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RESUMO

Por se tratar de algo essencialmente inserido na mente das pessoas, O
conhecimento tacito € reconhecidamente de dificil transferéncia, exigindo condicbes
que perpassam por aspectos idiossincraticos, gestdo e estrutura organizacional
entre outros, ndo necessariamente nessa ordem, para que seja eficaz. Neste estudo
sdo analisados os mais relevantes indicadores para transferéncia do conhecimento
tacito encontrados na literatura, propondo-se a inclusdo de um novo, denominado
distancia entre as unidades de conhecimento, constituindo-se assim 14 indicadores
para avaliacdo desse processo. A pesquisa foi aplicada em uma empresa
siderurgica privada, a ArcelorMittal Tubardo, em um novo setor produtivo implantado
em 2002, que demandou intensa transferéncia de knowhow. Considerando-se o
tempo na funcdo dos respondentes, variando entre as fases de construcao,
comissionamento e aprendizagem do novo processo, a analise fatorial exploratéria
(AFE) foi aplicada repetidamente para avaliar a percepcédo de cada subgrupo de
empregados, identificados por estarem presentes em cada fase. Como resultado
obteve-se uma rede nomoldgica de intencdo de transferir conhecimento tacito,
constituida pelos fatores ‘“estratégia de gestdo do conhecimento e cultura
organizacional”, “estrutura organizacional’ e “fatores idiossincraticos”. Sé&o
abordadas as limitagbes, a relevancia e as contribuicées do estudo, em especial a
constatacdo de que a estratégia de gestdo do conhecimento e a cultura
organizacional superam os aspectos idiossincraticos em relevancia. E proposta a
realizacdo de estudo em outros ambientes organizacionais, buscando-se identificar a
influéncia do controle da empresa, se estatal ou privada, no modelo de transferéncia

de conhecimento tacito predominante, bem como em processos estabilizados.

Palavras chave: Gestdao do conhecimento, Conhecimento tacito, Transferéncia de

conhecimento, Siderurgia, Brasil.



ABSTRACT

Considering tacit knowledge is mostly stored in human's mind, it is more difficult to be
transferred throughout the organization, requiring some conditions to be transferred
like idiosyncratic factors, management, organization and structure of the company
among others, not necessarily in this sequence, in order to be effective. The most
relevant tacit knowledge indicators found in the literature was revised, and a new
one, distance between units of knowledge, was introduced, totalizing 14 indicators to
evaluate this process. The research was carried in a brazilian privaty steel company,
the ArcelorMittal Tubarao, in a new process introduced in the year 2002, which
required an intensive know-how transfer. Take in account the time in the function of
the employees of the production line, which varies from erection, commisioning and
learning phases, an exploratory factorial analysis (EFA) was applied repeatedly to
evaluate the perception of each group of employees, identified to be working in these
phases. The main finding was a proposed nomological network of willingness to
transfer tacit knowledge with three factors: knowledge management strategy and
organizational culture, organizational structure and idiosyncratic factors. Limitations
are addressed, relevance and contributions as well, in particular the finding that
knowledge management strategy and organizational culture overcomes idiosyncratic
factors in importance. It is proposed the application of the tested model in others
organizational environments, especially looking to identify if the company control,
state-owned or private, could influence in the tacit knowledge transfer predominant

model as well as in other stabilized process.

Key-Words: Knowledge management, Tacit Knowledge, Knowledge transfer, Steel

industry, Brazil.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento e as formas de se lidar com ele tem sido objeto de interesse
da humanidade desde muito tempo. Nos Ultimos anos, esta questdo tem emergido
com mais intensidade face a rapidez da evolu¢cdo dos negocios propiciada pelos
avancos tecnoldgicos, que demandam tomadas de decisdo cada vez mais rapidas.
Profissionais experientes, com conhecimento acumulado ao longo dos anos sé&o
essenciais nesse contexto. Como as organiza¢cfes tém gerenciado a saida dessas
pessoas, quer seja por aposentadoria ou para outras empresas, € uma questao que

suscita reflexao e investigacao.

Nesse sentido, diversos estudiosos tém investigado a importancia do
conhecimento das pessoas como recurso valioso e diferencial competitivo das
organizacbes (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991; PRAHALAD, HAMEL, 1990;

PETERAF, 1993; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

Ao abordar a discussédo sobre o conhecimento, Nonaka e Takeuchi (2008)
conceberam a dimensao epistemoldgica, constituida pelos conhecimentos tacito e
explicito. O conhecimento tacito knowhow) nao é facilmente visivel e explicavel,
sendo idiossincrético e de dificil formalizacéo, tornando seu compartilhamento dificil.
O conhecimento explicito (knowwhat), por outro lado, pode ser expresso em
palavras, niumeros ou sons, sendo facilmente compartilhado (NONAKA, TAKEUCHI,

2008; LUNDVALL, 1996).

O conjunto de conhecimentos que reflete a competéncia central de uma
organizacdo requer o conhecimento tacito (knowhow) que é a capacidade de

colocar o knowwhat em pratica (BROWN, DUGUID, 1998).
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Por outro lado, para que o conhecimento tacito efetivamente se torne uma
vantagem competitiva sustentavel, é preciso que ele tenha uma gestdo apropriada
(LAM, 2000; SUBRAMANIAM e VENKATRAMAN, 2001; TAKEUCHI, NONAKA,

1997).

A forma como a transferéncia do conhecimento tacito € processada tem
suscitado intensa discussao na literatura, com duas abordagens predominantes.
Uma delas defende que possa haver conversdo de tacito para explicito para
posterior compartilhamento (NONAKA, TAKEUCHI, 1997); a outra argumenta que 0
conhecimento tacito sempre serd tacito, ndo podendo ser formalmente transmitido,
mas implicitamente compartiihado ou simplesmente aprendido (HALDIN-
HERRGARD, 2000; BROCKMANN, ANTHONY, 1998; SETZER, 2001). Dependendo
do entendimento que se da para esta questdo, a estratégia de gestdo do
conhecimento pode ser classificada em “personalizacdo”, que é a transferéncia de
conhecimento tacito entre pessoas; ou “codificacdo”, que é a transferéncia de

conhecimento explicito na organizacdo (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999).

Buscou-se neste estudo explorar os fatores relevantes para a transferéncia do
conhecimento tacito na percepcdo dos membros organizacionais de uma empresa
siderdrgica privada do Espirito Santo, ArcelorMittal Tubardo, visando identifica-los e
confirmar influéncia dos aspectos idiossincraticos como o fator principal. Nesse
sentido, Brockmann e Anthony (1998), Haldin-Herrgard (2000), Setzer (2001) e Joia
e Lemos (2010), este ultimo em estudo numa organizacdo estatal, sdo relevantes
para esta dissertacdo, ao enfatizarem a importancia de aspectos idiossincraticos

como fator principal para a transferéncia de conhecimento tacito.

Por outro lado, os resultados de Gupta e Govindarajan (2000b) em uma

organizacao privada indicam que a combinacdo de reconhecimento & recompensa
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adequados, em resposta aos resultados de grupos e ndo de individuos, sdo 0s
principais motivadores para a transferéncia de conhecimento tacito (GUPTA,

GOVINDARAJAN, 2000Db).

Adicionalmente, os resultados de Ait Razouk, Bayad e Wannenmacher (2009)
em outra organizacao privada, apontam para a importancia de praticas estratégicas
de recursos humanos como fundamentais para a transferéncia de conhecimento
tacito, tais como: integracdo, treinamento, processo de sucessdo e recompensa

adequada.

Dessa forma, os resultados de Joia e Lemos (2010) ndo podem ser
generalizados para outros contextos organizacionais pela predominancia dos
aspectos idiossincraticos como fator relevante, mas os estudos de Gupta e
Govindarajan (2000b) e de Ait Razouk, Bayad e Wannenmacher (2009) poderiam

ser, pela predominancia de aspectos associados a gestdo do conhecimento tacito.

Considerando o0 exposto, esta dissertacdo tem como questdo norteadora:
Quais sdo os fatores relevantes a transferéncia do conhecimento tacito
segundo a percepcao dos membros organizacionais de uma empresa do setor

siderurgico brasileiro?

A primeira contribuicdo deste estudo é ampliacdo da rede nomoldgica
proposta por Joia e Lemos (2010) de intencao de transferir conhecimento tacito, com
a criacdo do construto “personalizacdo”, avaliado por meio das proxies
“transmissao”, “armazenagem” e “rede” (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999).
A justificativa para essa proposicdo é que os indicadores “transmissdo” do
conhecimento de pessoa para pessoa, “armazenagem” do conhecimento
predominantemente contido nas pessoas por meio de “redes” de pessoas da

organizacéo, estdo associados a personalizacdo do conhecimento e ndo a estratégia
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de gestdo do conhecimento (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999). Assim, o0s
construtos inicialmente propostos neste estudo foram: estrutura organizacional,
estratégia de gestdo do conhecimento, cultura organizacional, fatores

idiossincraticos e personalizacao.

A segunda contribuicdo é a ampliacdo do numero de proxies para avaliacao
dos construtos de treze para quatorze, com a inclusdo da proxy “distancia entre as
fontes do conhecimento” para o construto “estrutura organizacional’. A justificativa
para esta inclusao se baseia no fato de que tempo disponivel e distancia da fonte do
conhecimento sao independentes e nem sempre ambos ocorrem simultaneamente.
Pode ser ter tempo sem 0 concomitante contato com a fonte do conhecimento

(LEONARD, SENSIPER, 1998).

Além disso, foi identificado que o fator estratégia de gestdo do conhecimento
e cultura organizacional e ndo os fatores idiossincraticos, constitui-se no mais
relevante para a intencdo de transferir conhecimento tacito, na percepcdo dos

membros organizacionais da empresa locus deste estudo.

N&o é possivel afirmar-se que a predominancia do fator estratégia de gestéo
do conhecimento e cultura organizacional se da em funcédo da organizacao estudada

ser privada, porém ha indicios de que esta seja a principal razéo.

