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CULTURA CORPORATIVA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E
INDICADORES: INCORPORANDO A GESTAO DO CONHECIMENTO A
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

RESUMO

A percepcdo do conhecimento como um bem econdmico e sua importancia estratégica no
cenario atual, tem provocado discussdes sobre sua gestao e sua contribuicdo para os indicadores
de efic&cia organizacional. Nesta pesquisa tem-se como objetivo investigar a relacao da cultura
organizacional e o sucesso ciclo da gestdo do conhecimento e sua contribuicdo para os
indicadores de inovacao, crescimento e vantagem competitiva. Como estratégia e principios
metodoldgicos selecionou-se 0 método de estudo de caso singular. O procedimento
metodoldgico contou com abordagem quantitativa e abordagem qualitativa definindo-o como
um método misto. Foi conduzida uma pesquisa em uma grande empresa nacional do segmento
de engenharia e infraestrutura. Os principais resultados apontaram para a influéncia positiva da
cultura organizacional no sucesso do ciclo de gestdo do conhecimento e contribuicdo para
inovacdo, vantagem competitiva e crescimento. Além disso a proposi¢cdo de um modelo de
incorporacdo da gestdo do conhecimento a estratégia de negocio.

Palavras-chave: economia do conhecimento; cultura organizacional, gestdo do conhecimento,
inovacao, estratégia de negocios.



1. INTRODUCAO

O mundo como conhecemos hoje é caracterizado por periodos de mudancgas e evolugdo
na sociedade e na economia. A velocidade e a profundidade das mudangas sdao mais
significativas do que aquelas percebidas em épocas anteriores. Portanto, a economia do
conhecimento traz novos desafios para organizacdes publicas e privadas, governo, gestores e
trabalhadores. Saito (2007) aponta ainda o ritmo acelerado da inovagéo em produtos, servicos
e processos; a crescente importancia do trabalho, que requer alto nivel de educacdo, alta
qualificacdo, experiéncia e julgamento; e a complexidade crescente do conhecimento, versatil
e distribuida. Dowbor (2013) aponta que a economia do conhecimento esta apenas nascendo e
0 maior desafio é a gestdo do contetdo e a gestdo do conhecimento.

No campo da Teoria das Organizacdes e Administracdo, pode-se afirmar que a teoria
sobre Cultura Organizacional ganhou seu espaco e esta consolidada (DIAS, 2013; MARTIN e
FROST, 2012; FREITAS, 2007; SANTOS, 2000). Historicamente, como é sabido pela
comunidade cientifica, o auge dos estudos sobre Cultura Organizacional deu-se nas décadas de
1980 e 1990 (MARTIN e FROST, 2012; FREITAS, 2007; SANTQOS, 2000).

J& quanto a gestdo do conhecimento, embora a historia da literatura académica aponte
autores e estudos relacionados, seu reconhecimento se deu na década de 1990, com os estudos
propostos por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, na Universidade de Harvard, conforme
aponta Carvalho (2012). Isto posto, compreende-se que se trata de algo relativamente novo na
literatura e ainda carece de consolidacdo apesar de hoje constar no discurso das organizagoes
publicas e privadas.

Ao verificar na literatura nacional e internacional sobre o tema gestdo do conhecimento
(a saber: Nonaka e Takeuchi (2008; 1994); Terra (2000); Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira
(2007); Rezende, Abreu e Pereira (2000); Figueiredo (2005), Alvarenga Neto (2008) e Carvalho
(2012); dentre outros ndo menos importantes), pode-se identificar problemas relacionados ao
fator conhecimento nas organizagdes, tais como retencdo do conhecimento, disseminacgao e
compartilhamento do conhecimento, combinacédo e internalizacdo do conhecimento e criacao
do conhecimento gerando inovacdo e melhoria continua.

Esses autores supracitados também propdem modelos de gestdo do conhecimento na
perspectiva de implantacdo e formalizacdo das praticas de gestdo do conhecimento. Dentre as
diversas limitaches apresentadas nesta literatura revisada, no geral identificam-se:
despreocupacgdo ou pouca contribuicdo com os objetivos estratégicos das organizacdes; foco
excessivo em tecnologias de suporte a gestdo do conhecimento; despreocupac¢do ou pouca
contribuicdo em relacdo as pessoas na organizagdo, excessiva preocupagdo com temas
emergentes como redes sociais; e despreocupacdo ou pouca contribuicdo referente a
especificidade da cultura organizacional de cada organizacéo e seu fator de influéncia no ciclo
de gestdo do conhecimento. Alvesson e Karreman (2001) apontam que, apesar de os autores de
gestdo do conhecimento considerarem a cultura organizacional, em sua maioria, pouco
exploram a conexdo entre gestdo do conhecimento e cultura organizacional.

O objetivo deste trabalho é descobrir se a cultura organizacional influéncia a gestdo do
conhecimento e seus resultados. Para isso realizou-se um estudo de caso singular em uma
grande empresa do setor de engenharia e infraestrutura. Conclusdes séo alcangadas sobre como
a cultura organizacional influencia o ciclo de gestdo do conhecimento e como a GC contribui
para eficicia organizacional. Foi possivel também propor um modelo de incorporacdo da gestdo
do conhecimento a estratégia de negocios, considerando a cultura organizacional, estrutura
organizacional e indicadores, variaveis do contexto organizacional.

2. REVISAO DA LITERATURA



2.1 Modelo de Valores Concorrentes

O modelo de valores concorrentes, do inglés competing value model, € amplamente
disseminado entre os estudiosos e pesquisadores como uma maneira eficaz de medir e comparar
uma cultura com outra. Foi desenvolvido inicialmente a partir de uma pesquisa realizada sobre
indicadores de desempenho das organizagdes eficazes. De acordo com Quinn e Cameron
(2006), em 1974, John Campbell e seus colegas criaram uma lista de 39 indicadores, alegando
que esta constituia um vasto conjunto de todas as medidas possiveis para a eficacia
organizacional.

