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Resumo

O objetivo do presente estudo foi identificar a cultura e os valores organizacionais
compativeis com a gestdo do conhecimento em uma industria metalurgica. A
abordagem metodologica adotada foi uma pesquisa qualitativa, exploratoria com um
estudo de caso realizado em uma industria metalurgica da cidade de Ponta Grossa.
Os dados foram coletados através de entrevista semi-estruturada e pesquisa
bibliografica. O artigo foi dividido em trés partes. Na primeira é feita uma
recapitulagdo sobre a teoria envolvendo a gestdo do conhecimento, partindo dos
conceitos de dado, informacdo, conhecimento, competéncia, tipos de
conhecimentos, gestdo do conhecimento e cultura organizacional. Em seguida é
apresentada a empresa pesquisada, bem como os dados coletados na pesquisa
sobre a cultura e os valores organizacionais. Observou-se que a empresa nao
promove um ambiente propicio a inovacdo entre os funcionarios. No entanto,
verificou-se uma cultura empresarial com elevado sentimento de confianga entre
empresa e funcionarios. Como analise conclusiva deste estudo destaca-se o
sequinte aspecto: para adotar um modelo gerencial com énfase no conhecimento a
industria metalurgica em estudo deve desenvolver e manter uma cultura
organizacional fortalecedora da criacdo e compartilhamento do conhecimento para
traduzi-los em mecanismos praticos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Cultura QOrganizacional; Industria
Metalurgica.

1. Introdugao

O atual contexto caracteriza-se num ambiente empresarial globalizado e competitivo,
e o desenvolvimento econdmico € cada vez menos baseados nos tradicionais
fatores de produgédo - trabalho, capital e terra - mas muito mais em vantagens
competitivas dindmicas, entre as quais destaca-se o conhecimento. Para Toffer apud
Nonaka & Takeuchi (1997, p. 5) “o conhecimento € o substituto definitivo de outros
recursos”.

Na visdo de Nonaka & Takeuchi (1997) o poder do conhecimento provém de valores
e crengas, tanto quanto da informagao e da logica; para Terra (2000) a gestdo do
conhecimento deve estar relacionada a sete dimensdes que avaliam a existéncia de
acdes, valores, normas e mecanismos compativeis com a implantacdo do processo
sistémico de gestdo que envolve trés diferentes niveis da pratica gerencial: o
estratégico, o organizacional e o estrutural, confirmando, assim, a importancia de
uma cultura organizacional pautada na criagdo e compartiihamento do
conhecimento.

Diante disso, este artigo tem como objetivo principal identificar a cultura e os valores
organizacionais compativeis com a gestdo do conhecimento em uma industria
metalurgica.
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A abordagem metodolégica utilizada neste artigo foi uma pesquisa qualitativa,
exploratoria com um estudo de caso realizado em uma industria metalurgica da
cidade de Ponta Grossa. Os dados foram coletados através de entrevista semi-
estruturada e pesquisa bibliografica. O artigo foi dividido em trés partes. Na primeira
é feita uma recapitulacdo sobre a teoria envolvendo a gestdo do conhecimento,
partindo dos conceitos de dado, informagdo, conhecimento, competéncia, tipos de
conhecimentos, ativos intangiveis, gestdo do conhecimento e cultura organizacional.
Em seguida é apresentada a empresa pesquisada, bem como os dados coletados
na pesquisa sobre a cultura e os valores organizacionais. Adotou-se 0 anonimato da
industria metalurgica pesquisada, no entanto, no decorrer deste artigo a mesma sera
falseada como empresa “X”.

2. Dados, Informagao, Conhecimento e Competéncia

Para contextualizar a gestdo do conhecimento, faz-se necessario abordar os
conceitos de dado, informacéo, conhecimento e competéncia pois sao esses termos
que dao embasamento para a implantagdao de um modelo gerencial com énfase no
conhecimento.

Segundo Davenport & Prusak (1999 p. 2), “dados sdo um conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados s&o
utilitariamente descritos como registros estruturados de transagdes”.

Os autores Nonaka & Takeuchi (1997, p. 64) afirmam que a “informacé&o proporciona
um novo ponto de vista para a interpretacao de eventos ou objetivos, o que torna
visiveis significados antes invisiveis ou proporciona conexdes inesperadas”; para
Sveiby (1998, p. 51) “a informacgao € desprovida de significado e vale pouco”.

Davenport & Prusak (1999) definem informagdo como sendo uma mensagem, que
visa modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferengca em sua
perspectiva ou insight. Dentro deste espectro, a informacdo € um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse préprio fluxo de
informacé&o, ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor.

