho foram os que mais inflaeaei na resposta.
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Na questdo 05, os individuos com menos tempo décseiou seja, 0S que atuam
profissionalmente entre 6 e 14 anos, foram os caie oontribuiram proporcionalmente para

dar carater de equilibrio para a questao.

Na questdo 06, tanto os funcionarios que tém ebfiree 23 anos de exercicio
profissional como 0s que tém entre 24 e 32 andsaapin peso a resposta da questao 04,

apontando uma tendéncia a estratégia da “codifi¢atsl como acontece na questao 04.

Na questdo 07, mais uma vez, individuos que trabakentre 15 e 23 anos e aqueles
gue tém entre 24 e 32 anos de trabalho percebaedominantemente que ha um equilibrio
entre o uso das duas estratégias de conhecime@BMNAR Minas.

Na questdo 08, aqueles funcionarios com tempo ubg@ no mercado de trabalho
entre 15 e 23 anos entendem que no tema abordéa@ueestdo, o0 SENAR Minas possui

equilibrio entre ambas as estratégias.

Na questao 09, individuos que trabalham entre 23 anos e aqueles que tém entre
24 e 32 anos de trabalho perceberam um equilibrice @ uso das duas estratégias do

conhecimento no SENAR Minas, tal como ocorre nagiae07.

Quando se observa os resultados de maneira gerincionarios com menor tempo
médio de atuacdo profissional tendem a perceber predominancia da estratégia da
“personalizacdo” na empresa. Mas, aparentementagdida que o individuo avanca no
tempo de trabalho percebe-se que ha uma tendéa@apprceberem uma maior oscilacao
entre um estado de equilibrio entre as duas egmatéu de uma predominéncia da existéncia
da estratégia da “codificacéo”.

TABELA 4

Percepcéo nas questdes de acordo com TP

Questéo Grupo Percepc¢éo
Q1 24 - 32 Equilibrio
Q2 06 -14 Personalizac&o
Q3 24 -32 Equilibrio
Q4 15 -23; 24 -32 Codificacéo
Q5 06 -14 Equilibrio
Q6 15 -23; 24 -32 Codificacéo
Q7 15 -23; 24 -32 Equilibrio
Q8 15 - 23 Equilibrio
Q9 15 -23; 24 -32 Equilibrio

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.4.2 Tempo de atividade no SENAR (TS)

Da mesma maneira que 0s respondentes foram sepasmogrupos no dado
demografico anterior (TP), o elemento demografiempo de Atividade no SENAR (T&)
separado segundo 0s seguintes grupos (em anos):

a) 1laé;
b) 6a11;
c) 11 al5;

d) acima de 15.

Considerando-se o tempo que o funcionario tem almlino na empresa pesquisada,
observa-se que, da mesma maneira que 0 constataddado demogréafico anterior,
possivelmente aqui tenha havido alguma influénesse fator na conducéo das respostas
(Tabela 3).

Na questdo 01, funcionarios que tém entre 10 e bbs ana empresa,
proporcionalmente acreditam que a “personalizaéamais predominante no SENAR Minas,

apesar de terem atribuido peso “4” na escala (p@xio equilibrio entre as duas estratégias).

Para responder a questdo 02, funcionérios que téra 6 e 10 anos de empresa
tiveram percentual maior na escolha pelo peso ésdala, o que indica que veem equilibrio
nas estratégias no que se refere ao tema da questéo

Para a pergunta 03, aqueles funcionarios que est®ENAR Minas entre 10 e 15
anos, tiveram peso maior ao considerarem que, aceguefere ao tema tratado na questao,

existe na empresa equilibrio entre as estratégiaswohecimento.

Na questdo 04, o peso maior ainda esta localizadequilibrio entre as estratégias
“codificacdo” e “personalizacdo”. O grupo de fum@oos que contribuiu mais para esse
resultado estd compreendido entre 1 e 6 anos deatagy@o. Talvez, esse resultado esteja
relacionado a uma maior disposi¢cao do funcion&siato em tomar acdes em suas atividades
mais ligadas a estratégia da “personalizacao”, tquarassumir iniciativas que estejam mais

voltadas ao uso de elementos codificados.
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Na questdo 05, nota-se uma dispersédo generalizadeegpostas quando se leva em
consideracdo o tempo dos funcionarios na empres@et&nto, funcionarios de todas as
camadas que representam os anos de trabalho no FSEBMNAas provocaram peso maior

qguando escolheram o equilibrio para tratar do @anguestao 05.

Na questdo 06, o peso maior foi provocado por am@wios que estdo entre 10 e 15
anos trabalhando na empresa. Isso influenciou ast@mede modo que fortaleceu a
caracteristica da “codificacéo” para tal questao.

Na questdo 07, nota-se o0 mesmo fendbmeno detechagloestao 06.

Na questdo 08, funcionarios que trabalham no SENARas entre 6 e 10 anos
influenciaram mais que os demais, quando apontagam ocorre equilibrio entre as

estratégias, no caso dessa questao.

No caso da questao 09, funcionarios que tém efitee 15 anos de empresa, pesaram

mais quando, para responder a essa questao, \gealibeo entre as duas estratégias.

Observando-se os resultados sob o0 aspecto getalse@ue, supostamente, quanto
maior o tempo de trabalho da pessoa no SENAR Mimass ela compreende que ha

equilibrio, quando se trata de utilizar as estiatg{personalizacdo” e “codificacao”.

TABELA 5

Percepcéo nas questdes de acordo com TS

Questéo Grupo Percepcéo
Q1 10- 15 personalizacdo
Q2 06 -10 Equilibrio
Q3 10-15 Equilibrio
Q4 01-06 Equilibrio
Q5 Todos Equilibrio
Q6 10- 15 codificacéo
Q7 10- 15 codificacéo
Q8 6-10 Equilibrio
Q9 10 - 15 Equilibrio

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.4.3 Idade

Nesta analise, os respondentes foram separadogrygoo de idade (abaixo), para
facilitar a analise desse dado demografico:

a) 22 a3z
b) 33a43;
c) 44 ab4;

d) 55 a65.

Na questao 01, funcionarios com idade compreengidiee 33 e 43 anos percebem
que, no SENAR Minas, ocorre equilibrio entre assdestratégias, ao considerar o proposto

no conteudo da questéao.

Na questdo 02, esse fenbmeno se repete, sendbiderceie ocorre equilibrio entre
ambas as estratégias, sob o ponto de vista dagdods que tém entre 33 e 43 anos de idade.

Na questdo 03, os funcionarios com idade entre 83 anos e 44 e 54 anos deram
maior peso quanto a percepcdo de um estado ddbeiguéntre ambas as estratégias que

ocorrem no SENAR Minas, quanto ao tema da questéao.

Na questdo 04, aqueles funcionarios com idade aengida entre 44 e 54 anos, na
conducdo dessa questdo, percebem que ocorre nasampraior aproximagdo com a

estratégia da “codificacao”.

Na questédo 05, individuos mais jovens, com idatle @2 e 32 anos, deram um maior
peso proporcional ao tema abordado na questdoehmardo que ocorre equilibrio entre

ambas as estratégias na empresa.

Na questdo 06, percebe-se uma pulverizacéo emtas ts faixas etarias, no entanto,
individuos com idade entre 22 e 32 anos, percelgritilio entre as estratégias para o tema

proposto na questdo em pauta.
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Na questdo 07, pessoas com idade entre 55 e 65 @nogorcionalmente,
influenciaram mais na resposta ao tema da quesdfidp uma caracteristica mais equilibrada

a ela quanto as estratégias “personalizacdo” dficacho”.
Na questdo 08, observa-se o mesmo fendbmeno ncéagioestao 07.

Na questdo 09, os funcionarios que tém idade &#re 32 anos, apontaram que

ocorre um perfil de equilibrio quando se trataetod abordado pela questao.

Aparentemente, o equilibrio entre as duas estedéde gestdo do conhecimento
ocorre mais predominantemente em termos genérigast@ a idade, mostrando que essa
relacdo pode ndo importar para o funcionario, qoaedtrata de responder a pesquisa (Tabela
4).

TABELA 6

Percepc¢éo nas questdes de acordo com a idade

Questéo Grupo Percepcao
Q1 33-43 Equilibrio
Q2 33-43 Equilibrio
Q3 33-43;44-54 Equilibrio
Q4 44 - 54 codificacdo
Q5 22 - 32 Equilibrio
Q6 22 - 32 Equilibrio
Q7 55 - 65 Equilibrio
Q8 55 - 65 Equilibrio
Q9 22 - 32 Equilibrio

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme percebido, ha na empresa pesquisada,rpiregittemente, tracos do uso da
estratégia da “codificacdo”, embora a empresa tega de uma série de atividades que
caracterizem a “personalizacdo”. Se se considera®raquipes de gestores e de apoio, a
equipe que mais faz uso de técnipasson-to-persgna equipe dos gestores, também vé no
SENAR Minas uma empresa que mais emprega a esratigjficada de conhecimento.

Quando observados os resultados em consideragina demograficos, nota-se que,
aparentemente, aqueles funcionarios com maior temepatuacdo no mercado de trabalho
tendem a perceber que, na empresa, ha maior pred@loca para a “codificacdo” e/ou para
um estado de equilibrio entre as estratégias. eddrem considerados 0s anos que 0

funcionario trabalha na empresa, observa-se gqaedpprinantemente, quanto mais tempo ele
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soma na organizacdo, mais tende a observar unpedgaequilibrio entre o uso de ambas as
estratégias. Quanto a idade, se levada em congieraparentemente, ndo ha uma relacao

direta com a percepc¢ao do uso das estratégiaodditacao” e “personalizacéo”.

Hansen, Norhira e Tierney (1999) lembram que eragregpie predominantemente
utilizam a estratégia da “codificacdo”, praticanifreldso econdmico”, uma vez que, se 0
conhecimento esté aplicado, seja elesaftwareou em condi¢gbes similares, tendo em vista
gue ja foi pago, pode ser novamente utilizado rauitaras vezes a baixo custo sem que, para
isso, tenha de ser modificado substancialmente ec@&#aque for usado. Além disso,
prosseguem o0s autores, em funcdo da possibilidadeodhecimento ser guardado em

dispositivos eletrénicos, este pode ser reempregadeariados trabalhos multiplas vezes.