Essa lista foi analisada por Quinn e Rohrbaugh (1981), que, tentando rever a questao,
abordaram-na de outra maneira. Para tanto, decidiram perguntar aos tedricos e pesquisadores 0
que eles pensavam a respeito da organizacdo eficaz. Quinn e Rohrbaugh (1983) observaram a
emersdo de duas grandes dimensdes principais, e organizaram os indicadores em quatro grupos
principais. Sendo a primeira destas dimensdes, aquela que diferencia critérios de efetividade
que enfatizam a flexibilidade, opcfes e dinamismo a partir de critérios que enfatizam a
estabilidade, ordem e controle. A segunda dimensao diferencia critérios que enfatizam uma
orientacdo interna, de integracdo e de homogeneidade de critérios que enfatizam uma orientacéo
externa, de diferenciagdo e de rivalidade (QUINN e CAMERON, 2006, p. 34).

Juntas, essas duas dimensdes formam quatro quadrantes, cada um representando um
conjunto distinto de indicadores de eficacia organizacionais. Em outras palavras, os quatro
conjuntos de critérios definem os valores fundamentais sobre os quais os julgamentos das
organizacoes sdo feitos (QUINN e CAMERON, 2006). Cada quadrante € constituido de valores
contraditdrios colocados em extremidades opostas e continuas.

O primeiro tipo cultural, no quadrante superior esquerdo, € a cultura grupal ou de
comunidade. Ela possui caracteristicas tipicas de trabalho em equipe, a gestdo busca capacitar
seus funcionarios e facilitar sua participacao, as pessoas compartilhnam muito entre si, os lideres
s8o visos como mentores. A organizacdo se mantém com base em valores de tradi¢cdo, lealdade
e alto compromisso. O desenvolvimento individual é valorizado. O sucesso pode ser mensurado
pelo clima interno.

O segundo tipo cultural, no quadrante superior direito, é cultura inovativa. A principal tarefa
da gestdo é fomentar o empreendedorismo, a criatividade e a atividade de vanguarda. Ha caracteristicas
de individualidade na assuncdo de riscos e na antecipacao do futuro. O envolvimento de todos
com clientes, producdo, pesquisa e desenvolvimento € elevado. O estilo de lideranca é
visionéario, inovador e orientado para o risco. Sempre estar preparado para mudancgas € novos
desafios é uma caracteristica. O sucesso € medido pelos produtos e servigos Gnicos e originais.

O terceiro tipo cultural, no quadrante inferior a esquerda, é a cultura hierarquica. E
caracterizada por um lugar formal e estruturado para trabalhar. Procedimentos controlam o que
as pessoas fazem. Lideres eficazes sdo coordenadores e organizadores. A organizagéo valoriza
a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Regras e politicas formais mantém a organizacao
em conjunto (QUINN e CAMERON, 2006).

O quarto tipo cultural, no quadrante inferior a direita, € a cultura racional ou de
mercado. O local de trabalho é orientado para os resultados. A preocupacdo da gestdo é
conduzir a organizagdo em direcdo a produtividade, resultados e lucros. Os lideres conduzem
de forma dura, a producéo e sdo competitivos. Superar a concorréncia e a lideranca de mercado
é importante. O sucesso é definido em termos de quotas de mercado e penetracao.

Cada tipo cultura expressa uma determinada orientagdo ao estilo do processo de
informacdo. Na cultura grupal adota-se a informacgéo coletiva (participacdo e consenso). No
tipo inovativa, o processo de informacdo € intuitivo provocando revitalizacdo e inovacao
organizacional. O processo de informacdo formal (documentacdo e regas) é adotado a cultura
hierdrquica. E no tipo racional, o processo de informagdo € individual com o objetivo de
alcancar melhores resultados (SANTQOS, 2000).



2.2 Gestdo do Conhecimento

Conhecimento e gestdo sdo conceitos que obviamente ja existem ha certo tempo. A
combinacdo “gestdo do conhecimento” €, no entanto, recente (ALVESSON e KARREMAN,
2001). Como qualquer disciplina jovem, gestdo do conhecimento sofre pluralidade conceitual
e abordagens conflitantes (SAITO, 2007). Nonaka e Takeuchi (2008) comentam que poucos
administradores conseguem capturar a esséncia da GC e nem sabem como administra-lo, pois
ndo compreendem o que é conhecimento e como a empresa pode explora-lo.

Definir a gestdo do conhecimento ndo é uma questdo simples. N&o é tecnologia, embora
a tecnologia deva ser explorada como um facilitador. Ndo é um direcionador, embora a
lideranca estratégica seja imperativa para o sucesso da gestdo do conhecimento. Ndo €
estratégia de negocio, embora um alinhamento entre ela e os principios de gestdo do
conhecimento deva existir. Exige uma cultura que promova a confianga de compartilhamento
e pensamento coletivo. Mas a cultura por si sé ndo ird processar a pratica vital da gestdo do
conhecimento. E, talvez, a falta de uma definicdo singular que tem atrasado a implantacdo em
uma escala mais ampla da gestdo do conhecimento (FRAPPAOLO, 2006).