Para Sveiby (1998, p. 48) “toda interpretagdo de informagdes esta baseada na
experiéncia, no contexto e nas situacdes e contém nuances das emogdes. Assim,
cada interpretagao € unica para cada individuo”.

Conhecimento € definido por Davenport & Prusak (1999) como uma mistura de
experiéncia condensada, valores e informacdo, a qual proporciona uma estrutura
para avaliagao e incorporacado de novas experiéncias e informacdes; para Nonaka &
Takeuchi (1997 p. 63) “conhecimento € um processo humano dindmico de justificar a
crenca pessoal com relagao a verdade”.

Quanto ao termo competéncia, na visdo de Linke (2001), aquele que a possui,
possui também capacidade de executar uma tarefa no “mundo real”, ou seja, a
capacidade de atuar, a habilidade pessoal. Assim como no caso do conhecimento,
uma competéncia ndo pode ser descrita plenamente, pois esta na mente das
pessoas (SETZER APUD LINKE, 2001).

Resende apud Francisco & Santos (2005, p. 26) define competéncia como sendo “a
transformacao de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesses, vontade, etc.
em resultados praticos”.

Para Sveiby (1998, p. 42) a competéncia de um individuo consiste em cinco
elementos mutuamente dependentes. Sao eles:
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e Conhecimento explicito. O conhecimento explicito envolve conhecimento dos
fatos e € adquirido principalmente pela informacdo, quase sempre pela
educacao formal.

e Habilidade. Esta arte de “saber fazer” envolve uma proficiéncia pratica — fisica
e mental — e é adquirida sobretudo por treinamento e pratica. Inclui o
conhecimento de regras de procedimento e habilidades de comunicagao.

e Experiéncia. A experiéncia € adquirida principalmente pela reflexdo sobre
erros e sucessos passados.

e Julgamentos de valor. Os julgamentos de valor s&o percepgdes do que o
individuo acredita estar certo. Eles agem como filtros conscientes e
inconscientes para o processo de saber de cada individuo.

e Rede social. A rede social € formada pelas relagdes do individuo com outros
seres humanos dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela
tradicdo.

Em sintese, conforme Linke (2001, p. 21) “dado é algo estatico que, se trabalhado
transforma-se em informacgao, que, por sua vez, compartilhada gera conhecimento,
sendo que competéncia é saber processar tudo isso”.

Apés a contextualizagdo destes conceitos torna-se importante conhecer os dois
principais tipos de conhecimento, ou seja, conhecimento explicito e o conhecimento
tacito ja mencionado por Polanyi apud Nonaka & Takeuchi (1997).

2.1 Tipos de Conhecimento

Nas organizag¢des, muitos dados e informagdes perdem-se devido a incompreensao
por parte dos seus gestores e colaboradores, da diferenga entre os diversos tipos de
conhecimento, dificultando, assim, a criagdo de uma memoria organizacional
(LINKE, 2001).

Existem dois tipos de conhecimento destacados por Nonaka & Takeuchi (1997, p. 7):
O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e nimeros,
e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados
brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios
universais, e o conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com
outros. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas
agdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocgdes,
valores ou ideais.

Nonaka & Takeuchi (1997) prosseguem afirmando que, para que o conhecimento
tacito possa ser formalizado dentro das organizagdes, tera que ser convertido em
palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender. E exatamente durante o
tempo em que essa conversao ocorre de tacito em explicito e, novamente em tacito,
que o conhecimento organizacional é criado.

O processo de criacdo do conhecimento, baseia-se na interagdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Nonaka & Takeuchi (1997) chamam
este processo de conversdo do conhecimento e apresentam quatros modos de
conversao do conhecimento que constituem o cerne do processo de criagdo de
conhecimento como um todo. S&o eles: socializagao, externalizagdo, combinacao e
internalizacao.

Segundo Linke (2001) o conhecimento organizacional por si s6 ndo existe, pois este
conhecimento € a soma do conhecimento dos individuos que compdem a
organizagdo, sendo fruto de uma interacdo continua e dindmica entre o
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conhecimento tacito e o conhecimento explicito, ainda, com a inclusdo da tecnologia
para facilitar sua partilha e ndo para substituir as suas origens humanas.

No contexto de gerir a organizagdao pautada nos principios da gestdo do
conhecimento, torna-se importante analisar o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito e por sua vez o processo de conversao dos mesmos, que
implicam seriamente na utilizagdo desta ferramenta gerencial.