Hansen, Norhira e Tierney (1999) ainda afirmam eu@resas que optarem em atuar
predominantemente com a estratégia da “personabzaprecisam também optar em ter um
sistema de documentacdo eletrbnica mais modegtaz apenas de fornecer aos usuarios
duas coisas: materiais (conhecimento) por topidogieacdo dexpertsque possam fornecer
suporte futuro. No SENAR Minas, 0 que ocorre égumnte o contrario. Ou seja, a empresa
efetua investimentos sistematicos em computadpeggéricos e em sistemas de informatica
de maneira a viabilizar o registro e a armazenagénientes de dados e informacgdes
considerados necessarios para a empresa. De a@ioi com 0s autores, empresas que
optarem em trabalhar com o redso de conhecimemtsejaltdo alocar 20% de indice de
estratégia na linhperson-to-personComo no caso do SENAR Minas o percentual apurado
para a estratégia da “personalizacdo” foi de 24,808tle-se notar, portanto, que a empresa

aproxima-se bastante no atendimento a esta Ultigestio dos autores da teoria.

Von Krogh, Nonaka e Ichio (2001) afirmam que a chmdstica estratégica da
“codificacdo”, quando predominante na organizag@anarcada por aspectos de ordem
explicita, e por isso, demonstra-se que a capacdtpgra o conhecimento ndo esta baseada na
facilitagcdo dos relacionamentos, de conversas eod®gartiihamento do conhecimento pela
empresa ou além de suas fronteiras. Pelos ressl&mmontrados, nota-se que no SENAR
Minas, a estratégia da “codificacdo” foi a que prathou, segundo apontado pelos
funcionarios. Isso porque tanto a empresa mantéatesga a investimentos em sistemas de
armazenagem de conhecimento, quanto instrui e cd#bseus funcionarios uma postura que
possibilite uma correta manipulagédo deste conhedondurante o tempo que trabalha na

organizacao, ou seja, os funcionarios precisamrsaime e como alcancar o conhecimento
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gue necessita e deve ainda, manté-los disponiaeasgs outros. Contudo, a empresa também
pratica atividades com caracteristicas da esteatdgi “personalizacdo”, mas os limita a
alguns individuos, ndo podendo afirmar-se, assiog to seja uma pratica natural a

amplamente difundida na organizacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa procurou compreender como se procedstratégia de gestdo do
conhecimento pela replicagdo de um modelo de esmalauma empresa prestadora de
servicos na &rea do ensino de temas rurais, o0 SEM&RBS. Para que houvesse um maior
aprofundamento na compreensdo do tema na emppeea;se por agregar dados de ordem

demografica, procurando relaciona-los com a teady@dada no referencial.

Procurou-se efetuar uma descricdo da populacdouigadq, formada por 56
funcionarios da empresa, com base em dados denuografescrever a estratégia de gestao
do conhecimento da empresa sob o enfoque ocupadmmiampregados e, por fim, comparar
a percepcao dos funcionarios quanto a gestdo dieeconento, se consideradas variaveis
demograficas relacionadas ao tempo, tais como jdatepo de atuacdo no mercado de

trabalho e tempo que é funcionario do SENAR Minas.

A metodologia aplicada para o trabalho foi a pesgjdescritiva por meio de estudo de
caso, adotando o modelo proposto por Oliveira,2004) que é composto por 09 indicadores
de gestdo do conhecimento e também por dados déficogrdos respondentes.

Ao observar-se o0s resultados sob uma perspectivis geral, estes, quando
comparados com as proporcdes sugeridas por HaNsenmya e Tierney (1999), autores da
teoria da “codificacdo” e da “personalizacdo”, aalgpondera que, para uma melhor
desempenho da empresa, deve-se procurar distdbigico estratégico numa proporgcao de
20% / 80%, o SENAR Minas apresentou indice mai® a@tianto a estratégia da
“codificacdo”. Supde-se que a explicacdo para éaBe possa residir no alto grau de
normatizacao e registro previsto pelo sistema déigeda qualidade implantado na empresa,
que € balizado, principalmente, pelas normas da98@. Mas, quando observados os
demais resultados, nota-se que os percentuaigrdéégg da “personalizacdo” e de equilibrio
entre as estratégias sdo quase iguais. Nesseadsim da empresa fazer uso eventual de
elementos que se aproximam de caracteristicas ma@iadas para a estratégia da
“personalizacao” (promove reunides do tip@isntorming realiza debates em grupo com
foco na busca por solugdes de problemas e oupos tie agbes que terminam por incentivar

uma parte de seus funcionérios a difundir seus esmmtentos) pode ter influenciado na
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percepcéo dos respondentes. Entretanto, possivielmoearram limitacdes dessas formas de
interacdo a determinados individuos ou mesmo aogrue funcionarios, podendo essa

suposicao também ter influenciado alguns dos eedastencontrados.

Quando analisados os dados de ordem demografacdaehdas a tempo — tempo de
atividade profissional (TP), tempo de atividadeSENAR (TS) e idade dos respondentes —,
notou-se que os trés indicadores manifestam carthcia para uma percepcéo de equilibrio
entre ambas as estratégias.

Estima-se que esse fato também possa ser explpgdopresenca, na empresa, de
elementos fisicos de registro e armazenagem desdadoformacdes, compartilhados por
todos os setores em seus variados processos eiqteldo sistema de gestdo da qualidade,
baseado nas normas da ISO 9001, os quais séo stagifes da estratégia da “codificacédo”.
Da mesma maneira, adota-se, na empresa pesqudstdaninadas acdes de perfil mais
proximas a estratégia da “personalizagcdo”, taisccamcontros e reunifes para busca de
solucbes para problemas complexos. Conlcui-sepegt@ o resultado apurado por essas trés
variaveis demonstra que a percepcdo dos funcimadm geral, ndo esta relacionada

necessariamente a questao de tempo.

Chamou a atencdo o fato de que, quando observasloeesultados daqueles
funcionarios que compdem a equipe de gestores,t@uanestratégia de gestdo de
conhecimento por eles percebida, ha o entendintentpue a “codificacdo” é a que prevalece
(51,85%). Este resultado, contudo, surpreende pomguconhecido que este grupo de
funcionarios, especificamente, tem como caractesisgm suas atividades cotidianas, alto
grau de contatoperson-to-persgnmais relacionados a estratégia da “personaliZacao

comparados com os demais funcionarios.

Foram detectadas algumas divergéncias quanto areengdo de funcionarios com
relacdo aos temas dos enunciados das questde8 @70® do questionario de Oliveira, M.
(2004), utilizado na pesquisa. Alguns dos pesqosagtaram por nao responder as questdes
por estarem em ddvida se o que é perguntado atorB=NAR Minas ou nédo (01 na questao
07 e 01 na questdo 09). No caso da questdo 08.ehomissbes de respostas de 02

participantes, porque eles ndo concordam que exastenpresa o evento tratado pela questao.

Possivelmente, parte das distor¢cdes observadasocuama melhor compreenséo dos

aspectos voltados para a gestdo do conhecimentsuggieam com a aplicacdo da pesquisa,
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tenha razbes na maneira aparentemente nao taaelaiéusdo do conhecimento no interior
da empresa e na limitagdo quanto a participacg@ade dos individuos nos processos em seu
compartilhamento. Diante disso, supde-se que $etggessante a alta gestdo do SENAR
Minas, procurar aplicar e distribuir acbes metodm@s mais bem definidas que visem
objetivamente alcancar alvos quanto ao aprendizdéo de promover o incentivo a geragéo
e a troca de conhecimento entre os seus funciaanidependentemente do grupo a que eles

pertencam.

Sendo o SENAR Minas uma empresa que mantém alto dea normatizacao
manifestada fortemente pela gestdo de um sistengaalelade baseado em normas da ISO
9001, possivelmente viria a ser oportuno que atungio vinculasse a esta, multiplas acdes
que valorizem um pouco mais a estratégia de comesto da “personalizacdo”, com o
intuito de possibilitar uma distribuicdo melhor da®sporcdes registradas na pesquisa e, a

partir disso, observar quais ganhos podem serca@idos a instituicdo e seus membros.

Por fim, notou-se também que no SENAR Minas a aragem pode sofrer
deficiéncias em seu desenvolvimento, pois, evemterie, a empresa limita uma parte das
pessoas quanto aos contatos mais socializaveigingld a chance de troca de conhecimento
entre os individuos, o que pode vir a restringirganizacdo no quesito competitividade no
futuro. Possivelmente, esta questao se apresertgfagoa organizacado tem um perfil de gestéao
de carater mais conservador, possui um alto grawodeatizacdo e se norteia basicamente
por sistemas informatizados, os quais controlancga®os que, consequentemente, forcam o
registro e armazenagem do conhecimento que exé&tgeeado no interior da empresa, dando

prioridade, portanto, a acdes mais ligadas ao comieato explicito e pouco ao tacito.
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6.1 LimitacOes

A pesquisa apresentou algumas limitacbes quantauaa realizacdo. Dentre elas,

identificou-se:

O fato de alguns dos respondentes terem, dente tavefas no SENAR Minas,
corriqueiras viagens para outros municipios, o am, determinados momentos,

causou dificuldades na coleta de respostas.

As peculiaridades culturais da empresa pesquisadacgda individuo percebe, as
quais podem ter sido levadas em consideragdo pa participante na hora de
responder as questdes.

Por alguma razéo, uma parcela de funcionarios mese preocupada em responder a
pesquisa, porque, conforme alegaram, temiam a lpkdsde de haver algum
comprometimento futuro junto a alta gestdo da esaprem funcédo de suas respostas,
ainda que tivessem recebido a informacdo de quesuas identidades seriam

preservadas.

Dificuldades por parte de um numero expressivo atéigipantes em compreender a
sistemética da escala adotada, tendo o pesquigadagxplicar o seu funcionamento

repetidas vezes.