Alvesson e Karreman (2001) identificaram quatro orientagOes distintas, em vez de
categorias rigidas e separadas de gestdo do conhecimento, que podem ser dispostas ao longo da
dimenséo da interacdo e o0 modo de intervencdo da gestdo, conforme a matriz abaixo (Figura
2.2.1). De acordo com Alvesson e Karreman (2001), distingbes sobre o conhecimento
escondem mais do que revelam. Entretanto, os autores argumentam que, nesse caso, elas sao
Gteis e valiosas, porque se concentram na maneira de pensar sobre questdes de gestdo do
conhecimento, que sdo mais faceis de representar do que o conhecimento em si; em parte,
porque as pessoas relatam a gestdo do conhecimento como explicita e discursiva. Para Alvesson
e Karreman (2001), as fronteiras minimizadas e as varias orientaces sdo o reconhecimento de
que ha uma continuidade entre polos finais e que existem fluxos e varia¢cdes dentro das
organizacOes, além de textos que dizem respeito a forma que se referem as praticas de gestao

do conhecimento.
Figura 3.4.1 — Tipologias de abordagens de gestdo do conhecimento
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Fonte: Alvesson e Karreman (2001).

A primeira orientacdo, no quadrante superior esquerdo, é a gestdo do conhecimento
como comunidade. Possui uma nogdo menos rigida de hierarquia e controle, e € menos
tecnocratica. O interesse € no conhecimento tacito. Entdo, GC se caracteriza pela forma de lidar
com a diversidade e de incentivar o compartilhamento de conhecimento por meio do clima e
do local de trabalho.

A segunda orientacdo, no quadrante superior direito, é a gestao do conhecimento como
controle normativo. O nivel de comunidade € um pouco mais acessivel para intervencoes
gerenciais do que o de conhecimento tacito. As pessoas podem ser persuadidas a se definirem
em termos da mesma identidade social, minimizando as fronteiras dentro da organizacao e



estando mais preparadas para cooperar e ajudar. Assim, a gestdo do conhecimento pode ser
vista como uma tentativa da administracdo de exercer controle normativo.

A terceira orientacdo, no quadrante inferior esquerdo, é a gestdo do conhecimento
como biblioteca estendida. Caracteriza-se pelo uso extensivo da tecnologia disponivel (base
de dados, sistemas avancados de busca, sistemas sofisticados de comunicacdo e assim por
diante). Definida pela mistura de informacGes internas e externas, permitindo o acesso ao
conhecimento por meio de plataforma tecnoldgica, apontam Mclnerney e Lefreve (2000).
Trata-se de um processo gerido de forma centralizada por um 6rgéo especial, préximo do que
conhecemos como burocracia (ALVESSON e KARREMAN, 2001).

A quarta orientagdo, no quadrante inferior direito, é a gestdo do conhecimento como
modelo de acdo. E semelhante ao controle normativo, mas o controle é comportamental.
Modelos e orientacdes sdo fornecidos para uma acao requerida, independente dos valores e do
pensamento do agente. Motivado pela economia da reutilizagdo, ou seja, os membros sdo
encorajados a usar conhecimento codificado, resultando em trabalhadores mais baratos. Produz
efeito de poder e desqualifica o trabalhador. A organizacdo democratiza o conhecimento que
ela quer que seja claro para todos (ALVESSON e KARREMAN, 2001).

Isto posto, podemos compreender as definicdes proposta por alguns autores. Para
Watson (2003, p.4), “gestao do conhecimento envolve a aquisi¢cao, armazenagem, recuperacao,
aplicacdo, geracédo, e revisdo de ativos de conhecimento de uma organizagdo de maneira
controlada”. Ja Frappaolo (2006, p. 8) define que “gestdo do conhecimento é alavancagem de
sabedoria coletiva para aumentar a capacidade de resposta e inovagao”.

Segundo Firestone e McElroy (2003, p. 72), “gestdao do conhecimento é uma disciplina
de gestdo que visa melhorar o processamento do conhecimento organizacional. Gestdo do
conhecimento também € a atividade humana que faz parte da interagdo que constitui o processo
de gestdo do conhecimento de uma agente ou coletivo”.

3. METODOLOGIA

Este estudo foi desenhado para explicar como a CO influéncia o sucesso do ciclo de
GC. E para explorar a contribuicdo da GC para os seguintes beneficios organizacionais
apontados pela literatura: inovagdo, vantagem competitiva e crescimento organizacional. O
modelo conceitual desta pesquisa combina e conecta dois modelos. O Modelo de Valores
Concorrentes de Quinn e Cameron (2006) fornece a ferramenta para avaliagdo da CO. O modelo
de Lawson (2002) nos apoiou na avaliacdo da GC e dos beneficios organizacionais.

A estratégia de pesquisa selecionada para esta investigacdo foi o método de Estudo de
Caso Singular. Conforme aponta Yin (2015), foi de desenvolvido um rigoroso protocolo de
pesquisa, ver Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Protocolo de Pesquisa

ETAPA | ATIVIDADE

DESENHO DA PESQUISA

Fase 1 Revisar literatura. Definicdo da questdo de pesquisa.

Fase 2 Selecionar casos. Definicdo de critérios de Selecdo; Sele¢do ndo aleatoria.
Fase 3 Desenvolver protocolo para coleta de dados. Emprego de abordagem mista: quantitativa e qualitativa.

COLETA DE DADOS

Fase’4 | Iracampo | Aplicar survey online; realizar entrevistas nio estruturadas.
ANALISE DE DADOS

Fase 5 | Analisar dados | Usar técnicas estatisticas; usar técnicas de anélise de contetido.
RESULTADOS E DISCUSSAO

Fase 6 | Relatar resultados | Descrever resultados e comparar com quadro tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor.



Como resultado da revisdo da literatura de forma clara definiu-se 0 modelo de pesquisa
e a questdo central de investigacdo. O modelo de pesquisa pode ser observado na Figura 3.1.