2.2 Ativos Intangiveis

Ativos intangiveis de acordo com Linke (2001, p. 29) “sdo os chamados bens
abstratos de uma empresa, como sua marca ou o conhecimento que os funcionarios
dessa empresa detém”. Sendo assim, para a implantagdo de uma pratica gerencial
pautada no conhecimento, torna-se necessario identificar o que pode ser
considerado um ativo intangivel.

Sveiby (1998) classifica em trés os ativos intangiveis presentes em uma empresa: a
competéncia do funcionario, que envolve a sua capacidade de agir nas diversas
frentes para criar ativos tangiveis ou intangiveis; a estrutura interna, que inclui as
patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de computadores; e, por
fim, a estrutura externa, que inclui a relagcdo com clientes, fornecedores, bem como
marcas, reputagao e a imagem da empresa.

Em sintese, na visdo de Linke (2001) para ser implantada a gestdo do
conhecimento, ou o gerenciamento dos ativos intangiveis, na organizagao,
dependem-se fundamentalmente da cultura e dos valores organizacionais da
mesma, que deixa de lado alguns paradigmas tradicionais para estabelecer novas
metas e formas de gerenciamento.

3. Gestao do Conhecimento

A partir dos anos 90, afirma Terra (2001), “a gestao pré-ativa do conhecimento
adquire um papel central para a competitividade tanto das empresas, como dos
paises”. O autor prossegue dizendo que a “gestdo do conhecimento apresenta
alguns desafios, e que esses desafios s&o guiados especialmente por trés forgas: os
enormes volumes de informacdo que estdo sendo criados, armazenados e
distribuidos atualmente; a incrivel velocidade com que o conteudo do conhecimento
esta mudando; e a transformacgao continua do local de trabalho”.

Nisembaum apud Costa & Gouvinhas (2004) definem a gestdo do conhecimento
como sendo o processo pelo qual apdia a geragdo, o0 armazenamento e o
compartilhamento de informagdes valiosas, insights e experiéncias dentro e entre
comunidades de pessoas e organizagdes com interesses e necessidades similares.

Administar a organizag&o pautada nos principios da gestdo do conhecimento é uma

tarefa simples e que ja tem sido explorada ha muito tempo como afirmam Davenport

e Prusak (1999, p. 196) quando dizem que:
A gestdo do conhecimento baseia-se em recursos existentes, com
0S quais a sua organizagdo pode ja estar contando - uma boa
gestdo de sistemas de informagdo, uma gestdo de mudancga
organizacional e boas praticas de gestao de recursos humanos. Se
vocé tem uma boa biblioteca, um sistema de banco de dados
textuais ou até mesmo programas educativos eficazes,
provavelmente a sua empresa ja esta fazendo alguma coisa que
poderia ser chamada de gestdo do conhecimento.
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Ja para Terra (2001) “gestdo do conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentais gerenciais e tecnoloégicos a luz de uma melhor
identificacao, validacao, disseminagao, compartilhamento e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para
os colaboradores”.

Segundo Terra (2001), a gestdo do conhecimento implica, necessariamente, no:

e Desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos
planos estratégicos, organizacionais e individuais;

e Aceleragcdo da geracdao de novos conhecimentos de valor
competitivo;

e Descobrir capital intelectual e conhecimento ja existente na
empresa;

e Gerar novas receitas com base no reuso de
conhecimento/capital intelectual existente na empresa;

e Proteger o capital intelectual existente na empresa;

e Melhoria do processo decisorio tanto no nivel gerencial, na
producao e na linha de frente da empresa;

e Reducao de custos e re-trabalho.

Diante destes desafios, Costa & Gouvinhas (2004), afirmam que o mapeamento dos
processos € um alicerce para todo e qualquer trabalho de gestdo do conhecimento,
pois uma empresa precisa conhecer como ela mesma funciona, ou seja, como sao
realizadas suas operagdes, seus negocios e suas atividades.

Dentro deste espectro da gestdo do conhecimento verifica-se a importancia das
organizagdes implantarem estratégias inovadoras buscando vantagens competitivas.
Terra (2000) afirma que a gestdo do conhecimento deve estar relacionada a sete
dimensdes que avaliam a existéncia de acdes, valores, normas € mecanismos
compativeis com a implantagdo do processo sistémico de gestdo que envolve trés
diferentes niveis da pratica gerencial: o estratégico, o organizacional e o estrutural.
As sete dimensbes da gestdo do conhecimento s&o: Dimensdo 1- Fatores
estratégicos e o papel da alta administracdo; Dimensdo 2- Cultura e valores
organizacionais; Dimens&o 3- Estrutura organizacional; Dimensao 4- Administragao
de recursos humanos; Dimensdo 5- Sistemas de informagao; Dimensao 6-
Mensuracéao de resultados; Dimenséao 7- Aprendizado com o ambiente.