Que o pesquisador como funcionario do SENAR Mipasleria interferir de maneira
nao aleatoria nos resultados da pesquisa. Pa egise problema, houve empenho
do pesquisador no sentido de manter o maximo deatidade possivel para nao

prejudicar o trabalho.
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6.2 Proposta de novos estudos

A pesquisa indicou a possibilidade de serem reddizandltiplas andlises, uma vez
que agregou aspectos de ordens demogréficas equieas. Nesse sentido, sugere-se que
haja mais aprofundamento do estudo na prépria eapiacluindo pesquisa com perfil
qualitativo ainda mais detalhado, assim como acaphio deste estudo em organizacdes
similares ou em outras empresas de diferentes ramagividades, podendo-se agregar a
pesquisa fases complementares, utilizando-se, a0, instrumentos metodoldgicos
adicionais que ampliem ainda mais os resultadespcpor exemplo, a aplicacdo de grupo de
foco somente com membros da equipe de gestao alagexom individuos pertencentes a

outras equipes da organizacao.

Pode-se ainda, procurar responder as questbeoqamnéio atendimento a proporgao
de 20% / 80% de foco estratégico sugerido por Harderhira e Tierney (1999) e buscar
entender por que no SENAR Minas os individuos gedepcem ao grupo de gestores
acreditam, predominantemente, que a “codificacaaiags presente na empresa, tendo em
vista que, tal equipe possui muito mais oporturedade desenvolver atividades pautadas na

“personalizacdo” do que na estratégia da “codificac
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APENDICE A
CARTA DE ENCAMINHAMENTO DO QUESTIONARIO AOS FUNCION ARIOS DO
SENAR
SERVICO NACIONAL DE APRENDIZAGEM RURAL
ADMINISTRACAO REGIONAL MINAS GERAIS
SENAR SENAR- AR/MG

Minas Gerais
150 9001

COMUNICACAO INTERNA — Cl

DE: SUPERINTENDENCIA

PARA: TODOS OS ,FUNCIONARIOS

ASSUNTO: QUESTIONARIO DE PESQUISA

ClICAFISUP DATA: 22/07/2011

O nosso colega Aluizio esta desenvolvendo a sua dissertagéo do curso de Mestrado voltado
para Gestdo Estratégica da Administracdo e, para tanto, conta com a contribuicdo dos

funcionérios desta casa no que se refere a pesquisa tema da sua dissertacao.
Em anexo, segue um breve questionario a ser respondido por cada funcionério e devolvido
em seguida via e-mail, para possibilitar o desenvolvimento de andlises segundo as

respostas obtidas.

Pede-se favor devolvé-los respondidos até o dia 29/07/2011.

Atenciosamente,

Antonio do Carmo Neves
Superintendente
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APENDICE B
QUESTIONARIO DE PESQUISA

OBJETIVO:

Objetiva-se, na aplicagéo deste questionario deupsss verificar o tipo de estratégia de gestacafthecimento adotado pelo SENAR Minas.
As bases da formulacao deste estudo se encontigercatias em teorias da administracao que conténsds pesquisas e levantamentos sobre
este assunto nos mais variados ambientes corpmsaiiais estratégias foram identificadas como sarigersonalizacdo” e a“codificacao”.

Na “personalizacdo”, a caracteristica marcante metaelacionamento entre os individuos de maneigés messoal e direta nas acgdes
administrativas, durante o trabalho. Ja na “coalffim”, as acdes sdo tomadas quando o conhecingiitd glescrito por meio de algum
elemento fisico (livros, manuais, midias, etc.)stdeasondo necessariamenteha relacionamento pessoa com pessoa na bussalpgbes de
problemas.

Ressalta-se que a aplicacdo das teorias utilizpdas a formulacdo desta pesquisa ja, costumeirameabrre em organizacdes, havendo
tendéncias para se trabalhar com aqueles elemgum¢osondizem mais com seus respectivos contexémslaSassim, ndo se pode afirmar que
exista uma tendéncia mais certa ou mais erradaelowfra.

Preenchimento do formulario sobre o conhecimento:

As gquestdes apresentam sempre dois tipos dicotérdeacdes estratégicas da gestdo do conhecimento.

Uma acao do tipdpersonalizacdo” e outra acdo do tiptzodificacdo”. Entre as acdes ha uma escala de 0 a 10, na sj@akremos significam a
aplicacdo de apenas uma das acfes. A escala & ek na visdo do respondente, ha um equilibrrey@orcao entre ambas as caracteristicas. Essa
escala pretende capturar a percepcao do resporgleariéo a proporcao entre a utilizacdo de uma agéicelacdo a outra. Marque aquela opgéao de
escala que, segundo a sua percepc¢ao, condiz nmaia cealidade.

O acesso as suas respostas é restrito ao pesgusgdal se compromete a manter as respostasglesggonario em total sigilo.

A sua colaboracdo € muito importante e para queresultados possam se expressar melhor, quando vesponder as questdes, por favor, tenha
em mente o seu local de trabalho e as caracterdstigue permeiam o exercicio da sua atividade peifisal no SENAR.
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Nome: Profissao: Cargo: Idade:
Tempo em que esta no mercado gé-ormacao: Tempo no Senar:
trabalho: O Nivel médio O Técnico O Superior Incompleto O Superior Completo

0O Pés-graduacdo O Mestrado/Doutorado

1. O conhecimento pode ser transferido de uma ages@ outra através do convivio durante a exeatmdanta do trabalho ou através de

explicagOes isoladas, orais ou por escrito (manpessedimentos, listas de tarefakdcklisty, memorandos, etc.).
Como vocé avaliaria ser a transferéncia de conletme uma pessoa para outra na empresa?

Completamente baseada no convivio da3 [1 ]| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8§ ¢ 10 Completamente baseada em

pessoas na execucdo conjunta do trabalho isoladas.

explicag

2.0 treinamento de uma pessoa pode ser feito pax que domine a fungéo a ser aprendida e duraptdizacio da propria funcéo a ser
aprendida (exemplos destes treinamentesentoringe ocoaching)ou o treinamento pode ser feito através de palestexposicdes

(geralmente com o uso de apostilas, manuais eeapagées).
Como vocé avaliaria serem os treinamentos aplicagl@npresa?

Completamente realizados por pessoas |q@e| 1 [ 2] 3| 4] 5] 6/ 7| 8 9 10 Completamente realizados por palestras

dominam a funcéo e na execuc¢éao da funcap. exposicoes.

oes

U7
D

3. O conhecimento proveniente de fontes extermaspiesa pode advir da convivéncia com grupos dmpsgjue estudam profundamente

determinadas &reas de interesse (comunidadesti®peaseminarios ou pode advir da participacdpal@stras e cursos externos.
Como vocé avaliaria serem as fontes externas deeconento utilizadas pela empresa (considerandueapes dois modelos citados)?

Completamente provenientes da convivéncia

determinadas areas de interesse e seminarios.

Completamente provenientes da participacéo
com pessoas que estudam profundamente| 1 [ 2] 3| 4] 5] 6/ 7| § 9 10 em cursos e palestras externos.
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4. O ambiente organizacional pode demandar dais tig solu¢ces (produtos e servigos) para os&liedt primeiro tipo sdo as solugdes com
baixo nivel de padronizagéo, geralmente inédita@oeestruturadas. O segundo tipo séo as solucesnpaadas, que geralmente sdo
previsiveis e sistematizadas. No primeiro casayacteristica de especialista é mais exigida dssops. No segundo caso, a caracteristica de

generalista € a mais exigida.

Como vocé avaliaria serem as solucfes (produtesvizgs) fornecidas aos clientes pela empresa?

Completamente do tipo baixas padronizag
inéditas e nao estruturadas.

568,

1]2[3[4[ 5[ 6] 7 § 9 1

Completamente do tipo
previsiveis e sistematizadas.

padronizad

as,

5. O conhecimento de uma empresa esta armazenadoémnp@ssoas quanto em documentos e sistemas.

Como vocé avaliaria estarem armazenados 0s

contrigtisnda empresa?

Completamente nas pessoas.

[0]1]2]3]4[5[ 6 7] § 9 10

Completamente em documentos e sistemas.

6. Os sistemas de tecnologia da informacao (Tlgposer desenvolvidos para localizar as pessogsagseem o conhecimento e a experiéncia
desejados ou podem ser desenvolvidos para locabzdocumentos armazenados com o conheciment@desej

Como vocé avaliaria serem o0s sistemas da empresa?
Completamente desenvolvidos para localjzar Completamente desenvolvidos para localizar
pessoas que possuem o conhecimento|€0al 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7/ 8§ 9 10 documentos  armazenados com | O

experiéncia desejados.

conhecimento desejado.

7. Um importante instrumento para troca e criagioahhecimento séo as reunides de trabalho pargasolie problemas complexos. Ha

empresas que realizam reunides do lipginstorming,nas quais as pessoas sao incentivadas a darem tipdode ideias (por mais improvaveis que
parecam) e a estarem sempre criticando e evolaigdtieias das demais pessoas, 0 que torna asegefitels como do grupo e nao

individuais. Outras empresas utilizam reunidedpméxpositivas, nas quais alguns participantessgmtam ideias pré-elaboradas e o chefe da

equipe decide pela ideia que achar melhor.

Como vocé avaliaria serem os tipos de reunidezaeas na empresa para a busca de solugdes ampashiitemplexos?

Completamente do tiparanistorming

[0]1]2]3] 4] 5] 6 7 8

g 10

Completamente do tipo expositiva.
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8. Uma empresa pode adotar um sistema de remuneyagedncentiva as pessoas a transmitirem expé@gadquiridas no passado para outras
pessoas que estejam, no presente, trabalhandouaigbsis semelhantes, além de incentivar as pepsedmiscam esta experiéncia ja

existente na empresa. Outras empresas adotamtemaide remuneracdo que incentiva as pessoas meioeuem seus trabalhos para que
possam ser reutilizados por outras pessoas quyaragtabalhando em situagées semelhantes, alénteetivar as pessoas que buscam esta

reutilizagdo de documentos.