Figura 3.1 — Modelo de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do modelo de pesquisa foi elaborada a questdo geral ou o problema a ser
investigado e questdes especificas:

e Como a cultura organizacional esté relacionada com o ciclo de gestdo do conhecimento,

e por que a gestdo do conhecimento contribui para eficacia organizacional?

1. Existe relagdo entre cultura organizacional e gestdo do conhecimento, na
organizacéo alvo do estudo?

2. Como a cultura organizacional influencia o ciclo de gestdo do conhecimento?

3. Existe relacdo entre a gestdo do conhecimento e os beneficios organizacionais?

Para selecdo de casos que compds nossa amostra, conforme Yin (2015); Gil (2014),
desenvolveu-se trés critérios aléem da atuagdo no campo pesquisado, gestdo do conhecimento e
cultura organizacional: (1) gerir de forma intencional a cultura da organizacao e gerir de forma
intencional a gestdo do conhecimento; (2) ter a declaracdo formal, e instituido na estrutura
organizacional a estratégia de gestdo do conhecimento; e (3) ser objeto premiacfes como
empresa reconhecida pelo mercado pela atuacdo em gestdo do conhecimento, como o Premio
Nacional da Qualidade que avalia em um de seus critérios a gestdo do conhecimento.

A coleta de dados foi realizada em trés etapas, sendo a primeira a analise documental, a
segunda quantitativa e a terceira qualitativa. A analise documental, aprofundou nosso
conhecimento sobre a organizacao, por meio de relatorio de gestdo, premiagdes, publicacdes
sobre a gestdo da organizagdo. O que contribui para delimitar a amostra de respondentes ao
nivel estratégico da organizacdo. A abordagem quantitativa contou com a aplicacdo de survey
online e foi organizado em trés secc¢des: (1) questdes demograficas; (2) Organizational Culture
Assement Instrument (OCAI), de Quinn e Cameron (2006); e (3) Knowledge Management
Assement Instrument (KMAI), de Lawson (2002). A abordagem qualitativa aplicou a técnica
de entrevistas semiestruturadas e foi elaborada a partir de uma primeira analise dos dados
quantitativos, organizados em duas secdes: (1) tipologia cultural e relagdo com a gestdo do
conhecimento; (2) objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento e beneficios
organizacionais. Nesta etapa o0 pesquisador atuou como observador participante.

Inovagao

Crescimento

Vantagem

NV - -

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caso Promon Engenharia

A Promon Engenharia Ltda. € uma empresa brasileira de engenharia, fundada em 1960,
dedicada a prover solugdes de infraestrutura para setores-chave da economia. Desenvolve
soluces de infraestrutura por todo o pais e conta com um efetivo de 881 profissionais. Fornece
servicos e solucBes em sete areas de negocios: energia elétrica, industrias de processo e



manufatura, infraestrutura e edificacGes especiais, meio ambiente, mineracdo e metalurgia, 6leo
e gas, quimica e petroguimica.

A Promon Engenharia possui um numero significativo de premiacGes como empresa
reconhecida pelo mercado tema gestdo empresarial. Ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade em
2017, qual um dos seus critérios de avaliagdo é gestdo do conhecimento. Alcangou, em 2014, a
incrivel marca de 18 anos seguidos, no ranking das “150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar”, do Guia Vocé S/A. Em 2014 foi reconhecida, pelo segundo ano consecutivo, como
aempresa mais sustentavel no setor de “Consultoria, Gestdo e T1”, na 152 edi¢do do Guia Exame
de Sustentabilidade. Em 2015, pelo segundo ano consecutivo, reconhecida como “A Melhor
Empresa para Estagiar” e como a “Empresa com mais Praticas de RH voltadas para os Jovens”.
Entre indmeros outros prémios e reconhecimentos, em 2011 foi “Top of Mind” em
gerenciamento de projetos do PMI. Os profissionais da Promon Engenharia também foram
reconhecidos em premiacOes: Platinum Pipe Awards (2011 e 2015); e Destague em
Gerenciamento de Projetos do PMI-RJ (2011).

A Promon Engenharia geri de forma intencional sua cultura corporativa, tem como
valores fundamentais a visdo de comunidade de profissionais e o conhecimento como matéria-
prima. A gestdo do conhecimento, sempre esteve presente na organizagao desde sua fundacao,
porém € claro ndo com esse nome e nem com essa composic¢ao atual. Hoje, a GC é intencional
e a companhia possui uma diretoria executiva de GC, que possui dois objetivos estratégicos:
(1) entregar resultados com mais qualidade ao mercado; (2) inovagdo em processo, Servicos e
produtos. Os profissionais estdo organizados em comunidade de préaticas em sinergia com 0s
conhecimentos criticos aos negocios da empresa. Ha um cuidado intenso com o conhecimento
tacito, com a colaboracdo e o crescimento e desenvolvimento profissional e pessoal de seus
colaboradores, qual 80% s&o acionistas da companhia.

4.2 Descrigdo e Analise do Perfil da Amostra

A amostra foi delimitada aos lideres da alta gestdo da organizacdo estudada, no
momento da realizacdo da coleta dos dados, o namero total foi de 19 lideres entre diretores,
gerentes e coordenadores. Dos 19 questionarios enviados, foram recebidos 16 questionarios,
dos quais 14 questionarios foram validados para o estudo, o que representou 73,68% do total
da amostra.

A distribuicdo da amostra segundo o0 género, aponta que em sua maioria 0s respondentes
sdo do sexo masculino (71,43%). A minoria, ou seja, 0 sexo feminino (26,67). A faixa etaria
dos respondentes indicou que a maioria dos lideres esta acima da faixa de 46 anos (73,43%),
seguido pela faixa entre 41 a 45 (14,29%), entre 31 a 40 anos (7,14%); e entre 26 a 30 anos
(7,14%). A amostra apresentou um alto nivel educacional, sendo 7,14% dos lideres com o titulo
de Doutorado; 21,43% com o titulo de Mestrado; 50% do total da amostra com Pds-
graduacdo/Especializacéo; e 21,43% com ensino Superior Completo.