No presente trabalho sera abordada a Dimensdo 2- Cultura e valores
organizacionais que esta vinculada diretamente com o objetivo do estudo proposto.

4. Cultura e Valores Organizacionais
Para a realizacdo da gestdo do conhecimento, € fundamental que antes da
implantacdo desse modelo gerencial seja analisada a cultura bem como os valores
organizacionais difundidos dentro dela.

Segundo Terra (2000), a cultura organizacional pode ser entendida pelas normas e
valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que €& apropriado e
inapropriado. Estas normas e valores podem ser vistos ainda como sistemas de
controle capazes de atingir grande eficacia, uma vez que levam a um alto grau de
conformacgao, ao mesmo tempo em que conferem elevada sensacao de autonomia.

Para Linke (2001), a cultura organizacional ndo é a composi¢cao apenas das crengas
e valores dos seus proprietarios e dirigentes, mas também & composta pelos valores
e crengas dos seus funcionarios dependendo da origem e experiéncia anterior ao
ingresso na empresa.
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Em relagdo a cultura e valores organizacionais, Terra (2000, p. 101) diz que “se
podemos aprender alguma coisa da historia do desenvolvimento econémico é que a
cultura faz toda a diferenca”. Na visao de Nonaka e Takeuchi (1997), na maior parte
dos estudos anteriores com relagdo a cultura empresarial, ndo foi dada a devida
atencao a criatividade do ser humano, pois o0 mesmo era visto como um processador
de informagdes, e ndo como um criador, sendo por isso negligenciado o poder de
mudar e criar nas organizagdes.

Para Terra (2000, p. 109) “cada vez mais os espacos de trabalhos ou layout estao
sendo percebidos como capazes de influenciar a criatividade, o aprendizado
organizacional e o clima para inovag&do nas empresas’.

Para a criacdo do conhecimento em uma empresa, a sua cultura é fundamental,
sendo que os meétodos devem ser compativeis com ela. Ja existem empresas que
permitem que seus funcionarios troquem idéias e conversem nos corredores, na sala
do café ou em torno dos bebedouros, enquanto outras ainda acham essa pratica um
desperdicio de tempo, pois consideram a conversa como nao trabalho, adotando
para a troca de idéias reunides formais, face a face (DAVENPORT & PRUSAK,
1998).

Terra (2000) corrobora com idéia supracitada, e afirma que o tempo deve ser visto
como um recurso imprescindivel para a geragdo do conhecimento.

Segundo Costa & Gouvinhas (2004), mudanga cultural € um pré-requisito para a
implantacdo da gestdo do conhecimento. Se as pessoas comegam a compartilhar
idéias a respeito de assuntos que consideram importantes, esse mesmo
compartilhamento, transformando o conhecimento no principal ativo da organizagéo.

A transformacdo da cultura ndo ocorre por meio de decretos ou palavras e sim por
mudangas reais nas crencas e valores das pessoas que legitimam a identidade
empresarial. No entanto, as organizagdes ficam incumbidas de criar uma cultura de
aprendizado e principalmente com o apoio da alta administracio.

Com relagcdo a cultura empresarial visionaria, um bom exemplo citado
freqientemente é o da 3M, também citado por Terra (2000), de onde se transcrevem
algumas frases colhidas ao longo da histéria da empresa; colocadas como principios
para a criagao de novos produtos:
¢ Ouca todos que tenham uma idéia original, ndo importa quao absurda parega
num primeiro momento;
e Encoraje; ndo se concentre nos detalhes. Deixe as pessoas desenvolverem
as suas idéias;
e Contrate bons profissionais e os deixe trabalhar;
e Se vocé erguer cercas ao redor das pessoas, vocé tera ovelhas. Dé as
pessoas o espago de que necessitam;
e Encoraje a imaginacao experimental;
e Tente — e rapido.
Para atingir seus objetivos, a 3M criou mecanismos para estimular a inovagao na
empresa, dentre os quais pode-se destacar a regra dos 15%, que encoraja o
pessoal técnico a gastar 15% do seu tempo com projetos proprios e a regra dos
25%, através da qual toda a divisdo tem como meta ter 25% de suas receitas
advindas de produtos com menos de cinco anos de idade. A 3M, portanto,
desenvolve uma cultura diferenciada, demonstrando sempre a valorizacdo da
experiéncia dos funcionarios e do seu conhecimento.
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Torna-se importante analisar primeiramente a cultura da empresa para qualquer
mudanga de atitudes ou praticas gerenciais, conforme Davenport & Prusak (1998,
p.1) afirmam “de uma forma geral as empresas investem pesadamente em solugdes
antes de saber exatamente quais sao os seus problemas, e o resultado, como nao
poderia deixar de ser, € desastroso”.