Como vocé avaliaria ser o sistema de remuneraca@mgeesa para incentivar a troca de conhecimentos?

Completamente baseado em incentivo
pessoas que ensinam a outras pessoas
experiéncia e em pessoas que buscal
experiéncia de outras pessoas.

a

[sual [ 23] 4] 5[ 6] 7] §

g 10

m a

Completamente baseado em incentivo
pessoas que documentam seus trabalhos
pessoas que reutilizam os trabalhos
documentados.

9. Em algumas empresas, quando as pessoas retenaursos ou seminarios externos, elas deveméransfconhecimento adquirido a outras
pessoas da empresa durante o convivio no trabafitiano. Em outras empresas, as pessoas queagtal® cursos e seminarios externos
devem redigir relatérios para que o conhecimentpiigido seja transmitido a outras pessoas da ewpres

Como vocé avaliaria ser a transmissao de conhetinaeligiuirido em cursos e seminarios externos a®pissoas da empresa?

Completamente durante o0 convivio
trabalho cotidiano.

no [1[2]3] 4] 5[ 6] 7] §

g 10

Completamente através da elaboracao
relatorios.

e em

de
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APENDICE C )
TEMPO NO SENAR (TS) x QUESTOES

T.S*Q1
Crosstab
Q1
1 2 3 4 5 6 7 8 10 Total
T.S 1,00 Count 0 2 2 2 6 0 5 4 1 22
% within T.S ,0% 9,1% 9,1% 9,1% 27,3% ,0% 22, 7% 18,2% 4,5% 100,0%
% within Q1 ,0% 66,7% 33,3% 25,0% 28,6% ,0% 55,6% 66,7% 100,0% 39,3%
2,00 Count 1 0 1 1 7 0 2 0 0 12
% within T.S 8,3% ,0% 8,3% 8,3% 58,3% ,0% 16,7% ,0% ,0% 100,0%
% within Q1 100,0% ,0% 16,7% 12,5% 33,3% ,0% 22,2% ,0% ,0% 21,4%
3,00 Count 0 0 0 3 2 1 0 1 0 7
% within T.S ,0% ,0% ,0% 42,9% 28,6% 14,3% ,0% 14,3% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% ,0% ,0% 37,5% 9,5% 100,0% ,0% 16,7% ,0% 12,5%
4,00 Count 0 1 3 2 6 0 2 1 0 15
% within T.S ,0% 6,7% 20,0% 13,3% 40,0% ,0% 13,3% 6,7% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% 33,3% 50,0% 25,0% 28,6% ,0% 22,2% 16,7% ,0% 26,8%
Total Count 1 3 6 8 21 1 9 6 1 56
% within T.S 1,8% 5,4% 10,7% 14,3% 37,5% 1,8% 16,1% 10,7% 1,8% 100,0%
% within Q1 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof Approx. P Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R -,192 131 -1,440 ,156¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -,200 ,137 -1,503 ,139¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.
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T.S*Q2
Crosstab
Q2
1 2 3 4 5 6 7 8 10 Total
T.S 1,00 Count 2 1 9 1 2 4 1 1 1 22
% within T.S 9,1% 4,5% 40,9% 4,5% 9,1% 18,2% 4,5% 4,5% 4,5% 100,0%
% within Q2 50,0% 33,3% 56,3% 20,0% 14,3% 80,0% 25,0% 25,0% 100,0% 39,3%
2,00 Count 0 1 4 0 6 0 1 0 0 12
% within T.S ,0% 8,3% 33,3% ,0% 50,0% ,0% 8,3% ,0% ,0% 100,0%
% within Q2 ,0% 33,3% 25,0% ,0% 42,9% ,0% 25,0% ,0% ,0% 21,4%
3,00 Count 0 0 2 1 3 0 1 0 0 7
% within T.S ,0% ,0% 28,6% 14,3% 42,9% ,0% 14,3% ,0% ,0% 100,0%
% within Q2 ,0% ,0% 12,5% 20,0% 21,4% ,0% 25,0% ,0% ,0% 12,5%
4,00 Count 2 1 1 3 3 1 1 3 0 15
% within T.S 13,3% 6,7% 6,7% 20,0% 20,0% 6,7% 6,7% 20,0% ,0% 100,0%
% within Q2 50,0% 33,3% 6,3% 60,0% 21,4% 20,0% 25,0% 75,0% ,0% 26,8%
Total Count 4 3 16 5 14 5 4 4 1 56
% within T.S 7,1% 5,4% 28,6% 8,9% 25,0% 8,9% 7,1% 7,1% 1,8% 100,0%
% within Q2 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof’ Approx. N Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,098 ,150 127 ,470C
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,118 ,146 ,870 ,388¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.
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T.S*Q3
Crosstab
Q3
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total

TS 1,00 Count 1 0 1 2 1 5 4 4 2 1 1 22
% within T.S 4,5% ,0% 4,5% 9,1% 4,5% 22,7% 18,2% 18,2% 9,1% 4,5% 4,5% 100,0%

% within Q3 100,0% ,0% 100,0% 100,0% 50,0% 26,3% 57,1% 33,3% 33,3% 25,0% 100,0% 39,3%

2,00 Count 0 0 0 0 0 5 1 3 1 2 0 12

% within T.S ,0% ,0% ,0% ,0% 0% 41,7% 8,3% 25,0% 8,3% 16,7% ,0% 100,0%

% within Q3 ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 26,3% 14,3% 25,0% 16,7% 50,0% ,0% 21,4%

3,00 Count 0 1 0 0 0 4 1 1 0 0 0 7

% within T.S ,0% 14,3% ,0% ,0% ,0% 57,1% 14,3% 14,3% ,0% ,0% ,0% 100,0%

% within Q3 ,0% 100,0% ,0% ,0% ,0% 21,1% 14,3% 8,3% ,0% ,0% ,0% 12,5%

4,00  Count 0 0 0 0 1 5 1 4 3 1 0 15

% within T.S ,0% ,0% ,0% 0% 6,7% 33,3% 6,7% 26,7% 20,0% 6,7% ,0% 100,0%

% within Q3 ,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% 26,3% 14,3% 33,3% 50,0% 25,0% ,0% 26,8%

Total Count 1 1 1 2 2 19 7 12 6 4 1 56
% within T.S 1,8% 1,8% 1,8% 3,6% 3,6% 33,9% 12,5% 21,4% 10,7% 7.1% 1,8% 100,0%

% within Q3 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof’ Approx. N Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,098 ,128 , 723 ,473C
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,083 ,136 ,609 ,545°¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.



T.S*Q4
Crosstab
4
0 2 3 4 6 7 8 9 10 Total

TS 1,00 Count 0 1 2 2 3 0 2 6 4 2 22
% within T.S ,0% 4,5% 9,1% 9,1% 13,6% ,0% 9,1% 27,3% 18,2% 9,1% 100,0%

% within Q4 ,0% 100,0% 66,7% 100,0% 60,0% ,0% 33,3% 40,0% 30,8% 33,3% 39,3%

2,00  Count 0 0 0 0 1 2 0 3 5 1 12

% within T.S ,0% ,0% ,0% ,0% 8,3% 16,7% ,0% 25,0% 41,7% 8,3% 100,0%

% within Q4 ,0% ,0% ,0% 0% 20,0% 50,0% ,0% 20,0% 38,5% 16,7% 21,4%

300 Count 0 0 0 0 0 0 2 2 2 1 7

% within T.S ,0% 0% 0% ,0% ,0% ,0% 28,6% 28,6% 28,6% 14,3% 100,0%

% within Q4 ,0% 0% 0% ,0% ,0% ,0% 33,3% 13,3% 15,4% 16,7% 12,5%

4,00  Count 1 0 1 0 1 2 2 4 2 2 15

% within T.S 6,7% 0% 6,7% ,0% 6,7% 13,3% 13,3% 26,7% 13,3% 13,3% 100,0%

% within Q4 100,0% ,0% 33,3% ,0% 20,0% 50,0% 33,3% 26,7% 15,4% 33,3% 26,8%

Total Count 1 1 3 2 5 4 6 15 13 6 56
% within T.S 1,8% 1,8% 5,4% 3,6% 8,9% 7.1% 10,7% 26,8% 23,2% 10,7% 100,0%

% within Q4 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,052 ,150 ,380 ,705¢
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation ,074 141 ,543 ,590°¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.S*Q5
Crosstab
5
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
T.S 1,00  Count 1 2 0 3 6 2 1 3 3 1 22
% within T.S 4,5% 9,1% ,0% 13,6% 27,3% 9,1% 4,5% 13,6% 13,6% 4,5% 100,0%
% within Q5 100,0% 66,7% ,0% 75,0% 37,5% 50,0% 20,0% 37,5% 33,3% 50,0% 39,3%
2,00 Count 0 0 0 0 4 2 2 1 2 1 12
% within T.S ,0% ,0% ,0% ,0% 33,3% 16,7% 16,7% 8,3% 16,7% 8,3% 100,0%
% within Q5 ,0% ,0% ,0% ,0% 25,0% 50,0% 40,0% 12,5% 22,2% 50,0% 21,4%
3,00 Count 0 0 1 1 1 0 0 2 2 0 7
% within T.S ,0% ,0% 14,3% 14,3% 14,3% ,0% ,0% 28,6% 28,6% ,0% 100,0%
% within Q5 ,0% ,0% 25,0% 25,0% 6,3% ,0% ,0% 25,0% 22,2% ,0% 12,5%
4,00 Count 0 1 3 0 5 0 2 2 2 0 15
% within T.S ,0% 6,7% 20,0% ,0% 33,3% ,0% 13,3% 13,3% 13,3% ,0% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% 75,0% ,0% 31,3% ,0% 40,0% 25,0% 22,2% ,0% 26,8%
Total Count 1 3 4 4 16 4 5 8 9 2 56
% within T.S 1,8% 5,4% 7,1% 7.1% 28,6% 7,1% 8,9% 14,3% 16,1% 3,6% 100,0%
% within Q5 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R -,016 ,137 -,116 ,908¢
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation -,010 ,139 -,077 ,939¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.