Em relacdo as posices ocupadas pelos respondentes, os resultados demonstraram que
1 (um) respondente esta posicionado como diretor executivo de GC, 2 (dois) ocupam cargos de
diretores de projetos e de operagfes, 9 (nove) ocupam cargos de gerentes seniores de
engenharia, financeiro, qualidade e seguranca, meio ambiente e saude, suprimentos, gestdo de
projetos e sistemas, e 2 (dois) afirmaram ocupar cargos de coordenacao, documentacgdo técnica
e qualidade.

4. 3 Descricdo e Andlise da Tipologia Cultural

O resultado da aplicagdo do Competing Value Model (Quinn e Cameron, 2006), foi
extraido o valor médio de cada um dos tipos culturais por respondente, somando-se 0s pontos
de cada respondente das questdes associadas a cada tipo de cultura na escala Likert (de 1 a 5),
dividindo-se o total por 6 (nimero de perguntas). Com a finalidade de realizar uma analise mais
adequada, julgou-se conveniente extrair os valores médios por tipo cultural. O resultado foi



obtido pelo somatério dos valores médios dos respondentes em cada tipo cultural, dividindo-se
esse total pelo numero de respondentes. A Tabela 4.2.1 apresenta os dados extraidos por tipo
de cultura, considerando o perfil real da organizacdo estudada.

A cultura predominante na organizacdo estudada reside no tipo grupal. Esse resultado é
estratificado porque os lideres participantes apresentaram maior pontuacao para esse perfil
cultural com uma média aproximada de 4,24 de um total de 5,00. O tipo cultural menos evidente
é o da cultura hierarquica, com valor médio de 3,99. A pesquisa demonstra que a cultura
inovativa foi 0 segundo tipo mais valorizado como importante para a organizacao.

Tabela 4.3.1 — Valor médio por tipo cultural e estatisticas descritivas

Estatistica Grupal Inovativa Racional Hierarquica
Média 4,24 4,02 4,01 3,99
Mediana 4,14 3,92 3,90 3,90
Desvio-padrado 0,43 0,49 0,58 0,58
Minimo 3,67 3,33 3,17 3,00
Méximo 5,00 5,00 5,00 5,00

Fonte: SPSS (20.0.0).

A Figura 4.3.1 foi criada para demonstrar graficamente a tipologia cultural geral
encontrada para este estudo de caso. E importante ressaltar que, embora o Competing Value
Model (Quinn e Cameron, 2006) permita avaliar e analisar as formas culturais de maior ou
menor presencga na organizagdo, ndo ha um tipo cultural que se destaque de forma exagerada
na organizacgao estudada, ou seja, existem diferengas, mas nao sdo tao gritantes.

Figura 4.3.1 — Representacdo da Tipologia Cultural de Quinn para Promon Engenharia
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Fonte: Adaptado de Quinn e Cameron (2006).

Como complemento, pode-se dizer que a cultura grupal e inovativa sdo enraizadas na
organizacgéo estudada. Assim, esta pesquisa constatou que:
» Os membros da organizacdo sentem que realmente fazem parte do grupo de trabalho.



* A empresa valoriza, respeita e investe em seus recursos humanos. Leva-se em conta o
moral do empregado.

» Oestilode administracdo é caracterizado por trabalho em equipe, consenso, participacao
no processo de solugéo de problemas e tomada de decisé&o.

» As pessoas se ddo bem e compartilham suas ideias umas com as outras.

* O lema que une os membros é estar envolvido com inovacéo e desenvolvimento.

« Ha énfase no crescimento por meio do desenvolvimento de novas ideias.

« A adaptacdo e a flexibilidade as mudancas sdo encorajadas por serem consideradas
pontos fortes.

4.4 Descricdo e Anélise da Gestdo do Conhecimento

O principal objetivo neste item é identificar as dimensBes (criacdo, captura,
organizacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicacdo de conhecimento) da GC que se
manifestaram na organizacdo estudada. Para a analise foi extraido o valor médio de cada uma
das dimens@es por respondente, e seu respectivo desvio-padrdo, somando-se 0s pontos obtidos
de cada respondente nas questfes associadas a cada dimensdo da gestdo do conhecimento na
escala Likert (de 1 a 5), dividindo-se por 4 (numero de perguntas).

Com a finalidade de realizar uma analise mais adequada, julgou-se conveniente extrair
os valores médios por dimensdo da GC. O resultado foi obtido pelo somatério dos valores
médios dos respondentes em cada dimensdo, dividindo-se esse total pelo numero de
respondentes. A Tabela 4.4.1 apresenta os dados extraidos por dimensdo da GC.

Tabela 4.4.1 — Valor médio por dimenséo da GC e estatisticas descritivas

Estatistica Criacéo Captura Organizacdo | Armazenagem | Disseminacdo | Aplicacdo
Média 4,32 4,02 4,02 3,84 4,07 3,89
Mediana 4,25 3,88 3,95 3,95 4,07 3,89
Minimo 3,50 3,00 3,00 2,50 2,50 2,75
Méximo 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 4,75
Desvio-padrdo 0,55 0,72 0,64 0,60 0,65 0,50

Fonte: SPSS (20.0.0).