5. Caso: Empresa “X”

5.1 Empresa

A empresa “X” surgiu no final da década de 80 em Ponta Grossa, Parana, onde
iniciou suas atividades. Sua producdo consistia de mdveis em acgo tais como
armarios, guarda-roupas e arquivos para escritorios, estantes e prateleiras de
diversos modelos e medidas. Em 1992 incorporou sua fabrica filial de cofres em aco.
Em 1998, surge um novo segmento das atividades com a fabricagcdo de mobiliario
em aco para supermercados e farmacias. Ocupa uma area de aproximadamente
50.000 m?, sendo a area construida de 20.000 m? Conta com 305 funcionarios
diretos. Processa atualmente em torno de 600 toneladas de aco por més em
diversos tipos de produtos, o que a torna uma das maiores empresas do Brasil,
neste ramo (PACHECO APUD LIMA, 2005).

5.2 Cultura e Valores Organizacionais

Segundo o entrevistado a empresa n&do possui missao e valores estabelecidos e
divulgados entre os funcionarios, no entanto, nas palavras do entrevistado “ha um
elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios, gerando nos
funcionarios um grande orgulho em trabalhar na empresa”.

De acordo com o entrevistado, estimula-se a experimentacdo com liberdade para
tentar e falhar entre os funcionarios. No entanto, verificou-se no estudo que as
pessoas nao deixam evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem
no ambito da organizacgéo.

Segundo o entrevistado a maioria dos funcionarios estdo preocupados com toda a
organizagado e ndao apenas com sua area de trabalho, mas sempre ha exce¢des dos
funcionarios que ndo buscam uma otimizagao conjunta dentro da empresa.

Com a pesquisa observou-se que as praticas gerenciais utilizadas na empresa nao
priorizam o tempo como um recurso importante para o processo de inovacido, bem
como, nao realizam comemoragdes para as realizagdes importantes.

Na coleta de dados, observou que os funcionarios sao estimulados a expressar
novas idéias dentro da empresa, para o entrevistado as novas idéias sao aceitas e
analisadas, mas a valorizacao fica atrelada ao resultado.

Verificou-se que na empresa n&o sao realizadas reunides informais, fora da
empresa, bem como ndo sédo usadas técnicas de criatividade como o brainstormings
na resolugcdo de problemas ou na inovacdo de produtos e processos. Isto posto,
conforme o entrevistado existe tolerancia para piadas e humor dentro da empresa.

De acordo com o entrevistado “a empresa esta se “profissionalizando”, tentando
adequar-se ao mercado cada vez mais competitivo, mas sempre mantendo a
identidade de empresa familiar, o que ocorre € que ha certa relutancia quanto a essa
“profissionalizacdo” em detrimento do contato e metodologias mais “caseiras”, com o
pensamento de “sempre deu certo, por que vou mudar”.
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6. Consideragoes Finais

Concluindo, a empresa pesquisada possui caracteristica familiar, com uma cultura
organizacional pouco respectiva a modelos gerencias utilizado no mercado, como
por exemplo, a empresa ndo possui missdo e valores estabelecidos, nao utiliza
técnicas de criatividade e n&do promove um ambiente propicio a inovagao entre os
funcionarios. No entanto, observou-se nos funcionarios um grande orgulho em
trabalhar na empresa, gerando uma cultura empresarial com elevado sentimento de
confianca entre empresa e funcionarios.

Para a implantagdo da gestdo do conhecimento torna-se importante, como em
qualquer abordagem de gestdo, ela é formada por principios e praticas. Os
principios s&do valores e crencas que irao nortear e fomentar as praticas. As praticas
da gestdo do conhecimento s&do as agdes e alguns elementos complementares,
como a infra-estrutura, que irdo gerar e disseminar o conhecimento numa
organizagao.

No entanto, para adotar um modelo gerencial com énfase no conhecimento a
industria metalurgica em estudo deve desenvolver e manter uma cultura
organizacional fortalecedora da criagdo e compartiihamento do conhecimento para
traduzi-los em mecanismos praticos. A falta de uma cultura e valores pode
desestruturar toda a gestdo do conhecimento, tornando-a efémera, pois a
organizagdo estara focada apenas na filosofia do conhecimento ou em praticas
modistas, sem ligagédo com sua cultura organizacional.
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