T.S*Q6
Crosstab
Q6
3 5 6 7 8 9 10 Total
T.S 1,00 Count 0 6 3 6 2 2 3 22
% within T.S ,0% 27,3% 13,6% 27,3% 9,1% 9,1% 13,6% 100,0%
% within Q6 ,0% 50,0% 60,0% 60,0% 25,0% 18,2% 33,3% 39,3%
2,00 Count 0 3 2 3 1 1 2 12
% within T.S ,0% 25,0% 16,7% 25,0% 8,3% 8,3% 16,7% 100,0%
% within Q6 ,0% 25,0% 40,0% 30,0% 12,5% 9,1% 22,2% 21,4%
3,00 Count 0 0 0 1 2 3 1 7
% within T.S ,0% ,0% ,0% 14,3% 28,6% 42,9% 14,3% 100,0%
% within Q6 ,0% ,0% ,0% 10,0% 25,0% 27,3% 11,1% 12,5%
4,00 Count 1 3 0 0 3 5 3 15
% within T.S 6,7% 20,0% ,0% ,0% 20,0% 33,3% 20,0% 100,0%
% within Q6 100,0% 25,0% ,0% ,0% 37,5% 45,5% 33,3% 26,8%
Total Count 1 12 5 10 8 11 9 56
% within T.S 1,8% 21,4% 8,9% 17,9% 14,3% 19,6% 16,1% 100,0%
% within Q6 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Error® Approx. N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R 224 144 1,688 ,097¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 244 ,138 1,850 ,070¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.S*Q7
Crosstab
Q7
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total

T.S 1,00 Count 0 2 1 0 1 4 4 1 2 5 2 22
% within T.S ,0% 9,1% 4,5% ,0% 4,5% 18,2% 18,2% 4,5% 9,1% 22,7% 9,1% 100,0%

% within Q7 0% 100,0% 100,0% ,0% 33,3% 28,6% 100,0% 20,0% 18,2% 62,5% 50,0% 40,0%

2,00 Count 1 0 0 0 0 2 0 3 3 1 2 12

% within T.S 8,3% ,0% 0% ,0% ,0% 16,7% ,0% 25,0% 25,0% 8,3% 16,7% 100,0%

% within Q7 100,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 14,3% ,0% 60,0% 27,3% 12,5% 50,0% 21,8%

3,00 Count 0 0 0 0 1 0 0 1 3 2 0 7

% within T.S 0% ,0% 0% ,0% 14,3% 0% ,0% 14,3% 42,9% 28,6% 0% 100,0%

% within Q7 ,0% ,0% ,0% ,0% 33,3% ,0% ,0% 20,0% 27,3% 25,0% ,0% 12,7%

4,00 Count 0 0 0 2 1 8 0 0 3 0 0 14

% within T.S ,0% ,0% ,0% 14,3% 7,1% 57,1% ,0% ,0% 21,4% ,0% ,0% 100,0%

% within Q7 0% ,0% 0% 100,0% 33,3% 57,1% ,0% 0% 27.3% ,0% 0% 25,5%

Total Count 1 2 1 2 3 14 4 5 11 8 4 55
% within T.S 1,8% 3,6% 1,8% 3,6% 5,5% 25,5% 7,3% 9,1% 20,0% 14,5% 7,3% 100,0%

% within Q7 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof® Approx. 'Ib Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R -,135 127 -,992 ,326°
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation -,183 ,134 -1,359 ,180°
N of Valid Cases 55

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.S*Q8
Crosstab
8
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
T.S 1,00  Count 2 1 2 2 5 3 1 3 1 2 22
% within T.S 9,1% 4,5% 9,1% 9,1% 22,7% 13,6% 4,5% 13,6% 4,5% 9,1% 100,0%
% within Q8 100,0% 33,3% 50,0% 66,7% 27,8% 42,9% 33,3% 37,5% 50,0% 50,0% 40,7%
2,00 Count 0 1 1 0 7 0 0 1 1 1 12
% within T.S ,0% 8,3% 8,3% ,0% 58,3% ,0% ,0% 8,3% 8,3% 8,3% 100,0%
% within Q8 ,0% 33,3% 25,0% ,0% 38,9% ,0% ,0% 12,5% 50,0% 25,0% 22,2%
3,00 Count 0 1 1 0 1 2 0 2 0 0 7
% within T.S ,0% 14,3% 14,3% ,0% 14,3% 28,6% ,0% 28,6% ,0% ,0% 100,0%
% within Q8 ,0% 33,3% 25,0% ,0% 5,6% 28,6% ,0% 25,0% ,0% ,0% 13,0%
4,00 Count 0 0 0 1 5 2 2 2 0 1 13
% within T.S ,0% ,0% ,0% 7,7% 38,5% 15,4% 15,4% 15,4% ,0% 7,7% 100,0%
% within Q8 ,0% ,0% ,0% 33,3% 27,8% 28,6% 66,7% 25,0% ,0% 25,0% 24,1%
Total Count 2 3 4 3 18 7 3 8 2 4 54
% within T.S 3,7% 5,6% 7,4% 5,6% 33,3% 13,0% 5,6% 14,8% 3,7% 7,4% 100,0%
% within Q8 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R 124 124 ,898 ,374¢
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation ,110 ,133 , 795 ,430°
N of Valid Cases 54

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.



115

T.S*Q9
Crosstab
Q9
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
TS 1,00 Count 1 2 2 4 3 3 2 3 0 0 2 22
% within T.S 4,5% 9,1% 9,1% 18,2% 13,6% 13,6% 9,1% 13,6% ,0% ,0% 9,1% 100,0%
% within Q9 20,0% 50,0% 50,0% 50,0% 50,0% 23,1% 66,7% 75,0% ,0% ,0% 66,7% 40,0%
2,00 Count 2 0 2 1 0 3 1 1 0 2 0 12
% within T.S 16,7% 0% 16,7% 8,3% ,0% 25,0% 8,3% 8,3% ,0% 16,7% ,0% 100,0%
% within Q9 40,0% 0% 50,0% 12,5% ,0% 23,1% 33,3% 25,0% ,0% 100,0% ,0% 21,8%
3,00 Count 0 1 0 1 0 4 0 0 0 0 0 6
% within T.S ,0% 16,7% ,0% 16,7% ,0% 66,7% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%
% within Q9 ,0% 25,0% ,0% 12,5% ,0% 30,8% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 10,9%
4,00 Count 2 1 0 2 3 3 0 0 3 0 1 15
% within T.S 13,3% 6,7% ,0% 13,3% 20,0% 20,0% ,0% ,0% 20,0% ,0% 6,7% 100,0%
% within Q9 40,0% 25,0% ,0% 25,0% 50,0% 23,1% ,0% ,0% 100,0% ,0% 33,3% 27,3%
Total Count 5 4 4 8 6 13 3 4 3 2 3 55
% within T.S 9,1% 7,3% 7,3% 14,5% 10,9% 23,6% 5,5% 7,3% 5,5% 3,6% 5,5% 100,0%
% within Q9 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Erro Approx. N Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,001 ,138 ,006 ,995¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,004 ,136 ,029 ,977¢
N of Valid Cases 55

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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APENDICE D )
TEMPO DE ATIVIDADE PROFISSIONAL (TP) X QUESTOES

Frequéncia %

6al4 15 26,8%

15a23 17 30,4%

24232 17 30,4%

Acima de 33 7 12,5%

Total 56 100%

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1,00 15 26,8 26,8 26,8
2,00 17 30,4 30,4 57,1
3,00 17 30,4 30,4 87,5
4,00 7 12,5 12,5 100,0
Total 56 100,0 100,0




T.P*Q1
Crosstab
Q1
1 2 3 5 6 7 8 10 Total
T.P 1,00 Count 1 0 3 2 5 0 3 0 1 15
% within T.P 6,7% ,0% 20,0% 13,3% 33,3% ,0% 20,0% ,0% 6,7% 100,0%
% within Q1 100,0% ,0% 50,0% 25,0% 23,8% ,0% 33,3% ,0% 100,0% 26,8%
2,00 Count 0 2 0 3 6 0 4 2 0 17
% within T.P ,0% 11,8% ,0% 17,6% 35,3% ,0% 23,5% 11,8% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% 66,7% ,0% 37,5% 28,6% ,0% 44.4% 33,3% ,0% 30,4%
3,00 Count 0 0 2 3 8 1 1 2 0 17
% within T.P ,0% ,0% 11,8% 17,6% 47,1% 5,9% 5,9% 11,8% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% ,0% 33,3% 37,5% 38,1% 100,0% 11,1% 33,3% ,0% 30,4%
4,00 Count 0 1 1 0 2 0 1 2 0 7
% within T.P ,0% 14,3% 14,3% ,0% 28,6% ,0% 14,3% 28,6% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% 33,3% 16,7% ,0% 9,5% ,0% 11,1% 33,3% ,0% 12,5%
Total Count 1 3 6 8 21 1 9 6 1 56
% within T.P 1,8% 5,4% 10,7% 14,3% 37,5% 1,8% 16,1% 10,7% 1,8% 100,0%
% within Q1 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof® Approx. 1N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,063 ,149 ,462 ,646¢

Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation ,081 ,142 ,600 ,551¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q2
Crosstab
Q2
1 2 3 4 5 6 7 8 10 Total
T.P 1,00  Count 0 1 8 1 3 1 0 0 1 15
% within T.P ,0% 6,7% 53,3% 6,7% 20,0% 6,7% ,0% ,0% 6,7% 100,0%
% within Q2 ,0% 33,3% 50,0% 20,0% 21,4% 20,0% ,0% ,0% 100,0% 26,8%
2,00 Count 2 1 3 1 5 3 1 1 0 17
% within T.P 11,8% 5,9% 17,6% 5,9% 29,4% 17,6% 5,9% 5,9% ,0% 100,0%
% within Q2 50,0% 33,3% 18,8% 20,0% 35,7% 60,0% 25,0% 25,0% ,0% 30,4%
3,00 Count 2 1 3 2 6 0 2 1 0 17
% within T.P 11,8% 5,9% 17,6% 11,8% 35,3% ,0% 11,8% 5,9% ,0% 100,0%
% within Q2 50,0% 33,3% 18,8% 40,0% 42,9% ,0% 50,0% 25,0% ,0% 30,4%
4,00 Count 0 0 2 1 0 1 1 2 0 7
% within T.P ,0% ,0% 28,6% 14,3% ,0% 14,3% 14,3% 28,6% ,0% 100,0%
% within Q2 ,0% ,0% 12,5% 20,0% ,0% 20,0% 25,0% 50,0% ,0% 12,5%
Total Count 4 3 16 5 14 5 4 4 1 56
% within T.P 7,1% 5,4% 28,6% 8,9% 25,0% 8,9% 7,1% 7,1% 1,8% 100,0%
% within Q2 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof® Approx. 1N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R 172 ,139 1,282 ,205¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,187 ,130 1,399 ,168¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q3
Crosstab
Q3
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
TP 1,00 Count 1 0 0 1 1 3 3 4 0 1 1 15
% within T.P 6,7% 0% 0% 6,7% 6,7% 20,0% 20,0% 26,7% ,0% 6,7% 6,7% 100,0%
% within Q3 100,0% ,0% ,0% 50,0% 50,0% 15,8% 42,9% 33,3% ,0% 25,0% 100,0% 26,8%
2,00 Count 0 1 0 0 0 7 2 5 1 1 0 17
% within T.P ,0% 5,9% ,0% ,0% ,0% 41,2% 11,8% 29,4% 5,9% 5,9% ,0% 100,0%
% within Q3 ,0% 100,0% ,0% ,0% ,0% 36,8% 28,6% 41,7% 16,7% 25,0% ,0% 30,4%
300 Count 0 0 1 0 0 9 2 3 2 0 0 17
% within T.P 0% 0% 5,9% ,0% ,0% 52,9% 11,8% 17,6% 11,8% ,0% ,0% 100,0%
% within Q3 0% 0% 100,0% ,0% ,0% 47,4% 28,6% 25,0% 33,3% ,0% ,0% 30,4%
4,00 Count 0 0 0 1 1 0 0 0 3 2 0 7
% within T.P 0% 0% 0% 14,3% 14,3% ,0% ,0% ,0% 42,9% 28,6% ,0% 100,0%
% within Q3 0% 0% 0% 50,0% 50,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% 50,0% ,0% 12,5%
Total Count 1 1 1 2 2 19 7 12 6 4 1 56
% within T.P 1,8% 1,8% 1,8% 3,6% 3,6% 33,9% 12,5% 21,4% 10,7% 7.1% 1,8% 100,0%
% within Q3 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof Approx. 'Ib Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,113 ,151 ,833 ,409¢
Ordinal by Ordinal ~Spearman Correlation ,078 ,154 ,575 ,568¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.



T.P*Q4
Crosstab
4
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
TP 1,00  Count 0 0 1 1 3 2 2 3 2 1 15
% within T.P ,0% ,0% 6,7% 6,7% 20,0% 13,3% 13,3% 20,0% 13,3% 6,7% 100,0%
% within Q4 ,0% ,0% 33,3% 50,0% 60,0% 50,0% 33,3% 20,0% 15,4% 16,7% 26,8%
2,00 Count 0 0 0 1 1 1 2 6 5 1 17
% within T.P ,0% ,0% ,0% 5,9% 5,9% 5,9% 11,8% 35,3% 29,4% 5,9% 100,0%
% within Q4 ,0% ,0% ,0% 50,0% 20,0% 25,0% 33,3% 40,0% 38,5% 16,7% 30,4%
3,00 Count 0 1 0 0 1 1 2 5 5 2 17
% within T.P ,0% 5,9% ,0% ,0% 5,9% 5,9% 11,8% 29,4% 29,4% 11,8% 100,0%
% within Q4 ,0% 100,0% ,0% ,0% 20,0% 25,0% 33,3% 33,3% 38,5% 33,3% 30,4%
4,00  Count 1 0 2 0 0 0 0 1 1 2 7
% within T.P 14,3% ,0% 28,6% ,0% ,0% ,0% ,0% 14,3% 14,3% 28,6% 100,0%
% within Q4 100,0% ,0% 66,7% ,0% ,0% ,0% ,0% 6,7% 7,7% 33,3% 12,5%
Total Count 1 1 3 2 5 4 6 15 13 6 56
% within T.P 1,8% 1,8% 5,4% 3,6% 8,9% 7,1% 10,7% 26,8% 23,2% 10,7% 100,0%
% within Q4 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Error’ Approx. N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,014 172 , 101 ,920¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,153 ,152 1,137 ,261°

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q5
Crosstab
5
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
TP 1,00  Count 0 1 0 1 7 0 1 3 1 1 15
% within T.P ,0% 6,7% ,0% 6,7% 46,7% ,0% 6,7% 20,0% 6,7% 6,7% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% ,0% 25,0% 43,8% ,0% 20,0% 37,5% 11,1% 50,0% 26,8%
2,00  Count 0 1 1 2 5 2 1 1 3 1 17
% within T.P ,0% 5,9% 5,9% 11,8% 29,4% 11,8% 5,9% 5,9% 17,6% 5,9% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% 25,0% 50,0% 31,3% 50,0% 20,0% 12,5% 33,3% 50,0% 30,4%
3,00 Count 0 1 3 1 3 1 2 2 4 0 17
% within T.P ,0% 5,9% 17,6% 5,9% 17,6% 5,9% 11,8% 11,8% 23,5% ,0% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% 75,0% 25,0% 18,8% 25,0% 40,0% 25,0% 44,4% ,0% 30,4%
4,00 Count 1 0 0 0 1 1 1 2 1 0 7
% within T.P 14,3% ,0% ,0% ,0% 14,3% 14,3% 14,3% 28,6% 14,3% ,0% 100,0%
% within Q5 100,0% ,0% ,0% ,0% 6,3% 25,0% 20,0% 25,0% 11,1% ,0% 12,5%
Total Count 1 3 4 4 16 4 5 8 9 2 56
% within T.P 1,8% 5,4% 7.1% 7.1% 28,6% 7.1% 8,9% 14,3% 16,1% 3,6% 100,0%
% within Q5 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value std. Errof | Approx. T° | Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,003 , 139 ,024 ,981¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,041 131 ,304 ,762¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.



T.P*Q6
Crosstab
Q6
3 5 6 7 8 9 10 Total
T.P 1,00 Count 0 4 2 5 1 2 1 15
% within T.P ,0% 26,7% 13,3% 33,3% 6,7% 13,3% 6,7% 100,0%
% within Q6 ,0% 33,3% 40,0% 50,0% 12,5% 18,2% 11,1% 26,8%
2,00 Count 1 2 3 2 2 3 4 17
% within T.P 5,9% 11,8% 17,6% 11,8% 11,8% 17,6% 23,5% 100,0%
% within Q6 100,0% 16,7% 60,0% 20,0% 25,0% 27,3% 44,4% 30,4%
3,00 Count 0 5 0 2 3 5 2 17
% within T.P ,0% 29,4% ,0% 11,8% 17,6% 29,4% 11,8% 100,0%
% within Q6 ,0% 41,7% ,0% 20,0% 37,5% 45,5% 22,2% 30,4%
4,00 Count 0 1 0 1 2 1 2 7
% within T.P ,0% 14,3% ,0% 14,3% 28,6% 14,3% 28,6% 100,0%
% within Q6 ,0% 8,3% ,0% 10,0% 25,0% 9,1% 22,2% 12,5%
Total Count 1 12 5 10 8 11 9 56
% within T.P 1,8% 21,4% 8,9% 17,9% 14,3% 19,6% 16,1% 100,0%
% within Q6 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof® Approx. N Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,195 ,120 1,464 ,149¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,195 ,125 1,462 ,150¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q7
Crosstab
Q7
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
TP 1,00 Count 0 0 0 0 0 2 3 2 2 3 3 15
% within T.P ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 13,3% 20,0% 13,3% 13,3% 20,0% 20,0% 100,0%
% within Q7 ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 14,3% 75,0% 40,0% 18,2% 37,5% 75,0% 27,3%
2,00  Count 1 1 0 1 0 4 1 1 6 1 1 17
% within T.P 5,9% 5,9% ,0% 5,9% ,0% 23,5% 5,9% 5,9% 35,3% 5,9% 5,9% 100,0%
% within Q7 100,0% 50,0% ,0% 50,0% ,0% 28,6% 25,0% 20,0% 54,5% 12,5% 25,0% 30,9%
3,00 Count 0 0 0 1 2 6 0 2 2 3 0 16
% within T.P ,0% ,0% ,0% 6,3% 12,5% 37,5% ,0% 12,5% 12,5% 18,8% ,0% 100,0%
% within Q7 ,0% ,0% ,0% 50,0% 66,7% 42,9% ,0% 40,0% 18,2% 37,5% ,0% 29,1%
4,00  Count 0 1 1 0 1 2 0 0 1 1 0 7
% within T.P ,0% 14,3% 14,3% ,0% 14,3% 28,6% ,0% ,0% 14,3% 14,3% ,0% 100,0%
% within Q7 ,0% 50,0% 100,0% ,0% 33,3% 14,3% ,0% ,0% 9,1% 12,5% ,0% 12,7%
Total Count 1 2 1 2 3 14 4 5 11 8 4 55
% within T.P 1,8% 3,6% 1,8% 3,6% 5,5% 25,5% 7,3% 9,1% 20,0% 14,5% 7,3% 100,0%
% within Q7 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R -,336 121 -2,596 ,012¢
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation -,353 ,122 -2,743 ,008°
N of Valid Cases 55