A justificativa para a realizacdo da pesquisa nessa empresa esta associada a
constatacdo do aparente sucesso da implantacdo de uma linha nova de producao
gue dependia fundamentalmente da transferéncia de knowhow. Esse processo,
implantado em 2002, mudou o perfil de negécio da empresa, por meio da introducéo
de um novo produto. O processo de treinamento e de capacitacdo envolvidos para
operar o mesmo contribuiu para a mudanca dos resultados da empresa. Enquanto

em 2000, para um volume de vendas de 4,7 milhdes de toneladas de produtos, a
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organizacdo faturou 116 milhdes de dolares com um LAJIR de 202 milhdes de
dolares, em 2005, trés anos apOs o inicio operacdo do novo processo, a mesma
comercializou 4,3 milhdes de toneladas de produtos com um faturamento de 895
milhdes de dolares e um LAJIR de 202 milhdes de dolares, o que permite inferéncia
de que o processo de transferéncia de know-howfoi eficaz, considerando-se o curto

periodo transcorrido (Fonte: Controladoria da ArcelorMittal Tubardo — Fev/10).

Os 14 indicadores foram avaliados por meio das proxies: tempo, linguagem,
confianca, distancia entre as fontes, valor, poder, ambiente, rede, hierarquia, midia
utilizada, reconhecimento & recompensa, treinamento, transmissao e armazenagem

do conhecimento. Estes termos foram identificados por meio de revisao da literatura.

Para o levantamento dos dados desse estudo, foi aplicado um questionario
fechado com quatorze perguntas relativas aos indicadores de transferéncia de
conhecimento t4cito, visando captar a percepc¢do dos membros organizacionais. Os
dados foram analisados por meio de andlise fatorial exploratdria, objetivando-se
identificar as associacOes entre as proxies estudadas e agrupa-las num conjunto

menor de fatores principais (construtos), de forma a responder a pergunta de

pesquisa (HAIR et al, 2009; MALHOTRA, 2006).

Os resultados mostraram que, das 350 pessoas que responderam a pesquisa
aplicada, identificou-se 160 que estavam presentes desde a montagem, durante a
partida do equipamento e/ou durante o periodo de aprendizagem (learning curve),
até o0 equipamento atingir sua capacidade nominal de produgdo, pontanto
participando diretamente do processo de transferéncia do know-how, incluindo
contatos com equipes estrangeiras envolvidas. ldentificou-se trés fatores relevantes
para a transferéncia de conhecimento tacito, sendo o primeiro, denominado

“estratégia de gestdo do conhecimento e cultura organizacional’, representando
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20,4% da variancia total da amostra, o segundo, denominado “estrutura
organizacional”, representando 18,1% da variancia total e o terceiro, denominado

“fator idiossincratico” representando 17,5% da variancia total.

Os resultados encontrados neste estudo chamam a atencédo para a estratégia
de gestdo do conhecimento, quando da implantacdo de processos novos,
considerando que a percepcdao dos membros organizacionais que participam
diretamente dos mesmos desde a fase de implantacdo, comissionamento e curva de
aprendizagem diferem daqueles que nao participaram dessas fases. Isto tem
relevancia para as organizacfes no sentido de que possam rever suas praticas de

gestao de pessoas.

Com a identificagdo desses fatores para a transferéncia de conhecimento
tacito e a ndo predominancia dos aspectos idiossincraticos e sim o fator estratégia
de gestdo do conhecimento e cultura organizacional como 0 mais relevante,

confirma-se que o objetivo desta dissertacao foi plenamente atingido.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Nos estudos sobre a teoria do conhecimento dispensa-se especial atengao na
diferenciacao entre dados, informacéo e conhecimento, normalmente nessa ordem
hierarquica. De acordo com Setzer (2001), dados sdo uma sequéncia de simbolos
guantificados ou quantificaveis, como um texto ou uma base numérica, podendo ser
totalmente descritos por meio de representacdes formais e estruturadas e passiveis
de serem armazenados, inclusive em computadores. Informagcdo € uma abstracao
gue esta na mente de alguém, representando algo significativo para essa pessoa.
Defende ainda que, dessa forma, dados se armazenam nas maquinas, mas
informacdo ndo, exceto sua representacdo em forma de dados. Conhecimento é
uma abstracdo interior, pessoal, de algo vivenciado, experimentado por alguém
(SETZER, 2001), nao podendo ser descrito, mas informacao pode ser representada
em forma de dados. A informacdo pode ser pratica ou teorica, porém o
conhecimento é sempre préatico (SETZER, 2001). Segundo Davenport e Prusak
(1998), dados descrevem parte do que aconteceu, sem fornecer julgamento nem
interpretacdo que possa sustentar uma acao. Informacdo muda a forma como o
usuario vé algo, exercendo impacto sobre seu julgamento. Conhecimento é uma
mistura de experiéncia, valores, informacdo contextual e insight experimentado

(DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

Uma interpretacéo contraria a essa ordem hierarquica foi proposta por Tuomi
(1999), que defende que a informacdo pode ser criada somente apos haver
conhecimento e que dados emergem como um subproduto de algo cognitivo, que

assume existéncia de pratica socialmente compartilhada por meio desses aspectos.
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Exemplifica seu pensamento colocando que quando se considera a existéncia de um
termémetro de medicdo de temperatura de seres humanos, ndo se pode mais
livremente re-interpretar o significado da leitura de temperatura mostrada nele. No
processo de criacdo do termdmetro clinico, importantes aspectos do conhecimento
meédico estdo sedimentados, ou seja, 0 conhecimento antecede os dados que sao
obtidos por meio deles, que permitem que o profissional habilitado interprete,

correlacione e conclua sobre a saude do paciente. (Tuomi, 1999).

[N

Considerando-se essa distincdo entre os termos citados anteriormente,

D

possivel encontrar na literatura, diversas definicbes de conhecimento, conforme

mostrado a sequir.

Kogut e Zander (1992) classificam o conhecimento em duas categorias:
informacdo e knowhow. Por informacdo, entendem como sendo o conhecimento
gue pode ser transmitido sem perda de integridade, desde que as regras de sintaxe
sejam comuns aos envolvidos, tais como fatos, axiomas, proposi¢cdes e simbolos
(KOGUT, ZANDER, 1992). O termo knowhow significa conhecimento aprendido,
adquirido e acumulado que permite alguém fazer alguma coisa de forma suave e

eficiente (VON HIPPEL, 1988).

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a informagdo é um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse proprio fluxo e esta
relacionado com a acdo humana. Ambos, informacdo e conhecimento, sé&o

especificos a um contexto e se relacionam, pois dependem da situagdo e sao

criados de forma dinamica na interacéo social.

Leonard e Sensiper (1998) definem conhecimento no contexto de negdcios
como sendo informacédo relevante, podendo ser colocada em pratica e baseada, ao

menos parcialmente, na experiéncia.
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Brockmann e Anthony (1998) ampliam esse conceito, inserindo a intuicao
como intimamente relacionada ao conhecimento tacito. Segundo os autores, intuicdo
€ a habilidade de desenvolver uma resposta ou solucéo frente a uma insuficiéncia de
dados ou informag@es, portanto, a habilidade do uso de conhecimento tacito e
intuicdo € funcdo do aprendizado que ocorre por meio do desenvolvimento de

experiéncias muito mais do que educacao e treinamento.

Brown e Duguid (1998) acrescentam o elemento coletivo na sua conceituacéo
de conhecimento, ao argumentarem que o conhecimento € tanto pessoal quanto
produzido coletivamente (quando as pessoas trabalham juntas em grupos coesos), o

gue os autores denominam de comunidade de pratica.

Zack (1999) reconhece o carater experimental e pessoal do conhecimento
como um processo de acumulo de informac@es significativas, porém argumenta que
parte desse conhecimento pode ser visto como uma coisa que pode ser armazenada

e manipulada, numa alusao aos conhecimentos tacito e explicito respectivamente.

Roberts (2000) argumenta que o conhecimento € a aplicagdo e 0 Uuso
produtivo da informacéo. Davenport e Prusak (1998) o definem como uma mistura
de experiéncia, valores, informacdes e insights experimentados, que tem origem e &
aplicado na mente das pessoas e que na organizagdo, parte dele pode estar

registrado e codificado.

Fica evidente em todas essas definicdes a importancia da experimentagcao e
da aplicacdo do conhecimento que estd na mente das pessoas, denotando-se o
aspecto de aplicagcdo pratica do mesmo, sem 0 que nhao € considerado

conhecimento.
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Em seguida, discutir-se-do0 as visdes do conhecimento e suas principais

tipologias.

2.2 AS VISOES SOBRE O CONHECIMENTO E SUAS TIPOLOGIAS

A histéria da filosofia desde os gregos pode ser vista como 0 processo de
busca de uma resposta a pergunta “O que é o conhecimento?” (NONAKA,

TAKEUCH]I, 1997, p. 24).

Ao defender que a filosofia verdadeira ndo € somente a ciéncia das questdes
divinas e humanas, mas também dos aspectos praticos da vida, o filésofo inglés
Francis Bacon (1561 — 1626) dizia que ciéncia e poder coincidem, ou seja, que

saber € poder para quem o detém (BACON, 2002).

Na administragdo, o estudo do conhecimento remonta as revolugdes
industriais ocorridas na Inglaterra, no fim do século XVIII e inicio do século XIX,
guando a mecanizacao do trabalho recebeu grande atencédo pelas organizacoes
emergentes, quando o aprimoramento tecnolégico da producdo gerava melhores
resultados para as organizacdes (FERREIRA et al, 1997). No final do século XIX,
Frederick Taylor publicou estudos sobre a administracdo cientifica a respeito de
técnicas de racionalizacdo do trabalho, quando o conhecimento cientifico era
empregado desde a selecdo cientifica do trabalhador até as definicbes e
mensuracdes de tempos e movimentos na execucao das tarefas (TAYLOR, 1990).
Nao obstante as severas criticas que recebeu em funcéo do tratamento mecanicista
do ser humano como trabalhador, é inegavel a contribuicdo e a aplicacdo do
conhecimento cientifico na administracdo, que foi seguido por outros estudiosos

como Henry Ford, Frank Gilbreth, Henry Gantt, Henry Fayol (FERREIRA et al, 1997).
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Em 1945, o austriaco Frederich August Von Hayek publicou um artigo sobre o
uso do conhecimento na sociedade, no qual defendia a existéncia de um
conhecimento cientifico que ndo representava a soma de todos os conhecimentos e
de um conhecimento de circunstancias particulares de tempo e de espaco, tédo
importante quanto o primeiro (HAYEK, 1945).