A Tabela 4.4.1 apresenta a ocorréncia dos mecanismos de cada dimenséo da GC obtidos
na investigacao e servira de suporte para analise do ciclo de gestdo do conhecimento da empresa
pesquisada, ou seja, o nivel em que ciclo de GC ocorre em nosso estudo de caso singular.
Organizagdo estudada apresenta alto nivel de ocorréncia do ciclo de GC. Calculando-se a soma
das médias de cada dimensdo e dividindo-se por 6 (nGmero de dimensdes), obtém-se o resultado
aproximado em torno de 4,03 (81%) de um total de 5 (100%), da escala Likert (de 1 a 5), que
poderia ser alcancado.

A pesquisa apontou que, no caso estudado, ha alta ocorréncia dos mecanismos
questionados em cada uma das dimens@es avaliadas pelo KMAI (Lawson, 2002), ou seja, 0
ciclo de gestdo do conhecimento ocorre em fluxo orgéanico e estruturado por processos e
praticas bem definidas, ndo apenas com praticas isoladas ou apenas a ocorréncia de uma
dimensdo ou outra dimensao

A Figura 4.4.1 ilustra a percepc¢do dos lideres em relacdo as dimensbes da GC que,
combinadas, formam o ciclo organico de GC. Cada uma das dimensdes possui quatro
afirmativas descritivas (mecanismos de GC) avaliadas pela escala Likert (de 1 a 5).



Figura 4.4.1 — Percep¢ao dos lideres quanto aos mecanismos de cada dimenséo da GC
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa também apurou o sucesso do ciclo de gestdo do conhecimento, avaliando
sua contribuicdo para a melhoria dos indicadores de inovacdo, crescimento e vantagem
competitiva. Considera-se valido ressaltar que essa medida ndo é de facil percepgdo; por isso,
além dos dados coletados na abordagem quantitativa, julgou-se necessario que a prépria
diretoria de gestdo do conhecimento da organizacdo aferisse tal contribuicdo, sendo essas
evidéncias apresentadas posteriormente na descri¢do da abordagem qualitativa. Dessa forma.
A Tabela 4.4.2 apresenta a estatistica descritiva para esta variavel.

Tabela 4.4.2 — Estatisticas descritivas da contribuicdo da GC aos beneficios organizacionais

Estatisticas Inovacéo Crescimento Vantagem competitiva

Média 3,19 3,28 3,36
Mediana 3,33 3,17 3,00
Minimo 1,67 2,00 2,50
Maximo 4,00 4,67 4,50
Desvio-padrédo 0,80 0,88 0,17

Fonte: SPSS (20.0.0)

A GC na empresa estudada apresenta alto indice de ocorréncia nos mecanismos
mensurados para cada uma das dimensdes de conhecimento. Aproximadamente 80,6% dos
mecanismos de gestdo do conhecimento sdo praticados pela empresa pesquisada, ocasionando
um ciclo de gestdo do conhecimento orgénico e transversal. A dimensdo da criacdo de
conhecimento manifestou-se como a mais praticada obtendo média aproximada de 4,32 de um
total de 5,00. O menor valor obtido foi para os mecanismos da dimensao da armazenagem do
conhecimento, com média de 3,84 de um total de 5,00.

Portanto, em resumo, na dinamica para a gestdo do conhecimento:

« Haalta ocorréncia do clico de gestdo do conhecimento na organizacdo investigada;

» O ciclo de gestdo do conhecimento demonstrou-se organico e de forma transversal na
organizacéo.

* Os mecanismos da dimenséo da criacdo de conhecimento sdo os mais praticados.

» Ha contribuicdo significativa do ciclo de gestdo do conhecimento para melhorias dos
indicadores de inovacéo, crescimento e vantagem competitiva.

4.5 Descricdo e Analise da Relacédo entre CO e GC
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O coeficiente de correlacdo de Pearson foi utilizado para analisar a relagédo entre cultura

organizacional e gestdo do conhecimento. A analise da correlacao de Pearson de tipos de cultura
organizacional e gestdo do conhecimento revelou que houve uma correlacdo positiva. Os tipos
de cultura inovativo e grupal apresentaram os maiores coeficientes de correlacdo com 0,729 e
0,622, respectivamente. O tipo de cultura racional teve o menor coeficiente de correlacdo, com
0,417. Todas as correlacGes foram altamente significativas, exceto o tipo racional. Na Tabela
4.5.1, pode observar melhor a distribuicdo dos dados.
Esta pesquisa trata a cultura como uma varidvel independe e a gestdo do conhecimento como
variavel dependente. Conforme ja apontado na revisdo da literatura, a importancia estratégica
da cultura organizacional tem sido referenciada em diversos estudos e por diferentes autores,
entre eles destacam Quinn e Cameron (2006), Santos (2000), Denison (1994) e Peters e
Watermann (1982).

Tabela 4.5.1 Coeficiente de Correlacio de Pearson

GRU INT RAC HIE GDC
GRU Pearson 1
Sig. (2-
N 14
INT Pearson 0,898** 1

Sig. (2- | 0,018

N 14 14
RAC Person 0,748** 0,767** 1
Sig. (2- 0,002 0,001
N 14 14 14
HIE Pearson 0,649* 0,685** 0,5652* 1
Sig. (2- 0,012 0,007 0,041
N 14 14 14 14
GDC Person 0,622* 0,729** 0,417 0,540* 1
Sig. (2- 0,018 0,003 0,138 0,046
N 14 14 14 14 14

** Correlagdo é significativa em 0,01 nivel (2 — extremidades).
* Correlagdo é significativa em 0,05 nivel (2 — extremidades).
Fonte: SPSS (20.0.0).