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q8
Crosstab
Q8
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
T.P 1,00  Count 1 0 3 2 4 1 0 1 2 1 15
% within T.P 6,7% ,0% 20,0% 13,3% 26,7% 6,7% ,0% 6,7% 13,3% 6,7% 100,0%
% within Q8 50,0% ,0% 75,0% 66,7% 22,2% 14,3% ,0% 12,5% 100,0% 25,0% 27,8%
2,00 Count 0 3 1 0 7 2 1 1 0 2 17
% within T.P ,0% 17,6% 5,9% ,0% 41,2% 11,8% 5,9% 5,9% ,0% 11,8% 100,0%
% within Q8 ,0% 100,0% 25,0% ,0% 38,9% 28,6% 33,3% 12,5% ,0% 50,0% 31,5%
3,00 Count 1 0 0 1 6 3 1 3 0 1 16
% within T.P 6,3% ,0% ,0% 6,3% 37,5% 18,8% 6,3% 18,8% ,0% 6,3% 100,0%
% within Q8 50,0% ,0% ,0% 33,3% 33,3% 42,9% 33,3% 37,5% ,0% 25,0% 29,6%
4,00 Count 0 0 0 0 1 1 1 3 0 0 6
% within T.P ,0% ,0% ,0% ,0% 16,7% 16,7% 16,7% 50,0% ,0% ,0% 100,0%
% within Q8 ,0% ,0% ,0% ,0% 5,6% 14,3% 33,3% 37,5% ,0% ,0% 11,1%
Total Count 2 3 4 3 18 7 3 8 2 4 54
% within T.P 3,7% 5,6% 7,4% 5,6% 33,3% 13,0% 5,6% 14,8% 3,7% 7,4% 100,0%
% within Q8 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error”® Approx. 1N Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,198 , 129 1,458 ,151¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,245 ,135 1,819 ,075¢
N of Valid Cases 54

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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T.P*Q9
Crosstab
Q9
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
T.P 1,00  Count 3 1 1 3 1 3 0 2 0 0 1 15
% within T.P 20,0% 6,7% 6,7% 20,0% 6,7% 20,0% ,0% 13,3% ,0% ,0% 6,7% 100,0%
% within Q9 60,0% 25,0% 25,0% 37,5% 16,7% 23,1% ,0% 50,0% ,0% ,0% 33,3% 27,3%
2,00 Count 1 1 1 2 2 5 3 0 1 0 1 17
% within T.P 5,9% 5,9% 5,9% 11,8% 11,8% 29,4% 17,6% ,0% 5,9% ,0% 5,9% 100,0%
% within Q9 20,0% 25,0% 25,0% 25,0% 33,3% 38,5% 100,0% ,0% 33,3% ,0% 33,3% 30,9%
3,00 Count 0 2 0 2 2 4 0 2 1 2 1 16
% within T.P ,0% 12,5% ,0% 12,5% 12,5% 25,0% ,0% 12,5% 6,3% 12,5% 6,3% 100,0%
% within Q9 ,0% 50,0% ,0% 25,0% 33,3% 30,8% ,0% 50,0% 33,3% 100,0% 33,3% 29,1%
4,00  Count 1 0 2 1 1 1 0 0 1 0 0 7
% within T.P 14,3% ,0% 28,6% 14,3% 14,3% 14,3% ,0% ,0% 14,3% ,0% ,0% 100,0%
% within Q9 20,0% ,0% 50,0% 12,5% 16,7% 7,7% ,0% ,0% 33,3% ,0% ,0% 12,7%
Total Count 5 4 4 8 6 13 3 4 3 2 3 55
% within T.P 9,1% 7,3% 7,3% 14,5% 10,9% 23,6% 5,5% 7,3% 5,5% 3,6% 5,5% 100,0%
% within Q9 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof’ Approx. N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,086 ,139 ,630 ,532¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,092 ,142 ,673 ,504¢

N of Valid Cases 55

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.



APENDICE E_
IDADE X QUESTOES

IDADE * Q1
Crosstab
Q1
1 2 3 4 5 6 7 8 10 Total
idade 1 Count 1 0 2 2 5 0 3 0 1 14
% within idade 7,1% ,0% 14,3% 14,3% 35,7% ,0% 21,4% ,0% 7,1% 100,0%
% within Q1 100,0% ,0% 33,3% 25,0% 23,8% ,0% 33,3% ,0% 100,0% 25,0%
2 Count 0 2 2 4 7 0 3 1 0 19
% within idade ,0% 10,5% 10,5% 21,1% 36,8% ,0% 15,8% 5,3% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% 66,7% 33,3% 50,0% 33,3% ,0% 33,3% 16,7% ,0% 33,9%
3 Count 0 1 0 1 9 1 3 3 0 18
% within idade ,0% 5,6% ,0% 5,6% 50,0% 5,6% 16,7% 16,7% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% 33,3% ,0% 12,5% 42,9% 100,0% 33,3% 50,0% ,0% 32,1%
4 Count 0 0 2 1 0 0 0 2 0 5
% within idade ,0% ,0% 40,0% 20,0% ,0% ,0% ,0% 40,0% ,0% 100,0%
% within Q1 ,0% ,0% 33,3% 12,5% ,0% ,0% ,0% 33,3% ,0% 8,9%
Total Count 1 3 6 8 21 1 9 6 1 56
% within idade 1,8% 5,4% 10,7% 14,3% 37,5% 1,8% 16,1% 10,7% 1,8% 100,0%
% within Q1 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Error(a) Approx. T(b) = Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R 112 ,151 ,829 ,411(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,138 144 1,026 ,310(c)
N of Valid Cases 56

a Not assuming the null hypothesis.

b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

¢ Based on normal approximation.
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IDADE * Q2
Crosstab
Q2
1 2 3 4 6 7 8 10 Total
idade 1 Count 0 1 7 1 3 1 0 0 1 14
% within idade ,0% 7,1% 50,0% 7,1% 21,4% 7,1% ,0% ,0% 7,1% 100,0%
% within Q2 ,0% 33,3% 43,8% 20,0% 21,4% 20,0% ,0% ,0% 100,0% 25,0%
2 Count 3 1 4 1 6 3 0 1 0 19
% within idade 15,8% 5,3% 21,1% 5,3% 31,6% 15,8% ,0% 5,3% ,0% 100,0%
% within Q2 75,0% 33,3% 25,0% 20,0% 42,9% 60,0% ,0% 25,0% ,0% 33,9%
3 Count 1 0 5 1 5 0 3 3 0 18
% within idade 5,6% ,0% 27,8% 5,6% 27,8% ,0% 16,7% 16,7% ,0% 100,0%
% within Q2 25,0% ,0% 31,3% 20,0% 35,7% ,0% 75,0% 75,0% ,0% 32,1%
4 Count 0 1 0 2 0 1 1 0 0 5
% within idade ,0% 20,0% ,0% 40,0% ,0% 20,0% 20,0% ,0% ,0% 100,0%
% within Q2 ,0% 33,3% ,0% 40,0% ,0% 20,0% 25,0% ,0% ,0% 8,9%
Total Count 4 3 16 5 14 5 4 4 1 56
% within idade 7,1% 5,4% 28,6% 8,9% 25,0% 8,9% 7,1% 7,1% 1,8% 100,0%
% within Q2 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Error’ Approx. N Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,154 ,132 1,142 ,258¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,191 ,127 1,430 ,159¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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IDADE * Q3
Crosstab
Q3
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 1 0 0 1 1 3 3 3 0 1 1 14
% within idade 7.1% ,0% 0% 7,1% 7,1% 21,4% 21,4% 21,4% ,0% 7,1% 7.1% 100,0%
% within Q3 100,0% ,0% ,0% 50,0% 50,0% 15,8% 42,9% 25,0% ,0% 25,0% 100,0% 25,0%
2 Count 0 1 0 0 0 8 3 5 1 1 0 19
% within idade ,0% 5,3% 0% ,0% ,0% 42,1% 15,8% 26,3% 5,3% 5,3% ,0% 100,0%
% within Q3 ,0% 100,0% ,0% ,0% ,0% 42,1% 42,9% 41,7% 16,7% 25,0% ,0% 33,9%
3 Count 0 0 1 1 0 7 1 2 5 1 0 18
% within idade ,0% ,0% 5,6% 5,6% ,0% 38,9% 5,6% 11,1% 27,8% 5,6% ,0% 100,0%
% within Q3 ,0% ,0% 100,0% 50,0% ,0% 36,8% 14,3% 16,7% 83,3% 25,0% ,0% 32,1%
4 Count 0 0 0 0 1 1 0 2 0 1 0 5
% within idade ,0% ,0% ,0% ,0% 20,0% 20,0% ,0% 40,0% ,0% 20,0% ,0% 100,0%
% within Q3 ,0% ,0% ,0% ,0% 50,0% 5,3% ,0% 16,7% ,0% 25,0% ,0% 8,9%
Total Count 1 1 1 2 2 19 7 12 6 4 1 56
% within idade 1,8% 1,8% 1,8% 3,6% 3,6% 33,9% 12,5% 21,4% 10,7% 7,1% 1,8% 100,0%
% within Q3 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,099 141 7132 ,467¢
Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation ,077 ,143 ,566 ,574°¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.