Uma classificacdo do conhecimento entre codificavel e ndo codificavel em
guatro categorias foi proposta por Collins (1995) como sendo: (i) "Symbolic-Type
Knowledge” — conhecimento que pode ser transferido sem perda, em formato
codificado, como em livros, CDs, etc.; (i) “Embodied Knowledge” — conhecimento
contido dentro do corpo das pessoas, como jogar golfe. E um conhecimento
internalizado, mas né&o facilmente comunicado, (ii) “Embrained Knowledge” —
conhecimento internalizado na estrutura fisica do cérebro; certas habilidades
cognitivas estao relacionadas a esse conhecimento e (iv) ‘Encultured Knowledge” —

conhecimento associado a grupos sociais e a sociedade em que se vive.

A economia do conhecimento identifica quatro categorias: (i) knowwhat —
conhecimento sobre fatos que podem ser quebrados em pedagcos menores e
facilmente codificados, (i) knowwhy — conhecimento sobre principios e leis, (iii)
Knowhow — habilidades, a capacidade de conduzir uma tarefa com sucesso e (iv)
knowwho — informacdo sobre quem sabe o qué e quem sabe como fazer o qué.

(LUNDVALL, 1996).

Relativo aos componentes do conhecimento, forma de aquisicdo e
transferéncia, Fleck (1997) defendeu seis tipologias principais, sendo: (1)
Conhecimento Formal — conhecimento contido em teorias codificadas, formulas,
usualmente registrado por escrito ou em forma de diagramas, adquirido por meio do

aprendizado formal; (2) Conhecimento Instrumental — conhecimento contido no uso
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de ferramentas e instrumentos; requer outros componentes informais, tacitos e
contingéncias para uso efetivo, aprendido por meio da demonstracdo e pratica; (3)
Conhecimento hformal — contido nas interagBes orais, regras praticas e truques do
comércio, armazenado algumas vezes em forma escrita, como livros, manuais e
aprendido por interacdo num ambiente especifico; (4) Conhecimento Contingente —
contido em contextos especificos, distribuido em informacdes triviais, algumas vezes
disponivel como dados que podem ser acessados e adquiridos por aprendizado
spot; (5) Conhecimento Tacito — incorporado nas pessoas, enraizado na prética e
experiéncia, transmitido por aprendizagem e treinamento e (6) Metaconhecimento -
Consubstanciado na organizacdo, pressupostos gerais, culturais e filosoficos,

podendo ser local ou cosmopolita, sendo adquirido por meio da socializagao.

A epistemologia classifica 0 conhecimento como sendo: (i) das coisas e
objetos, (i) de como fazer as coisas e(iii) das colocacbes e proposicoes.

(BLUMENTRITT, JOHNSTON, 1999).

Uma visdo de cinco perspectivas para o conhecimento foi proposto por Alavi e
Leidner (2001), sendo: (i) estado da mente, como resultado da compreenséo e
entendimento, (i) como um objeto, passivel portanto, de ser manipulado e
armazenado, (iii) como um processo, de aplicacao de habilidades e praticas, tipicas
de um expert, (iv) condicdo de acesso a informacéo, possibilitando recuperacédo do
conteudo para aplicacdo e (v) como capacidade, capaz de influenciar uma acao.
Cada uma dessas perspectivas tem implicagbes na forma como o conhecimento
sera gerido, uma vez que o foco de cada uma ir4 variar, considerando-se a
construcao de estoque de conhecimento, a garantia de acesso ao mesmo, 0 suporte
ao aprendizado individual até a criacdo de competéncias de entendimento

estratégico do knowhow.
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Alavi e Leidner (2001) apresentam também outras classificacdes e tipos de
conhecimento, como sendo individual, criado pelo individuo, social, criado pela acéo
coletiva de um grupo, declarativo, saber sobre algo ou alguma coisa, processual,
saber como realizar algo knowhow), causal, saber o por qué de alguma coisa,
condicional, saber quando ocorreu alguma coisa, relacional, saber como alguma

coisa ou algo se relaciona com outra, pragmatico, aplicado a organizagdo como

melhores préticas, projetos de experiéncias e outros.

O conhecimento constituido na dimensédo epistemoldgica de duas partes ou
formatos (tacito e explicito) tem sido defendido por autores como Takeuchi e Nonaka
(2008). O conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e explicavel, sendo altamente
pessoal, de dificil formalizagdo, tornando seu compartiihamento difici. O
conhecimento explicito, por outro lado, pode ser expresso em palavras, numeros ou
sons, ser compartilhado na forma de dados, formulas, recursos audiovisuais,
especificacdo de produtos ou manuais, podendo facilmente ser compartilhado

(TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

A classica frase de Michael Polanyi (Apud GRANT, 2007) “We can know more
than we can tell”teve grande divulgacéo e repercussao especialmente por meio dos
estudos de Nonaka (GRANT, 2007). Para Polanyi (Apud GRANT, 2007), todo
conhecimento tem um componente tacito, ou, em outras palavras, o conhecimento
permeia as dimensdes explicita e tacita, conforme ilustrado na Figura 1.
Argumentava também que alguns tipos de conhecimento tém uma limitada

capacidade de ser transferido, referindo-se ao conhecimento tacito (GRANT, 2007).
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TACITO < DOMINANCIA DE > EXPLICITO
Inefavel Altamente Pessoal Balanceado Explicito p/ Experts Explicito

p/ maioria
Especializada <«——— RELEVANCIA DA LINGUAGEM ——————»  Generalista

Figura 1 — Dimensdes do Conhecimento
Fonte: GRANT, 2007, p. 177 adaptado pelo autor

Considerando-se as tipologias abordadas, fica patente que o conhecimento
estda definitivamente na mente das pessoas, permeia entre as esferas tacito e
explicito e a grande dificuldade esta na transferéncia desse conhecimento tacito, que
se nao for ransferido para a mente de outras pessoas na organizacao sera perdido,
sendo esse o0 objetivo desta dissertacao, isto €, entender quais fatores relevantes
gue favorecem essa transferéncia sdo percebidos e valorados pelos membros

organizacionais, de forma que as empresas possam melhor gerir esse processo.

Os aspectos da gestédo do conhecimento serdo abordados a seguir.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Considerando-se o conhecimento como um dos ativos de maior valor na
organizacdo (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PRAHALD, HAMEL, 1990;
PETERAF, 1993; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; TAKEUCHI, NONAKA, 2008),
desenvolver e implementar uma gestdo do mesmo passa a ser uma questado
importante, embora ndo seja uma tarefa das mais simples, em face das

complexidades e das caracteristicas peculiares de intangibilidade que revestem o
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conhecimento tacito em especial. Outro aspecto dificultador diz respeito a disperséo
geografica das empresas, notadamente as multinacionais, com unidades em
diferentes paises e mesmo em paises de dimensdes continentais, como Estados
Unidos, Canada, China, india e Brasil, quando empresas com diversas filiais
produzem um mesmo produto via um mesmo processo. Nesses casos, conforme
Takeuchi e Nonaka (2008), a gestdo do conhecimento deve considerar além do tipo
de conhecimento exigido, os mecanismos e 0s contextos da partilha e converséo,

concomitantemente com a fase do desenvolvimento do mercado local.

A implantacdo coordenada da gestdo do conhecimento cria vantagem
competitiva sustentavel e de dificil imitacdo, pois este esta enraizado nas pessoas e
nao em recursos fisicos que podem ser imitados pelos concorrentes. (QUINN et al,

1997, Apud SILVA, 2004).

Sveiby (2001), de forma mais abrangente, argumenta que o termo gestao do
conhecimento ndo € o mais apropriado, visto que o conhecimento € uma faculdade
humana, ndo algo que possa ser propriamente gerido, exceto pela propria pessoa.
Argumenta que a chamada gestdo do conhecimento é a arte de criagdo de valor a
partir de ativos intangiveis. Dessa forma, reconhece que a questdo tem sido
abordada tanto pelos vendedores de solugcdo para gestdao do conhecimento quanto
pelos usuérios, isto é, as organizacdes, em duas abordagens: (i) Gestdo da
Informacéo, quando os partidarios dessa abordagem tendem em ter sua educacao
em computacao, ciéncia da informacéo, e a gestdo se da por meio do uso intenso de
recursos da Tecnologia da Informacao (TI), considerando-se que conhecimento é
igual a objetos que podem ser identificados e manuseados por esses sistemas,
tipico do conhecimento explicito; (i) Gestdo das Pessoas, quando os partidarios

dessa abordagem tendem a ter sua formacdo em filosofia, psicologia, sociologia,
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administracé@o e gestdo de negdcios, quando a gestdo se processa num complexo e
dindmico conjunto de habilidades, know-how que estdo constantemente mudando, ja
gue conhecimento é um processo, abordagem tipica do conhecimento tacito. Em
suma, a gestao do conhecimento tacito ndo mais € do que a gestdo adequada das

pessoas da organizacao.

Silveira, Kuniyoshi, Santos (2005) argumentam que a esséncia da gestdo do
conhecimento é a identificacdo dos conhecimentos valiosos na empresa, bem como
sua catalogacdo e sua divulgacdo de forma continua e eficaz, para que sejam
usados pelos membros organizacionais, referindo-se ao conhecimento explicito.
Algumas estratégias e politicas de gestdo do conhecimento, como portais
corporativos, licbes aprendidas, melhores préaticas, reconhecimento e premiacao,
educacdo corporativa, e-learning, rede de especialistas, centros de inovacao,
comunidades de conhecimento e técnicas de coaching atuam como facilitadores
desse processo. O principal foco da gestdo do conhecimento é a captura e a
disseminacdo do conhecimento explicito, e o grande desafio das organizacoes
continua sendo como transformar conhecimento tacito em explicito. (SILVEIRA,

KUNIYOSHI, SANTOS, 2005).

Barclay e Murray (1997) defendem trés abordagens para a gestdo do
conhecimento: (i) mecanicista, caracterizada pela aplicacdo de tecnologias e
recursos para fazer mais do mesmo jeito e melhor, por meio utilizacdo e acesso
intenso a tecnologia da informacdo (TI); (ii) cultural/comportamental, baseada
especialmente em processos de reengenharia e gestdo de mudancas, implementada
por meio de mudanca dramética na cultura e comportamento organizacional, focada
Nos processos, ndo nas tecnologias e na importancia dos gestores nesse processo

de mudanca e (iii) sistematica, que é uma mescla das anteriores, quando o resultado
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sustentavel € o que importa, ndo 0 processo nem a tecnologia e a gestdo do
conhecimento nao é atividade exclusiva dos gestores, mas de todos na organizacao
e 0s aspectos culturais sé&o importantes desde que sejam avaliados

sistematicamente.