Esta pesquisa trata a cultura como uma variavel independe e a gestdo do conhecimento
como variavel dependente. Conforme ja apontado na revisdo da literatura, a importancia
estratégica da cultura organizacional tem sido referenciada em diversos estudos e por diferentes
autores, entre eles destacam Quinn e Cameron (2006), Santos (2000), Denison (1994) e Peters
e Watermann (1982).

Ja a forca cultural, também abordada na revisdo da literatura, foi conceitualizada
segundo Santos (2000, p.39) como a “extensdo em que os valores e crengas que premiam a
organizacdo sdo ampla e intensamente compartilhados pelos seus membros”. No Competing
Value Model (Quinn e Cameron, 2006), aplicado nesta investigacao, a cultura forte € aquela
gque mais incorpora os atributos de todos os quatros tipos culturais (SANTOS, 2000). O
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somatdrio dos valores encontrados para cada tipo cultural estd apresentado na ultima coluna da
direta.

A analise dos dados sugere que a empresa pesquisada ndo é caracterizada por apenas
um tipo de cultura. Pode-se dizer que é representada pela combinacdo de tipos culturais
diferentes em que ha predominancia estatistica de mais de um tipo cultural. O valor obtido para
a forca cultural é 16,26 de um total de 20,00. Infere-se que a dimensdo da forca cultural
influencia o sucesso do ciclo de gestdo do conhecimento, pois determinadas dimensdes de
conhecimento presente no ciclo requerem determinados atributos culturais presentes. O tipo
cultural menos evidente, por exemplo, a dimensdo de organizagdo ou armazenagem de
conhecimento, requer certa orientagdo para o controle e estabilidade, padronizagdo e
procedimentos. Relaciona-se tal evidéncia ao alto indice de ocorréncia em que opera da GC na
empresa pesquisada.

4.6 Descrigdo e Anélise da Abordagem Quialitativa

Os resultados da abordagem quantitativa revelaram que existe relagdo entre a CO e a
GC, e também que a GC contribui para a eficacia organizacional. Esses achados podem ser
encontrados, embora em pouca quantidade, na literatura relevante ao campo. Entretanto,
entender como a cultura organizacional esta relacionada e como ela influencia positiva ou
negativamente a organizacédo estudada nos levou a aplicar uma abordagem qualitativa na busca
de evidéncias, da mesma forma, para a questdo da contribuicdo da GC para os indicadores de
inovacdo, vantagem competitiva e crescimento organizacional. A evidencias encontradas
proporcionaram a producao da Figura 4.6.1.

Figura 4.6.1 — Modelo de Incorporacao da Gestao do Conhecimento a Estratégia de Negdcio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a coleta de dados qualitativos, selecionamos primeiro, com vasto conhecimento da
organizacdo, e que ocupa um cargo da diretoria executiva da organizacéo, o diretor executivo
de gestdo do conhecimento, segundo um profissional que coordena os processos de gestdo do
conhecimento e terceiro um profissional de nivel gerencial que podemos dizer, que a usuaria
da gestdo do conhecimento, ou seja tem a no¢do do valor das dos processos, praticas, técnicas
de gestdo do conhecimento. Em relacdo a CO identificamos evidéncias que corroboram tanto o
tipo cultural identificado na abordagem quantitativa quanto atributos histéricos de valorizagao
do conhecimento, tais como: a organizagéo se define como uma “comunidade de profissionais”;
um pilar da CO é a “visao de trabalho em comunidade”; valorizam o “resultado compartilhado
por todos”; e valorizam 0 “conhecimento como matéria prima”. Um dos “pilares da GC” é a
“pré-disposicdo ao compartilhamento”. Na “base”, essas evidéncias se “interconectam por estes
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principios”. O entrevistado explica que os atributos da CO da organizacdo estudada,
“compartilhamento”;  “colabora¢do”; “resultado compartilhado” alavanca aspectos
fundamentais da GC que a organizagdo valoriza, tais como: “relagdo entre pessoas”;
“transferéncia de conhecimento”; e “constru¢do do conhecimento coletivo”. No caso estudado,
as evidéncias sugerem que a CO esté interconectada conceitualmente com a GC, influenciando
assim o sucesso da dinamica do ciclo da gestdo do conhecimento. Outros atributos valorizados
como “desenvolvimento da competéncia”; “valorizagdo do capital intelectual”; “valorizagdo do
crescimento individual”; “visdo de comunidade de préaticas que compartilham e constroem um
conhecimento melhor e maior”; estdo na cultura da organizacdo antes da adocéo da expressao
“gestdo do conhecimento” como um “elemento da estrutura” e como um “modelo de atuagio”,
destaca o entrevistado.

Aprofundando ainda mais a questao, identificamos que os alicerces da construcao de
valor da organizacdo passam pela “cultura e pelo conhecimento”. Ou seja, a partir de seus
principios e valores, a “estrutura que organizagdo acredita” associados ao “conhecimento em
constante evolu¢do”, gera “valor para a organiza¢do” quando “aplicado nas solug¢des”
oferecidas ao mercado. Outro valor descrito na organizacao da empresa estuda é valoriza¢ao do
individuo, oferecendo “condi¢des para 0 desenvolvimento profissional e como pessoa”. Estas
evidéncias sugerem uma explicacdo de como os atributos valorizados sdo operacionalizados
com a finalidade de gerar valor para organizacao, para o negdcio e para os individuos.

Pode-se observar que tanto o tipo cultural identificado quanto a gestdo do conhecimento
da organizacéo estudada estd amparado pela literatura, os atributos culturais valorizados estao
claramente alinhado com a tipo grupal da tipologia cultura de Quinn e Cameron (2006), e a
gestdo do conhecimento se assemelha em muito com o quadrante superior esquerdo da matiz
de avaliacdo de Alvesson e Karremann (2002). Interessante que, alguns processos e resultados
esperados de GC sdo justamente atributos culturais valorizados, como compartilhamento,
colaboracgéo, qualidade, vantagem competitiva e inovacao.