IDADE * Q4
Crosstab
4
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 0 0 1 1 3 2 2 2 2 1 14
% within idade ,0% ,0% 7,1% 7,1% 21,4% 14,3% 14,3% 14,3% 14,3% 7,1% 100,0%
% within Q4 ,0% ,0% 33,3% 50,0% 60,0% 50,0% 33,3% 13,3% 15,4% 16,7% 25,0%
2 Count 0 0 0 1 1 1 3 5 6 2 19
% within idade ,0% ,0% ,0% 5,3% 5,3% 5,3% 15,8% 26,3% 31,6% 10,5% 100,0%
% within Q4 ,0% ,0% ,0% 50,0% 20,0% 25,0% 50,0% 33,3% 46,2% 33,3% 33,9%
3 Count 1 1 2 0 0 1 1 8 3 1 18
% within idade 5,6% 5,6% 11,1% ,0% ,0% 5,6% 5,6% 44,4% 16,7% 5,6% 100,0%
% within Q4 100,0% 100,0% 66,7% ,0% ,0% 25,0% 16,7% 53,3% 23,1% 16,7% 32,1%
4 Count 0 0 0 0 1 0 0 0 2 2 5
% within idade ,0% ,0% ,0% ,0% 20,0% ,0% ,0% ,0% 40,0% 40,0% 100,0%
% within Q4 ,0% ,0% ,0% ,0% 20,0% ,0% ,0% ,0% 15,4% 33,3% 8,9%
Total Count 1 1 3 2 5 4 6 15 13 6 56
% within idade 1,8% 1,8% 5,4% 3,6% 8,9% 7,1% 10,7% 26,8% 23,2% 10,7% 100,0%
% within Q4 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof | Approx. T° | Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R 122 ,139 ,904 ,370°¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,186 ,142 1,394 ,169¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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IDADE * Q5
Crosstab
5
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 0 1 0 1 7 0 1 2 1 1 14
% within idade ,0% 7.1% ,0% 7.1% 50,0% ,0% 7.1% 14,3% 7.1% 7,1% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% ,0% 25,0% 43,8% ,0% 20,0% 25,0% 11,1% 50,0% 25,0%
2 Count 0 1 3 1 6 1 1 2 3 1 19
% within idade ,0% 5,3% 15,8% 5,3% 31,6% 5,3% 5,3% 10,5% 15,8% 5,3% 100,0%
% within Q5 ,0% 33,3% 75,0% 25,0% 37,5% 25,0% 20,0% 25,0% 33,3% 50,0% 33,9%
3 Count 1 1 0 2 3 2 2 4 3 0 18
% within idade 5,6% 5,6% ,0% 11,1% 16,7% 11,1% 11,1% 22,2% 16,7% ,0% 100,0%
% within Q5 100,0% 33,3% ,0% 50,0% 18,8% 50,0% 40,0% 50,0% 33,3% ,0% 32,1%
4 Count 0 0 1 0 0 1 1 0 2 0 5
% within idade ,0% ,0% 20,0% ,0% ,0% 20,0% 20,0% ,0% 40,0% ,0% 100,0%
% within Q5 ,0% ,0% 25,0% ,0% ,0% 25,0% 20,0% ,0% 22,2% ,0% 8,9%
Total Count 1 3 4 4 16 4 5 8 9 2 56
% within idade 1,8% 5,4% 7.1% 7.1% 28,6% 7.1% 8,9% 14,3% 16,1% 3,6% 100,0%
% within Q5 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,099 ,141 732 ,467¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,077 ,143 ,566 ,574°¢
N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.



IDADE * Q6
Crosstab
Q6
3 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 0 3 2 5 1 2 1 14
% within idade ,0% 21,4% 14,3% 35,7% 7.1% 14,3% 7.1% 100,0%
% within Q6 ,0% 25,0% 40,0% 50,0% 12,5% 18,2% 11,1% 25,0%
2 Count 1 4 3 2 3 3 3 19
% within idade 5,3% 21,1% 15,8% 10,5% 15,8% 15,8% 15,8% 100,0%
% within Q6 100,0% 33,3% 60,0% 20,0% 37,5% 27,3% 33,3% 33,9%
3 Count 0 4 0 3 2 5 4 18
% within idade ,0% 22,2% ,0% 16,7% 11,1% 27,8% 22,2% 100,0%
% within Q6 ,0% 33,3% ,0% 30,0% 25,0% 45,5% 44,4% 32,1%
4 Count 0 1 0 0 2 1 1 5
% within idade ,0% 20,0% ,0% ,0% 40,0% 20,0% 20,0% 100,0%
% within Q6 ,0% 8,3% ,0% ,0% 25,0% 9,1% 11,1% 8,9%
Total Count 1 12 5 10 8 11 9 56
% within idade 1,8% 21,4% 8,9% 17,9% 14,3% 19,6% 16,1% 100,0%
% within Q6 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof | Approx. T° | Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,207 , 119 1,558 ,125¢

Ordinal by Ordinal  Spearman Correlation 217 ,123 1,636 ,108¢

N of Valid Cases 56

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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IDADE * Q7
Crosstab
Q7
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 0 0 0 0 0 2 2 2 2 3 3 14
% within idade 0% 0% 0% 0% 0% 14,3% 14,3% 14,3% 14,3% 21,4% 21,4% 100,0%
% within Q7 0% 0% 0% 0% ,0% 14,3% 50,0% 40,0% 18,2% 37,5% 75,0% 25,5%
2 Count 1 1 0 2 1 4 2 1 5 0 1 18
% within idade 5,6% 5,6% 0% 11,1% 5,6% 22,2% 11,1% 5,6% 27,8% 0% 5,6% 100,0%
% within Q7 100,0% 50,0% ,0% 100,0% 33,3% 28,6% 50,0% 20,0% 45,5% ,0% 25,0% 32,7%
3 Count 0 1 1 0 2 6 0 2 3 3 0 18
% within idade 0% 5,6% 5,6% 0% 11,1% 33,3% ,0% 11,1% 16,7% 16,7% 0% 100,0%
% within Q7 0% 50,0% 100,0% 0% 66,7% 42,9% ,0% 40,0% 27,3% 37,5% ,0% 32,7%
4 Count 0 0 0 0 0 2 0 0 1 2 0 5
% within idade 0% 0% 0% 0% ,0% 40,0% ,0% ,0% 20,0% 40,0% ,0% 100,0%
% within Q7 0% 0% 0% 0% 0% 14,3% 0% 0% 9,1% 25,0% ,0% 9,1%
Total Count 1 2 1 2 3 14 4 5 11 8 4 55
% within idade 1,8% 3,6% 1,8% 3,6% 5,5% 25,5% 7,3% 9,1% 20,0% 14,5% 7,3% 100,0%
% within Q7 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Errof? Approx. T Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R -,163 ,120 -1,200 ,235¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -,193 ,134 -1,431 ,158¢
N of Valid Cases 55

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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IDADE * Q8
Crosstab
Q8
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
idade 1 Count 1 0 3 2 4 1 0 0 2 1 14
% within idade 7,1% ,0% 21,4% 14,3% 28,6% 7,1% ,0% ,0% 14,3% 7,1% 100,0%
% within Q8 50,0% ,0% 75,0% 66,7% 22,2% 14,3% ,0% ,0% 100,0% 25,0% 25,9%
2 Count 0 2 0 0 7 4 1 3 0 2 19
% within idade ,0% 10,5% ,0% ,0% 36,8% 21,1% 5,3% 15,8% ,0% 10,5% 100,0%
% within Q8 ,0% 66,7% ,0% ,0% 38,9% 57,1% 33,3% 37,5% ,0% 50,0% 35,2%
3 Count 1 1 1 1 4 2 1 5 0 1 17
% within idade 5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 23,5% 11,8% 5,9% 29,4% ,0% 5,9% 100,0%
% within Q8 50,0% 33,3% 25,0% 33,3% 22,2% 28,6% 33,3% 62,5% ,0% 25,0% 31,5%
4 Count 0 0 0 0 3 0 1 0 0 0 4
% within idade ,0% ,0% ,0% ,0% 75,0% ,0% 25,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%
% within Q8 ,0% ,0% ,0% ,0% 16,7% ,0% 33,3% ,0% ,0% ,0% 7,4%
Total Count 2 3 4 3 18 7 3 8 2 4 54
% within idade 3,7% 5,6% 7,4% 5,6% 33,3% 13,0% 5,6% 14,8% 3,7% 7,4% 100,0%
% within Q8 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Symmetric Measures
Asymp.

Value Std. Errof® Approx. T Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R 077 , 131 ,557 ,580°¢

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 112 ,138 ,813 ,420¢

N of Valid Cases 54

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
C. Based on normal approximation.
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IDADE * Q9
Crosstab
Q9
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total

idade 1 Count 3 0 1 3 1 3 0 2 0 0 1 14
% within idade 21,4% ,0% 7,1% 21,4% 7,1% 21,4% ,0% 14,3% ,0% ,0% 7,1% 100,0%

% within Q9 60,0% ,0% 25,0% 37,5% 16,7% 23,1% ,0% 50,0% ,0% ,0% 33,3% 25,5%

2 Count 1 1 1 2 3 7 2 0 1 0 1 19

% within idade 5,3% 5,3% 5,3% 10,5% 15,8% 36,8% 10,5% ,0% 5,3% ,0% 5,3% 100,0%

% within Q9 20,0% 25,0% 25,0% 25,0% 50,0% 53,8% 66,7% ,0% 33,3% ,0% 33,3% 34,5%

3 Count 0 2 2 1 2 3 1 1 2 2 1 17

% within idade ,0% 11,8% 11,8% 5,9% 11,8% 17,6% 5,9% 5,9% 11,8% 11,8% 5,9% 100,0%

% within Q9 ,0% 50,0% 50,0% 12,5% 33,3% 23,1% 33,3% 25,0% 66,7% 100,0% 33,3% 30,9%

4 Count 1 1 0 2 0 0 0 1 0 0 0 5

% within idade 20,0% 20,0% ,0% 40,0% ,0% ,0% ,0% 20,0% ,0% ,0% ,0% 100,0%

% within Q9 20,0% 25,0% ,0% 25,0% ,0% ,0% ,0% 25,0% ,0% ,0% ,0% 9,1%

Total Count 5 4 4 8 6 13 3 4 3 2 3 55
% within idade 9,1% 7,3% 7,3% 14,5% 10,9% 23,6% 5,5% 7,3% 5,5% 3,6% 5,5% 100,0%

% within Q9 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%




APENDICE F

TABELA DE MEDIA, DESVIO PADRAO E VARIANCIA E GRAFIC O

Questdes N Minimo Maximo Média Desvio Padraa Variaria
Q1 56 1,00 10,00 5,1607 1,85646 3,446
Q2 56 1,00 10,00 4,4286 2,01681 4,068
Q3 56 ,00 10,00 5,9286 1,95269 3,813
Q4 56 ,00 10,00 7,2679 2,26026 5,109
Q5 56 ,00 10,00 6,0357 2,34299 5,490
Q6 56 3,00 10,00 7,4286 1,86701 3,486
Q7 55 ,00 10,00 6,3818 2,44564 5,981
Q8 54 ,00 10,00 5,6481 2,36450 5,591
Q9 55 ,00 10,00 4,4182 2,71273 7,359
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