Castanha e Santos (2003) defendem a abordagem sistematica da visdo de
Barclay e Murray (1997), por acreditarem que a relacdo entre as pessoas e a
tecnologia € imprescindivel, destacando que somente a tecnologia nao € suficiente e
que a gestdo do conhecimento € um tema multidisciplinar, envolvendo diversas
esferas na organizacdo. Dessa forma, a dimensao da gestdo do conhecimento e de

seus componentes, na visao dos autores, pode ser vista na Figura 2.

I COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS I

EQUIPES | mowiouos | el —
—— GESTAO DO
CONHE CIMENTO

BASE DO CONMHECIMENTO T
INFORMACOES I

£ [3
DADOS I

Figura 2: Componentes da gestdo do conhecimento
Fonte: Castanha, Santos, 2003, p. 3, adaptado pelo autor.
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Dentro desse entendimento, a gestdo de recursos humanos (RH) tem
importante funcédo na criacdo de um ambiente e de uma cultura favoravel a esse
processo, que pode ser sintetizado em trés aspectos principais: (i) RH como parceiro
estratégico da organizacdo como um todo, criando capacidades e facilitando o
alcance dos objetivos estratégicos; (i) RH atuando para o aumento das
competéncias e comprometimento dos funcionérios, por intermédio da aquisi¢cdo de
competéncias por meio de contratacbes adequadas, no desenvolvimento de
competéncias por meio do suporte em treinamento, retencdo de competéncias por
meio de praticas de politicas salariais compativeis, plano de carreira que objetive
atrair e reter os talentos na organizacéo e politicas de promocdes internas e claras
perspectivas para o futuro; (iii) RH como agente da mudancga cultural, no sentido de
reforcarem a pratica da missado, visdo e valores da empresa junto aos membros
organizacionais, democratizando e ampliando a divulgacdo de informagbes da

empresa em todos os niveis (CASTANHA, SANTOS, 2003).

Esses estudos contribuem com a transferéncia do conhecimento tacito pelo
reconhecimento de certa exploragdo oportunista da questdo da gestdo do
conhecimento por “vendedores de solucdo” e pelo reconhecimento da importancia
da gestdo adequada das pessoas, ndo somente pela area de recursos humanos,
conforme argumentado por Castanha e Santos (2003), mas por toda a organizacao.
Em dltima instancia, a gestdo do conhecimento nada mais € do que a gestdo das

pessoas.

Em seguida, € abordada a questdo da transferéncia ou do compartilhamento

do conhecimento.
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2.4 TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A maioria das pessoas possui 0 desejo natural de aprender, de compartilhar o
gue sabem e de fazer melhor as coisas, porém, no ambiente organizacional, esse
desejo é, frequentemente, frustrado em face de diversos obstaculos encontrados,

como logistica, estrutura e fatores culturais (O'DELL, GRAYSON, 1998).

Duas estratégias principais tém sido defendidas para a transferéncia de
conhecimento nas organizagdes: Codificacdo e Personalizacdo (HANSEN, NOHRIA,
TIERNEY, 1999). A primeira aborda o conhecimento codificado, explicito,
armazenado em base de dados e sistemas de informacéo, que pode ser acessado e
reutilizado por qualquer pessoa na organizacdo. A segunda aborda o conhecimento
concentrado nas pessoas, que o desenvolve e o transfere, especialmente por meio
do contato direto face a face, tipico da abordagem do conhecimento tacito. Segundo
esses autores, a escolha da melhor estratégia deve passar pela resposta a trés
perguntas: (i) a organizacdo oferece produtos customizados ou padronizados?
Mesmo aqueles que produzem produtos padronizados, considerando-se a variedade
de aplicacdes do mesmo, o uso de conhecimento codificado sera muito limitado,
sendo mais bem aplicado o conhecimento personalizado; (ii) organizacédo oferece
produtos maduros ou inovadores? No primeiro caso, a estratégia de codificacdo é
adequada, mas ndo para produtos inovadores, que sugerem estratégia de
personalizacéo; (iii) As pessoas na organizacdo dependem de conhecimento tacito
ou explicito para resolverem os problemas? Quando o conhecimento tacito € o mais

usado na solucédo de problemas, a estratégia de personalizacéo € a mais adequada.

Nonaka e Takeuchi (1997), adeptos da estratégia de codificacdo, argumentam

a possibilidade de conversdo do conhecimento, que pode ocorrer de quatro modos:
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Socializagcdo - conversdo de conhecimento tacito em conhecimento técito,
Externalizacdo — conhecimento tacito em explicito, Internalizacdo — explicito para

tacito e Combinacédo — explicito para explicito, conforme pode ser visto na Figura 3.

Con

Figura 3 — Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.69, adaptado pelo autor.

A socializacao propicia tanto a criacdo quanto o compartilhamento do conhecimento

tacito (TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

Segundo Alavi e Leidner (2001), alguns aspectos devem ser considerados na
discussédo sobre a transferéncia de conhecimento: (i) que grau de conhecimento
precisa e deve ser transferido, 0 que envolvera a interdependéncia entre pessoas e
subgrupos da organizacéo; (ii) quando esta localizado o conhecimento, que técnicas
ou estratégias sdo empregadas na sua localizacdo na aganizacao; (iii) como a
transmissdo do conhecimento entre pessoas envolve um emissor e um receptor,
aguele que busca o conhecimento, que técnicas sado usadas para facilitar essa
comunicacao; (iv) o uso de recursos de TI (Tecnologia da Informag&o) poderia
desencorajar a buscar por conhecimento fora da empresa, ja que as pessoas

dedicam mais tempo nesse processo interno.
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Gupta, Govindarajan (2000a) argumentam que a transferéncia de
conhecimento é positivamente influenciada por cinco elementos: (i) valor percebido
pela fonte de conhecimento; (ii) disposicdo motivacional da fonte do conhecimento
em compartilha-lo; (iii) existéncia e riqueza dos canais de comunicacgao; (iv)
disposicao motivacional da fonte receptora e (v) capacidade do receptor em absorver

e utilizar o conhecimento recebido.

Considerando-se a complexidade e a natureza multifacetada da organizacao
do conhecimento e de sua gestdo, ndo existe um sistema Unico ou abordagem 6tima
para gerir esse processo (ALAVI, LEIDNER, 2001. Os obstaculos que dificultam a
vontade natural de compartilhamento das pessoas descritos por O"Dell e Grayson
(1998) podem ser minimizados quando os aspectos idiossincraticos estdo presentes,

conforme argumentado por Gupta, Govindarajan (2000a).

Na secao seguinte, a transferéncia do conhecimento tacito sera abordada.

2.5 TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO TACITO

Como se processa a transferéncia do conhecimento tacito tem suscitado
grandes discussdes e duas abordagens tém sido defendidas por diversos
pesquisadores. Uma delas argumenta que o mesmo pode ser convertido em
explicito para posterior compartilhamento e outra argumenta que o conhecimento
tacito sempre sera tacito, ja que este ndo pode ser ensinado, transferido por
treinamento ou educacdo, mas implicitamente compartilhado ou simplesmente
aprendido. (HALDIN-HERRGARD, 2000; BROCKMANN, ANTHONY, 1998;

SETZER, 2001).
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Nonaka e Takeuchi (1997), que fazem parte dos estudiosos favoraveis a
primeira abordagem citada, dizem que a criacdo do conhecimento nas organizacfes
se inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito, por meio da socializacao,
com o uso sequencial da metafora, da analogia e do modelo. (NONAKA, TAKEUCHI,
1997). A metafora, constituida de dois pensamentos de coisas diferentes
suportados por uma Unica expressao, € o resultado de uma interacdo. Dessa forma,
o relacionamento continuo de conceitos, mesmo 0s abstratos culmina na criacéo de
conceitos concretos. Muitas vezes metafora e analogia se confundem. A analogia
nos ajuda a entender o desconhecido por meio do conhecido, eliminando a lacuna

entre a imagem e o modelo.

Murray e Peyrefitte (2007) argumentam que a interacdo face a face é
condicdo basica para esse processo, que € considerado um dos meios ricos de

comunicagéo.

Brockmann e Anthony (1998), representantes do segundo grupo citado,
sustentam que o conhecimento tacito ndo pode ser ensinado nem declarado
abertamente, pois € implicito e frequentemente associado com a intuicdo. Nesse
contexto, intuicdo é a habilidade de desenvolver uma resposta ou uma solucao

frente & insuficiéncia de informac&o, dados ou fatos. (BROCKMANN, ANTHONY,

1998).

Setzer (2001) salienta que € impossivel transmitir conhecimento, pois o0 que
se transmite sdo dados, eventualmente representando informacbes e para tal, é
necessario haver interacéo pessoal entre fonte e receptor com a primeira mostrando

ou descrevendo vividamente sua experiéncia e o segundo interessado em aprender.

Nesta dissertacdo foram adotadas as abordagens de Brockmann, Anthony

(1998), Haldin-Herrgard (2000) e Setzer (2001) que defendem a importancia dos
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aspectos idiossincraticos como fator principal para a transferéncia de conhecimento

tacito.

Como esse tema tem sido avaliado em alguns estudos anteriores, ele € o

objeto da préxima sec¢dao.

2.6 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE A TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO TACITO

Conforme discutido anteriormente, o conhecimento tacito, por estar
profundamente incorporado nas pessoas, exige grande interacdo entre as mesmas,
para que a transferéncia por aprendizagem ocorra. Neste capitulo, buscar-se-a
revisar alguns estudos relativos a transferéncia de conhecimento, com énfase ao

conhecimento tacito.