Em relacdo aos resultados de gestdo do conhecimento, encontramos na organizagao
estudada dois tipos de evidéncias, uma mais objetiva: “entregar resultados com melhor
qualidade”; e “entregar a0 mercado um produto com melhor qualidade. Outro tipo mais
subjetivo: “inovagdo; “identificagdo de tendéncias de mercado”; “capacidade de atrair
parceiros”; “desenvolvimento de novos processos”; “desenvolvimento de novas ofertas”; iSso
porque a GC, também se da pela combinacdo dos conhecimentos desenvolvidos em projetos,
que permitem criar inovagdes e novos produtos. Por exemplo, a Promon trabalhou muito no
aspecto de gestdo de projetos, como um elemento fundamental para mitigacdo de riscos,
atendimento de prazos, atingimento de resultados econémicos dentro das operagdes, hoje
vendemos o gerenciamento como uma oferta independente, o préprio know-how foi
transformado em negdcio e produto.

A constatacdo de que a GC contribui para os indicadores de eficacia organizacional, ndo
esta apenas nos indicadores de antes e depois do modelo de gestdo, também esta na busca da
maturidade dos processos, automacao que viabilize maior produtividade e competitividade,
com profissionais treinados, qualificados e preparados (processo de licdes aprendidas), isso
permite que vocé ndo cometa 0s mesmos erros, e sim reaplique o que deu certo e funcionou
bem em constante melhoria. Essa estrutura voltada a captura de conhecimento, ao incentivo
para que os profissionais participem das comunidades de praticas, e a interconexdo com a CO
e crencas é fundamental para a contribuicdo aos indicadores de inovagédo, vantagem competitiva
e crescimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

13



O objetivo deste estudo foi investigar a influéncia da cultura organizagcdo no ciclo de
gestdo do conhecimento. O Competing Value Model (Quinn e Cameron, 2006) demonstrou ser
um valioso instrumento de avaliacdo de cultura organizacional, assim como o ciclo de gestdo
do conhecimento formado pela combinagéo das dimensdes de conhecimento (criagao, captura,
organizacdo, armazenagem, disseminacgdo e aplicacdo de conhecimento), proporcionado pelo
KMAI (LAWSON, 2002).

A tipologia cultural caracteriza a organizagdo estudada, pois diversos atributos sdo
condizentes com estratégias de inovacdo, como sugere 0o modelo de avaliacdo de GC de
Alvesson e Karreman (2001). Dessa forma, infere-se que os atributos de uma cultura inovativa,
quando combinados, sdo poderosos valores para inovagao, crescimento e criacdo de vantagem
competitiva.

A cultura organizacional influencia diretamente o ciclo de gestdo do conhecimento, que
é 0 objetivo central dessa investigacdo. Reconhecer o conhecimento como valor e té-lo como
crenga e principio favorece o sucesso de um modelo de gestdo baseado em conhecimento.

Por fim, conclui-se que é necessario explorar cada vez mais a conexao entre cultura e
gestdo do conhecimento. A GC ainda é um campo novo que apenas esta nascendo, hd muito a
se descobrir para auxiliar o sucesso das organizagdes.

Nossas consideracgdes finais apontam para recomendacao de pesquisas futuras no campo
da GC — uma reside na exploragdo da conexdo entre gestdo do conhecimento e cultura
organizacional; e a outra na relacdo da GC e a estrutura organizacional.

No campo da GC e da cultura organizacional (CO), pode-se se pensar em pesquisas
voltadas a encontrar evidéncias de atributos culturais comuns a quaisquer organizagdes que
queiram implantar a gestdo do conhecimento. Entretanto, julga-se plausivel fazer uma ressalva
de que talvez a GC apenas se aplique a organizac6es inseridas na economia do conhecimento,
ou seja, que tenham seus negocios baseados e intensivos em conhecimento.

Pode-se, ainda, abordar quantitativamente a relacdo da influéncia da CO na gestdo do
conhecimento, desmembrando cada tipo cultural como fator de influéncia da gestdo do
conhecimento; e o papel da cultura para a contribuicdo da GC nos indicadores de eficacia.

Outro aspecto que ficou evidente é a formalizagdo da GC na estrutura organizacional
como uma diretoria executiva, 0 que sugere uma excelente forma de apoio da alta gestdo,
destacando-se que, em paises da Europa, isso possa ser mais comum. Assim, recomenda-se a
investigacdo da gestdo do conhecimento e sua conexdo ou formalizacdo na estrutura
organizacional.

Pode-se dizer que uma das limitacbes desta pesquisa é o estudo de caso singular, pois
este possui pouca validade externa e possibilita pouca generalizacdo das evidéncias
encontradas. Entretanto, observar o comportamento entre os constructos relacionados foi
valioso para a criagdo de um novo modelo de pesquisa mais robusto e com possibilidade de
maior quantidade de dados enfatizando conclusdes com base estatistica e maior possibilidade
de generalizagéo.

Assim, pressupde-se que 0 modelo de pesquisa pode considerar a cultura organizacional
(tipo grupal, inovativa, racional e hierarquica) como uma variavel independente; a gestdo do
conhecimento (dimensdo da criagdo, da captura, da organizagdo, do armazenamento, da
disseminacéo e da aplicacdo de conhecimento) como variavel dependente; e os indicadores de
eficacia organizacional (inovacdo, crescimento e vantagem competitiva) como uma variavel
causal. Dessa forma, aplicados a um modelo de equacdes estruturais, € possivel obter resultados
inovadores do ponto de vista metodoldgico para a area de humanas.
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