Gupta e Govindarajan (2000b), em estudo exploratério qualitativo em uma
empresa siderdrgica americana argumentam que as melhores formas de maximizar
o compartilhamento de conhecimento, numa abordagem das dimensdes sociais da

organizacao, sao:

(i) Combater a acumulagdo do conhecimento — tratar o conhecimento como um
recurso da organizacdo que nao pode ser acumulado por nenhuma unidade ou setor
em particular. Reconhecer e recompensar adequadamente os divulgadores do

conhecimento por toda a organizacao;

(i) Usar politicas de incentivos baseado em resultados do grupo — premiar o grupo,
por performance e cumprimento de metas, que pode ser por bonus em dinheiro,
participacdo acionaria. Essa pratica incentiva a troca de conhecimento entre as

pessoas do grupo, torna a performance individual superior visivel dentro do préprio
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grupo e promove o empowering do mesmo que busca excluir os individuos de baixa

performance;

(iii) Investir na codificagdo do conhecimento tacito, complexos, nédo estruturados, que
estdo na mente das pessoas na organizacdo por meio da criacdo de padrdes e
procedimentos operacionais. Os autores reconhecem as limitacdes de quanto de
conhecimento € possivel ser codificado, porém destacam que a formatacdo de
mapas sobre “0 que a organizacdo” conhece e sabe é a base para se descobrir “o

gue ela nao sabe”;

(iv) Ajustar os mecanismos de transmissdo por tipo de conhecimento — as formas
mais comuns de transmissdo do conhecimento sédo: troca de documentos, conversas
e “coaching” e transferéncia de pessoas e mesmo de equipes dentro da
organizacédo. A efetividade da transferéncia de conhecimento deve ser ajustada caso
a caso. A troca de documentos é eficiente para conhecimento codificado, mas
completamente ineficiente nos casos que envolvem conhecimento tacito, que é
muito mais efetivo por meio de conversas e sessdes de coaching apropriados

(GUPTA, GOVINDARAJAN, 2000b).

Em estudo de caso exploratorio, de abordagem qualitativa em duas empresas
finlandesas geradoras de energia elétrica via fissédo nuclear, Hyttinen e Helminen
(2005) concluem que, mesmo que 0s processos de uma planta de geracdo de
energia nuclear sejam altamente regulados e codificados, inclusive por organismos
internacionais, 0 conhecimento tacito tem um papel preponderante na garantia de
uma operacdo suave e segura da planta. Embora toda a documentacéo
sistematizada existente seja atualizada e rica, argumentam que ninguém poderia
absorver toda a informacdo existente dos complexos registros documentais da

planta. A especializacdo pode ser vista como um problema se nao tratada
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adequadamente, considerando-se que 0s experts, constituidos pela geracdo que
trabalhou nas diversas funcbes das usinas desde a sua partida estavam se
aposentando nos anos 2000 e seguintes, jA que as fabricas foram construidas no
inicio da década de 70 e a nova geracdo de empregados esta sendo encorajada a
construir um amplo e multifacetado knowhow para se evitar no futuro, problemas
semelhantes ao que as plantas atualmente estavam passando, que é a saida por
aposentadoria de pessoal experiente. Os autores destacam um caso identificado
numa das entrevistas realizadas durante a pesquisa, em que foi relatado que
determinado defeito facilmente corrigido no passado, néo foi resolvido pelo pessoal
mais novo, mesmo estes tendo recorrido a toda a documentacao técnica sobre o
mesmo. A empresa teve que recorrer a um especialista aposentado, que foi trazido a

usina para resolver o problema.

Ait Razouk, Bayad, Wannenmacher (2009) em estudo de caso exploratorio,
de abordagem qualitativa em empresa francesa de manufatura de cristais, discutem
a importancia das praticas estratégicas de recursos humanos para a transferéncia do
conhecimento técito. Tais praticas, como recrutamento, integracdo, treinamento,
processo de sucessdo e compensacao, estabelecem importantes conexdes entre 0s
empregados e a organizagcdo. Praticas de evolugcdo individual, reconhecimento
dentro da firma pela integracdo e qualificacdo, pagamento de bdnus e salarios
adequados, treinamento com tutores (padrinhos) para transmissao de knowhow séao
elementos de extrema importancia nesse contexto.

Em estudo exploratério de natureza qualitativa, em empresa brasileira de
celulose, Vasconcelos et al (2009) concluiram que os elementos da cultura
organizacional e a atuacdo das liderancas interferem no compartilhamento do

conhecimento na organizacdo. Identificaram dez fatores principais que confirmam
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esse fato: (1) atencdo constante na capacitacdo das pessoas; (2) praticas de
criacdo, compartilhamento, disseminacdo e armazenamento do conhecimento; (3)
existéncia de um processo de comunicacdo transparente; (4) praticas de
disseminacéo dos valores, missdo e crencas da empresa; (5) ambiente de respeito e
reconhecimento; (6) incentivo ao dialogo, autonomia e liberdade; (7) estimulo a
acOes que geram novos conhecimentos; (8) abertura para mudancas estratégicas e
operacionais; (9) praticas de tomada de decisdo de forma compartilhada e (10) estilo
de gestéo participativa e incentivadora do aprendizado. Estes autores enfatizam que
as praticas gerenciais da empresa estudada facilitam o processo de comunicacéo,
incentivam o diadlogo, autonomia e a liberdade, interferindo significativamente na
criacdo do “ba” (Nonaka, Konno, 1998), que € condi¢do basica para que 0 processo
de compartilhamento e disseminacdo de conhecimento flua como um todo na

organizagao.

Joia e Lemos (2010), em estudo exploratério de abordagem quantitativa,
realizado numa empresa estatal petrolifera brasileira, a Petrobras, identificaram treze
indicadores agrupados em quatro fatores relevantes a transferéncia de
conhecimento tacito: (1) Fatores Idiossincraticos, constituidos dos indicadores
tempo, linguagem e confianca; (2) Estrutura organizacional, constituida dos
indicadores rede de relacionamento, hierarquia e midia utilizada; (3) Cultura
Organizacional, constituida dos indicadores conhecimento valorizado, poder
conferido a quem detém o conhecimento e ambiente favoravel ao questionamento;
(4) Estratégia de transferéncia do conhecimento, constituida dos indicadores
reconhecimento & recompensa, treinamento, transmissdo do conhecimento e

armazenagem do conhecimento.
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Esses indicadores, apds analise fatorial exploratéria aplicada, reduziram-se a
trés fatores, tendo os autores proposto uma rede nomoldogica para a transferéncia do
conhecimento tacito constituida dos fatores idiossincraticos (I1- tempo, I2-
linguagem, 13- confianca mutua, 112- conhecimento valorizado), estratégia de gestéo
do conhecimento (I6- reconhecimento & recompensa, |7- treinamento, 18-
transmissao) e estrutura organizacional (14- rede de relacionamento, 15- hierarquia,

110- poder) conforme pode ser visto na Figura 4 (JOIA, LEMOS, 2010).
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Figura 4: Rede nomoldgica para transferéncia de conhecimento tacito
Fonte: Joia, Lemos, 2010.
Considerando-se que o fator aspectos idiossincraticos responde por cerca de
27% da variancia total da rede nomolégica proposta (JOIA, LEMOS, 2010), ou seja,
guase 50% da variancia total da rede (que € de 60,65%) a percepcao dos membros
da organizacéao petrolifera estudada ndo podem ser generalizada para outros casos,

nao sendo valida para outros contextos organizacionais.

A andlise dos estudos citados denota aspectos e abordagens comuns em
todos eles, que sdao a importancia de aspectos associados ao individuo, a
organizacdo e a gestdo em todos os aspectos, como fatores relevantes que

influenciam a transferéncia do conhecimento tacito. O fator estratégia de
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transferéncia de conhecimento tacito predomina nos estudos de Gupta e
Govindarajan (2000a), Ait Razouk, Bayad e Wannenmacher (2009) e Vasconcelos et
al (2009) e por outro lado, o fator idiossincratico associado a estratégia de gestédo
gue esta alinhado com a estratégia de personalizacdo da gestdo do conhecimento
(HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999) destaca-se no estudo de Joia e Lemos
(2010). Esta diferenca de abordagem mostrada no estudo de Joia e Lemos (2010)
esta consonante com o objetivo desta dissertacdo, que € a identificacdo dos fatores
relevantes para a transferéncia de conhecimento tacito, na percepcao dos membros
organizacionais, ja que, se 0s aspectos idiossincraticos predominam, ndo é possivel

generalizar-se os resultados encontrados por Joia e Lemos (2010).

A seguir serdo discutidos os indicadores para a transferéncia do

conhecimento tacito propostos para este estudo.



3 INDICADORES PARA A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

TACITO

Diversos pesquisadores tem estudado os fatores que favorecem ou dificultam
a transmissdo ou compartilhamento do conhecimento tacito (DISTERER, 2003;
SZULANSK] 1996; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD, SENSIPER, 1998;
TAKEUCHI, NONAKA, 2008). Os aspectos que favorecem esse processo,
classificados por indicadores, abrangem questdes associadas a fatores
idiossincraticos, estrutura organizacional, estratégia de gestdo do conhecimento
adotada, componentes da estrutura organizacional entre outros, conforme visto até

aqui.

Dessa forma, levando-se em consideracéo o referencial teérico adotado neste

estudo, serdo analisados nas préximas secoes esses.

3.1 GERENCIAMENTO DO TEMPO

O classico aforismo de que “tempo é dinheiro” nunca foi tdo atual, em face a
competitividade acentuada do mundo dos negécios (MELLO, TONELLI, 2002).
Gerenciar adequadamente o tempo tem sido desafio para todos, em especial o
tempo dedicado ao aprendizado e a transferéncia de conhecimento e quando se
refere ao tacito, o mesmo requer um longo tempo ndo somente para que a
transferéncia ocorra, mas que se possibilite uma reflexdo sobre essas experiéncias
(HALDIN-HERRGARD, 2000; FAHEY, PRUSAK, 1998; LEONARD, SENSIPER,
1998; ROBERTS, 2000). Pessoas detentoras de conhecimento podem néo estar
dispostas a dedicar tempo e recursos para possibilitar sua transferéncia

(SZULANSKI, 1996).



Considerando-se 0 exposto, esse indicador busca verificar se os membros da
organizacao tém tempo adequado para compartilhar e receber conhecimento com

outras pessoas (JOIA, LEMOS, 2010).

3.2 LINGUAGEM COMUM

A transferéncia de knowhow requer interacbes entre pessoas,
frequentemente por meio do desenvolvimento de linguagem Unica ou codigo
(KOGUT, ZANDER, 1992); o uso de linguagem comum e de jargdes usados precisa
ser conhecidos tanto pelo emissor quanto receptor do conhecimento DISTERER,

2003; HALDIN-HERRGARD, 2000).

Muito conhecimento é gerado e transferido por meio de linguagem corporal,
da demonstracao fisica de alguma habilidade e de simula¢bes envolvendo duas ou

mais pessoas (LEONARD, SENSIPER, 1998).

Pessoas que detém profundo conhecimento sobre alguma coisa, por vezes,
podem temer dizer o indizivel e evitam fazé-lo, tentando evitar o que, no linguajar

comum significaria “pagar mico” (LEONARD, SENSIPER, 1998).

Dessa forma, esse indicador busca verificar se as pessoas na organizagao
tém facilidade de compartilhar verbalmente o conhecimento que possuem (JOIA,

LEMOS, 2010).

3.3 CONFIANCA MUTUA

Confianca € mais complexo que mera comunicacdo, pois depende do

compartilhamento de um conjunto de valores sociais, culturais e expectativas. O
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contato face a face € elemento vital no estabelecimento de relagdes de confianca,
gue € pré-requisito para uma eficiente transferéncia de conhecimento tacito

(ROBERTS, 2000).

Confianca e valor estdo relacionados. Se vocé confia em alguém, vocé tende
a valorizar sua opinido, especialmente se essa pessoa € um expert (HALDIN-

HERRGARD, 2000).

Quando o emissor ndo é percebido como confiavel, ndo é recomendavel
iniciar uma transferéncia a partir dessa fonte ja que os seus conselhos e exemplos
séo suscetiveis de serem desafiados e resistidos. (SZULANSKI, 1996). Confianca é
fator critico de sucesso nos processos de transferéncia de conhecimento tacito
(FOOS, SCHUM, ROTHENBERG, 2006). Esses autores sugerem que oS gestores
promovam um ambiente de confianca em equipes de projetos que envolvam

multiplas empresas quando o conhecimento tacito precisa ser transferido.

Portanto, esse indicador objetiva verificar se as pessoas sentem-se seguras
ao compartilhar informagcbes e conhecimento tacito com seus colegas na

organizacao (JOIA, LEMOS, 2010).

3.4 DISTANCIA ENTRE AS UNIDADES DO CONHECIMENTO

A distancia (tanto fisica quanto no tempo) torna o compartilhamento de
conhecimento t4cito dificil. Embora a tecnologia possa oferecer solu¢céo parcial para
isso, muito conhecimento é gerado e transferido por meio da linguagem corporal e

demonstracao fisica (LEONARD, SENSIPER, 1998).

Boutellier e al (1998) defendem que as comunicacdes e trocas realizadas por

meio de sistemas de Tecnologia de Informacdo (TI) tém limitacdes, apesar do
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grande progresso dessa tecnologia. Reiteram que o contato humano € condicdo
basica e que quanto mais longos forem o0s projetos, quanto mais se possa manter
junto a equipe envolvida, mais facil sera a comunicacao face a face e também a

substituicdo desta por comunicacao baseada em TI.

Roberts (2000) argumenta que uma estratégia de utilizacdo de conhecimento
codificado buscando reduzir custos no curto prazo seria inapropriada numa visao de
longo prazo, considerando que todo conhecimento explicito € dependente de
conhecimento tacito e este estd no bojo dos processos inovadores. Se o
desenvolvimento de tecnologias de TI permitir a evolugcdo das atividades
econdmicas, a economia baseada no conhecimento pode se tornar na economia de
conhecimento codificado com uma consequente perda de riqueza, de diversidade e

de complexidade incorporada na dimenséo tacita do conhecimento.

As organizagdes que promovem a reducédo da distancia entre seus membros,
tanto fisica quanto psicoldgica, proporcionam oportunidades para estes aprenderem
entre si. A proximidade também possibilita que as pessoas da organizagao saibam
guem sabe o qué, especialmente nas questdes de informagdo e conhecimentos

relevantes. (ARGOTE, McEVILY, REAGANS, 2003).

Assim, o indicador distancia entre as unidades de conhecimento objetiva
verificar se as pessoas tém oportunidade para compartilhar e receber conhecimento

em contatos pessoais com seus colegas de trabalho e outras pessoas.

A inclusdo deste indicador € uma das propostas desse estudo, como uma

contribuicdo ao tema da gestdo do conhecimento tacito.
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3.5 VALOR - TIPO DO CONHECIMENTO VALORIZADO

O valor do conhecimento explicito e tacito é um fator dificultador de sua
transferéncia; algumas formas de conhecimento tacito, como intuicdo e regras
praticas ndo sdo consideradas de valor, especialmente em areas de negécio que
envolvem processos de decisdo (HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD,

SENSIPER, 1998).

Além disso, muitas organizacfes ttm uma cultura de valorizacdo de expertise
técnica pessoal e criacdo de conhecimento em detrimento ao compartilhamento do
conhecimento, bem como s&o avessas a conhecimentos ndo criados na empresa.

(O’'DELL, GRAYSON, 1998).

A internalizacdo do conhecimento requer que o receptor reconheca valor no
conhecimento que esta sendo transferido. Se a fonte é vista com pouca credibilidade
entdo seu conhecimento pode também perder valor aos olhos do receptor, afetando

dessa forma o processo de transmissao. (CUMMINGS, 2003).

Assim colocado, esse indicador que objetiva verificar se os membros da
organizagcdo aceitam sugestbes e ideias propostas, mesmo que nado sejam

consubstanciadas por fatos e dados, foi estabelecido (JOIA, LEMOS, 2010).

3.6 PODER DE QUEM DETEM O CONHECIMENTO

E classico o aforismo de que saber é poder (BACON, 2002). Pessoas
detentoras de conhecimentos especificos e raros tém uma alta reputacdo e o
monopodlio desse conhecimento instiga um sentimento de retencdo do mesmo em

detrimento do compartilhamento (DISTERER, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000).
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Em organizacdes em que as expertises e as competéncias técnicas sdo mais
valorizadas que as tutorias e 0 suporte, as pessoas mais racionais tendem a nao
compartilhar o seu conhecimento, especialmente considerando que o0
compartilhamento de conhecimento tacito requer tempo para 0s contatos pessoais.

(LEONARD, SENSIPER, 1998).

Pressbes de tempo, orcamento e inseguranga no emprego podem
desincentivar o compartilhamento de conhecimento, considerando-se que a posse
de tempo prové certo poder ao detentor do mesmo. (CUMMINGS, 2003; PFEFFER,

SUTTON, 2000).

Dessa forma, esse indicador verificara se o conhecimento é visto como uma

fonte de poder na organizacéo. (JOIA, LEMOS, 2010).

3.7 AMBIENTE PROPICIO AO QUESTIONAMENTO

Um ambiente organizacional inseguro psicologicamente leva as pessoas a
atitudes de evitar conflitos e isso prejudica o processo de transferéncia de
conhecimento, considerando que os envolvidos, por receio de criticas negativas,
deixem de propor ideias, de colocar novas visdes e perspectivas. (DISTERER,

2003).

Um contexto adequado para trocas requer engajamento das pessoas, na
forma de diadlogos abertos, honestos, criticos e suportados adequadamente que

possibilitem o desenvolvimento de novas visdes (FAHEY, PRUSAK, 1998).

Nesse sentido, na auséncia de contexto de trocas, as diferencas de
perspectivas individuais, crengas, premissas e visbes do futuro tendem a se

confrontar prejudicando e até imobilizando os processos de compartilhamento dentro
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da organizacao (FAHEY, PRUSAK, 1998). O fortalecimento de lagos sociais, o fluxo
livre de comunicacédo e os niveis de confianca elevados no ambiente organizacional
favorecerdo a interacdo e, por fim, o compartihamento de informacdes

(CUMMINGS, 2003).

Diante disso, esse indicador verificara o nivel tolerado de questionamento e

de critica na organizacdo (JOIA, LEMOS, 2010).

3.8 REDE DE RELACIONAMENTO

O conhecimento se incorpora nas organizagfes por meio de uma complexa
mistura de elementos e em especial as redes de relacionamento. As redes de
relacionamentos rotineiros das pessoas nas organiza¢fes incluem o conhecimento
de quem €& bom em que tarefa, que facilita muito o dia a dia das pessoas.

(CUMMINGS, 2003; ARGOTE, INGRAM, 2000).

Uma das dificuldades das organiza¢gGes, em especial nas fases iniciais dos
novos projetos, € a identificacdo das necessidades, dos conhecimentos necessarios
€ 0 acesso aos mesmos. (SZULANSKI, 1996). Em muitas organizacoes,
especialmente nas de grande porte, nem o emissor nem o receptor do conhecimento
conhecem alguém mais que esteja interessado ou a quem possa recorrer em caso

de necessidade. (O’'DELL, GRAYSON, 1998, p. 155).

Argote, McEvily e Regans (2003) argumentam que as redes, mesmo as
informais, propiciam aos membros da organizacdo o acesso a informacdes de que
necessitam, e esses contatos podem ser dentro ou fora da organizagéo, e isto

promove o fluxo do conhecimento como um todo.
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A importancia das redes entre os membros da organizacdo € também
defendida por Murray, Peyrefitte (2007), como elemento facilitador da transferéncia
de conhecimento tacito. Argumentam que organiza¢cfes e 0s seus membros devem
se engajar em mais contatos face a face, eventos sociais e praticas de tutoriamento
gue possam aumentar o sucesso da transferéncia de knowhow (MURRAY,

PEYREFITTE, 2007).

ApOs essas consideracdes, esse indicador verificara se € possivel identificar
na organizacao pessoas com o0 conhecimento de que se necessita (JOIA, LEMOS,

2010).

3.9 HIERARQUIA

Organizagbes fortemente burocratizadas e hierarquizadas dificultam a
comunicacdo a cooperacdo e, com isso, a transferéncia de conhecimento
(DISTERER, 2003, SZULANSK], 1996). Nesses casos, quando existe um contexto
de formacéo de “nichos” de comportamentos em secfes ou areas que priorizam
maximizar seus resultados e recompensas, ha uma tendéncia a retencdo de

informacgdes e desincentivo a troca de conhecimento. (O’'DELL, GRAYSON, 1998).

Fahey, Prusak (1998) sugerem que 0s gestores devem estar atentos na
deteccdo e na correcdo de erros comuns na gestdo do conhecimento dentro da
organizacao, levantando frequentemente questdes como “o fluxo de conhecimento é

facilitado ou dificultado pelos sistemas e estruturas organizacionais?”

Dessa forma, o indicador proposto verificard se os membros da organizacéo
gue dettm conhecimento sdo acessiveis independentemente de seu nivel

hierarquico. (JOIA, LEMOS, 2010).
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3.10 MIDIA UTILIZADA

Uma nova informacédo ou um novo dado pode gerar diversas interpretacfes
aumentando o grau de incerteza e de ambiguidade naqueles que o recebem (DAFT,
LENGEL, 1986). A midia utilizada pode contornar ou minimizar esses problemas,
especialmente nas transferéncias de conhecimento na organizacdo. Nesse contexto,
as transferéncias de knowhow, por exemplo, requerem mais interacdes face a face,
gue € uma midia rica de comunicacao. (MURRAY, PEYREFITTE, 2007)

Por se tratar de conhecimento enraizado nas pessoas, a transferéncia de
conhecimento tacito é promovida pela gestdo de conversao nas organizacfes, que
facilitam a comunicacédo entre os membros da organizacdo (TAKEUCHI, NONAKA,
2008). Esses autores argumentam ainda que, a mais banal e natural das atividades
humanas, a conversa, € muitas vezes esquecida entre tantos outros sistemas e
tecnologias da informacdo e esta tem uma importancia enorme na transferéncia de

conhecimento tacito, pois, entre outras coisas, permite feedback matuo e imediato.

O contato face a face entre as pessoas facilita o processo de comunicacéo
em termos de riqueza, variedade e escopo do assunto, especialmente quando
envolve o conhecimento tacito, como demonstraces de como fazer as coisas

(ROBERTS, 2000; GUPTA, GOVINDARAJAN, 2000b).

A construcdo de uma visdo compartilhada € sempre um processo atingido
pela conversacao, quando o aprendizado sobre nossos pensamentos e o de outros
propiciam entendimento profundo do que se discute e esse processo pode ocorrer
inclusive ap6s o dia de trabalho, quando as pessoas se sentem seguras para

conversar sobre o que vier a cabeca. (SENGE, 2001). A conversacao constituli,
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juntamente com a aspiragdo e o sistema de pensamento, um dos trés pilares do

aprendizado coletivo nas organizacdes (SENGE, 2001).

A partir do exposto, esse indicador verificar4 se a conversa pessoal € a mais
utilizada pelos membros da organizacdo no tocante a transferéncia de conhecimento

tacito. (JOIA, LEMOS, 2010).

3.11 RECONHECIMETO & RECOMPENSA

No sentido de incentivar e promover o compartilhamento de conhecimento as
organizacGes €m utilizado métodos de reconhecimento & recompensa para seus
membros mais atuantes e destacados (DISTERER, 2003) e estes podem ficar
relutantes em transferir seus conhecimentos se ndo se sentirem adequadamente

recompensados por isso. (SZULANSK]I, 1996; O’'DELL, GRAYSON, 1998).

Empresas que valorizam e premiam a expertise técnica em detrimento ao
compartiihamento do conhecimento n&o incentivam a transferéncia de

conhecimento. (LEONARD, SENSIPER, 1998).

Por outro lado, somente uma minoria de organizacbes usa recompensas
financeiras pra motivar o compartilhamento de conhecimento, muito embora apesar
disso, as pessoas gostem que suas habilidades e conhecimentos sejam wsados e
reconhecidos por outros. (O'DELL, GRAYSON, 1998). Entre essas, ha registro de
um caso gque recompensa o resultado do grupo, ndo o individuo, como parte da
estratégia de incentivar o compartihamento do conhecimento. (GUPTA,

GOVINDARAJAN, 2000b).
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Desse modo, o indicador estudado objetiva verificar se a organizacao
reconhece e recompensa o compartiihamento do conhecimento realizado pelos

empregados. (JOIA, LEMOS, 2010).

3.12 TREINAMENTO ESPECIFICO

Os processos de educacdo e de treinamento sdo considerados meios para
promover o crescimento do ser humano e devem ser usados visando o objetivo
maior da sobrevivéncia da empresa (CAMPOS, 1992), e sdo conduzidos de trés
formas: (i) educacdo no trabalho On the job training — OJT) que séo atividades
conduzidas no local de trabalho, objetivando colocar a experiéncia e o conhecimento
no uso pratico; (ii) auto-desenvolvimento, conduzido pelo préprio empregado, no
nivel individual e (iii) treinamento em grupo, atividade conduzida no nivel de toda a

empresa.

Atividades de treinamento sdo estratégias muito comuns nas organizacoes,
podendo ser realizadas de formas diferentes, com foco na transmissdo de

conhecimento explicito. (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; JOIA, 2007).

Uma das estratégias mais adequadas para a transmissdo de conhecimento
tacito sdo sessbes de brainstorming conduzidas na forma classica, com reunifes
formais com presenca de um mediador de discussdes, quando os participantes €m
oportunidade de compartilhar seus conhecimentos tacitos por meio de diagramas,
figuras, desenhos colocados num quadro, por exemplo. (NONAKA, TAKEUCHI,
1997; LEONARD, SENSIPER, 1998). Outras estratégias utilizadas sao baseadas
fortemente no contato pessoal e demandam mais tempo, como o coaching e

mentoring. (DISTERER, 2003; LEONARD, SENSIPER, 1998).



Dessa forma, esse indicador verificara se a organizacdo utiliza treinamento

especializado quando necessario por seus membros. (JOIA, LEMOS, 2010).

3.13 TRANSMISSAO DE CONHECIMENTO

Segundo Hansen, Nohria, Tierney (1999), a gestdo do conhecimento nas
organizacdes pode ser conduzida de duas formas: (i) conhecimento codificado e
armazenado em base de dados, quando pode ser acessado e reutilizado por
gualguer um na empresa; e (ii) conhecimento personalizado, fortemente concentrado
nas pessoas que o desenvolvem e o transferem especialmente por contato direto

face a face.

A estratégia de codificacdo requer sistemas de armazenagem e acesso,
embora a tecnologia nao seja o bastante, sem que haja o envolvimento das pessoas

com a mesma. (O’'DELL, GRAYSON, 1998; JOIA, 2007).

Ja na estratégia de personalizacdo, € condicdo basica o envolvimento e a
interacdo das pessoas por meio de contatos face a face e de dialogos, enfim, a
relacdo interpessoal. (JOIA, 2007; NONAKA, TAKEUCHI, 1997; LEONARD,

SENSIPER, 1998).

Esse indicador de transferéncia do conhecimento tacito verificara se o0s
membros da organizacdo recorrem a outras colegas ou a pessoas na empresa na

necessidade de algum conhecimento. (JOIA, LEMOS, 2010).
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3.14 ARMAZENAGEM DE CONHECIMENTO

Conforme visto no item anterior, dependendo da estratégia adotada pela
organizagdo para a gestdo e a transmissdo do conhecimento, as formas de
armazenagem serdao ou por meio de sistemas de informacdo (conhecimento
explicito) ou nas proprias pessoas (conhecimento tacito), ja que pessoas nao sao
passiveis de codificacdo. Na estratégia de personalizagéo, a organiza¢do considera
gue o knowhowe a experiéncia estdo acumulados e concentrados nas pessoas que

o desenvolveram (HANSEN et al, 1997; JOIA, 2007; NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Dessa forma, criou-se um indicador que objetiva verificar se a maior parte do
conhecimento da organizacdo estd de fato armazenada nas pessoas que la

trabalham. (JOIA, LEMOS, 2010).

O Quadro 1 apresenta um resumo consolidado dos indicadores avaliados e as

referéncias tedricas que dao suporte aos mesmos.



No. Indicador Referencial Bibliografico
Leonard, Sensiper (1998); Roberts (2000);
i1 Gerenciamento do Tempo Fahey, Prusak (2001); Haldin-Herrgard (2000);
Szulanski (1996)
Kogut, Zander (1992); Disterer (2003); Haldin-
i2 Linguagem Comum Herrgard (2000); Szulanski (1996); Leonard,
Sensiper (1998)
. ) , Roberts (2000); Haldin-Herrgard (2000);
13 Confianca Mutua Szulanski (1996): Foos et al (2006)
A . Leonard, Sensiper (1998); Roberts (2000);
. Distancia entre as Unidades de . .
i4 Conhecimento Boutellier et al (1998); Argote et al (2003)
. . Haldin-Herrgard (2000); Leonard, Sensiper
i5 Valor - Tipo de conhecimento (1998); O'Dell, Grayson (1998); Cummings
valorizado (2003);
Disterer (2003); Haldin-Herrgard (2000);
i6 Poder Leonard, Sensiper (1998); Cummings (2003);
Pfefer, Sutton (2000)
i7 Ambiente propicio ao Disterer (2003); Fayek, Prusak (1998);
' guestionamento Cummings (2003);
Cummings (2003); Argote, Ingram (2000);
18 Rede de Relacionamento Szulanski (1996); O'Dell, Grayson (1998);
Argote et al (2003); Murray, Peyrefitte (2007)
i9 Hi . Disterer (2003); Szulanski (1996); O'Dell,
' ierarquia Grayson (1998); Fahey, Prusak (2001);
Daft, Lengel (1986); Murray, Peyrefitte (2007);
i10 Midia Utilizada Takeuchi, Nonaka (2008); Roberts (2000),
Gupta, Govindarajan (2000a)
) Disterer (2003), Szulanski (1996); O'Dell,
i11 Reconhecimento & Grayson (1998); Leonard, Sensiper (1998);
Recompensa Gupta, Govindarajan (2000a)
. . - Campos (1992); Nonaka, Takeuchi (1997); Joia
i12 Treinamento Especifico (2007); Leonard, Sensiper (1998);
Hansen et al (1999); O'Dell, Grayson (1998),
113 Transmissdo de Conhecimento |Joia (2007); Nonaka, Takeuchi (1997);
Leonard, Sensiper (1998);
i14 Armazenagem de Hansen et al (1999); (1998), Joia (2007);

Conhecimento

Nonaka, Takeuchi (1997)

QUADRO 1 — INDICADORES DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO TACITO
Fonte: Joia e Lemos, 2010, p. 418, traduzido e ampliado pelo autor
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Considerando-se o0 exposto, baseando-se no estudo de Joia e Lemos (2010),

bY

esta dissertagdo amplia o ndmero de construtos referentes a transferéncia de

conhecimento tacito de quatro para cinco,

com a

inclusdo do construto

“personalizacdo” avaliado por meio das proxies “armazenagem”, “transmissao” e

“rede” (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999). A justificativa para essa proposicao é
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que os indicadores “transmissdo do conhecimento de pessoa para pessoa da
organizacdo”, “armazenagem do conhecimento predominantemente contido nas
pessoas da organizacdo” utilizando as “redes de pessoas da organizacdo” estao
associados a personalizacdo do conhecimento e ndo a estratégia de gestdo do
conhecimento (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999). Assim, 0s construtos
inicialmente propostos neste estudo foram: estrutura organizacional, estratégia de

gestdo do conhecimento, cultura organizacional, fatores idiossincraticos e

personalizacao.

Amplia também os indicadores para transferéncia do conhecimento técito de
13 para 14, com a inclusdo do indicador “distancia entre as unidades de
conhecimento”. A inclusdo desse indicador objetivou ampliar a abordagem da
pesquisa, ja que pode-se ter tempo para compartilhar ou receber conhecimento mas
Nnao necessariamente ter-se contato com fonte ou o0 receptor do mesmo
simultaneamente (LEONARD, SENSIPER, 1998).

Estes indicadores foram preliminarmente agrupados na rede nomoldgica
(TROCHIM, 2004) apresentada na Figura 6 visando dar uma idéia da organizacao
do estudo até este ponto, sem o objetivo de antecipar resultado. E importante
destacar aqui que a rede nomoldgica dessa dissertacdo sera confirmada e discutida
posteriormente, apds a aplicacdo da analise fatorial exploratéria, visando responder

a questao de pesquisa proposta.



Rec.& Recompensa @-—-'

Treinamento ®—*'|

conhecimentotacito

5%3' Y i Intenco detransferir

Estratégiade gestdo do Fl'!' .."
conhecimento
Fatores ldiossincréticos %
Persondlizacdo
EstruturaOrganizacional -Fﬂ
_—
CulturaOrganizaciondl %

Figura 5: Rede nomoldgica para transferéncia de conhecimento tacito — organizacao

preliminar
Fonte: Autor
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4 METODOLOGIA

4.1 ESTRATEGIA E METODO DE PESQUISA ADOTADOS

Utilizando-se como referéncia a fundamentacdo tedrica citada, adotou-se
nessa dissertacdo uma abordagem positivista quantitativa de carater exploratorio,
adequada para exame de relacbes entre varidveis e que busca ampliar a
compreensdo do problema de pesquisa. (CRESWELL, 2007; MALHOTRA, 2006).
Dessa forma, para responder a pergunta e ao objetivo de pesquisa, aplicar-se-4 uma

analise fatorial exploratdria conforme sera detalhado a seguir.

4.2 A UNIDADE DE ANALISE

O locus de pesquisa foi o setor de Laminacdo a quente da empresa
ArcelorMittal Tubardo. Trata-se de empresa privada pertence ao grupo industrial
sideruargico ArcelorMittal, multinacional com presenca em diversos paises. Dedica-se
a producédo de produtos planos de a¢o, como placas e bobinas laminadas a quente,
bobinas laminadas a frio, bobinas decapadas e galvanizadas, destinados a
relaminacgdo, industria automobilistica, construcdo civil e industria metal mecénica,
entre outros. A empresa tem capacidade de producédo de 7,5 milhGes de toneladas
de aco por ano, possuindo duas plantas de producéo localizadas uma no estado do
Espirito Santo (unidade de producdo de Placas de Aco e Bobinas Laminadas a
Quente) e outra em Santa Catarina (unidade de producdo de Bobinas Laminadas a

Frio e galvanizadas), exportando cerca de 30% de sua producao para as Américas,
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Europa e Asia. A empresa teve um faturamento de 1,33 bilhdes de délares em 2008
(Fonte: Divisdo de Assisténcia técnica ao cliente e de Controladororia da

ArcelorMittal Tubardo — Fev/2010).

A justificativa da escolha do setor de laminacao se baseia no fato de que esse
€ um setor novo da empresa, onde o equipamento LTQ foi implantado em 2002,
tendo exigido toda uma estratégia de implantacdo, incluindo a transferéncia de
knowhow para opera-lo. Esse novo processo possibilitou que a empresa colocasse
no mercado um novo produto, e os resultados obtidos mudaram o perfil financeiro da
firma, ja que o faturamento e LAJIR foram aproximadamente, multiplicados oito
vezes e quatro vezes, respectivamente, quando se comparam os resultados de 2000
e de 2005, para um volume de vendas em 2005 um pouco inferior ao obtido em
2000 (Tabela 1). Assim, pode-se inferir que o processo de transferéncia e de
absorcao do knowhow foi eficaz especialmente tendo em vista o tempo transcorrido
entre o evento da partida do novo processo e a obtencédo da capacidade nominal de

producédo de 2 milhdes de toneladas/ano, que foi de 3 anos.

TABELA 1: RESULTADOS FINANCEIROS DA EMPRESA ARCELORMITTAL TUBARAO

ANO | Vendas (x 1000 t/a) | Faturamento (x 1000 US$/a | LAJIR (x 1000 US$)
1990 1.902 214.379 151.829
1995 3.937 284.899 139.754
2000 4778 116.337 202.298
2005 4.369 895.000 837.618
2008 5.781 1.330.900 1.735.000

Fonte: Departamento de Controladoria da ArcelorMittal Tubardo — Fev/2010
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Além disso, a empresa em questéo faz parte do setor siderargico brasileiro,
reconhecido, inclusive nos foruns internacionais, como um dos mais atualizados e
competitivos do mundo (CROSSETTI, FERNANDES, 2005)

A estrutura organizacional que atua nesse setor, objeto de consulta para esta
pesquisa, totaliza 453 pessoas entre operadores, técnicos, supervisores,
especialistas e gerentes, todos diretamente ligados ao quadro de pessoal da
empresa em fevereiro de 2010. A empresa estudada possui parte de suas atividades
terceirizada, inclusive no setor de laminagdo, porém, optouse por ndo incluir o
pessoal terceirizado neste estudo, considerando-se que as politicas de recursos
humanos, remuneracdo e treinamento possam ser diferentes das praticadas na
empresa estudada e isso poderia influir nos resultados da pesquisa. E importante
destacar que outras areas da empresa tém envolvimento com a operacdo desse
setor, porém, no presente estudo, o foco foram as areas anteriormente citadas por

atuarem mais diretamente no dia a dia da producao.

4.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de um questionario fechado
com 14 perguntas estruturadas de multipla escolha, aplicado em Junho de 2010. Foi
utilizada uma escala intervalar de Likert para mensuracédo do grau de percepcao dos
respondentes (MALHOTRA, 2006). Os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva e de analise fatorial exploratéria, objetivando-se analisar o
relacionamento entre os indicadores para transferéncia do conhecimento tacito
estudados, visando agrupa-los num conjunto menor de fatores principais. (HAIR et

al, 2009; MALHOTRA, 2006).
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Na primeira parte do questionario (Apéndice A), buscouse identificar o perfil
dos respondentes, com seis perguntas fechadas, para que o respondente indicasse
sexo, nivel educacional, tempo de empresa, tempo na fungéo, regime de trabalho e
funcdo exercida. Indicou-se também, por meio de link apropriado, o acesso do

guestionario na internet, bem como de senha individual para cada respondente.

A segunda parte (Apéndice B) contou com 14 perguntas fechadas do tipo
multipla escolha, com uma escala de Likert de cinco opc¢des (concordo totalmente/
concordo/ ndo concordo nem discordo / discordo / discordo totalmente), que buscou
avaliar a percepcao dos respondentes quanto aos 14 fatores relevantes identificados

neste estudo.

A coleta de dados foi definida a partir de um planejamento baseado nas
seguintes etapas: (1) Planejamento da Coleta de Dados; (2) Discussdo com 0s
gerentes do setor envolvido na pesquisa; (3) Discussao com a geréncia de recursos
humanos da empresa; (5) Aplicacdo de teste piloto do questionario para quatro
pessoas; (5) Treinamento de uma pessoa para esclarecer possiveis duvidas dos
respondentes via telefone ou e-mail; (6) Aplicacdo de um terceiro teste piloto para
oito pessoas; (7) Reunido com especialista da Empresa de Apoio a realizacdo da
pesquisa, para ajustes no questionario; (8) Coleta de dados; (9) Validacédo da coleta

de dados; e (10) Tratamento estatistico e Analise dos dados.

A aplicacao de testes piloto € de grande importancia no projeto de pesquisa
com coleta de dados, pois permite o aprimoramento dos planos de coleta, tanto em
contetdo quanto em procedimento (YIN, 2001). Dessa forma foram aplicados quatro
testes pilotos que permitiram melhorar a redacdo da apresentacdo da pesquisa,

especialmente no que se refere a explicacdo dos conceitos de conhecimento tacito e
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conhecimento explicito. Possibilitou também uma melhoria na apresentacao da folha

de rosto além da correcédo de alguns erros de formatacéao.

A discussdo com a geréncia de recursos humanos da empresa tem sua
importancia no sentido da validacédo das perguntas do questionario a ser aplicado no
tocante ao entendimento das mesmas. Houve recomendacéo de ajuste de algumas
palavras, como exemplo, o termo midia, que teve acrescido na pergunta a
explicacdo “forma”, colocada entre parénteses. A pessoa escolhida para ser
contatada para esclarecimento de possiveis duvidas dos respondentes trabalha no
setor de controle de processo daquela unidade de producao e recebeu uma hora de
treinamento antes do inicio dos procedimentos de coleta de dados, tendo inclusive
respondido a um dos testes piloto aplicado, para vivenciar a pesquisa. O treinamento
envolveu a apresentacdo do questionario e orientacdes a respeito do entendimento

de cada questéo, ministrado pelo autor.

Como os questionarios foram respondidos via internet, poderia haver
tendenciosidade caso algum dos respondentes respondesse mais de uma vez o
guestionario (MALHOTRA, 2006). Para evitar esse problema, foi desenvolvido pela
area de informatica da empresa um sistema de checagem dos respondentes, a partir
do CPF dos mesmos de forma a impedir duas respostas de um mesmo CPF, o que
eliminou esta possivel fragilidade da pesquisa. Da mesma forma, para se evitar
gualquer pergunta sem resposta, 0 sistema foi preparado para impedir que o
respondente encerasse 0 questionario € o enviasse, caso alguma resposta tivesse
ficado em branco. Dessa forma, garantise que 100% das perguntas fossem

respondidas.
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4.4 O PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

Uma parte das informacfes existentes nas organizacfes esta associada a
dados que podem ser analisados e compreendidos por meio de estatisticas simples.
Todavia, outra parte exige analises mais apuradas de forma a extrairem-se novas
informagbes (HAIR et al, 2009). Entre estas estatisticas mais complexas esta a
analise multivariada de dados, que é pode ser definida como a andlise simultanea de

duas ou mais variaveis. (HAIR et al, 2009).

Entre as técnicas de analise multivariada de dados, a andlise fatorial &
utilizada para analisar a estrutura das associacabes em um grande numero de
variaveis, definindo um conjunto menor de variaveis fortemente inter-relacionadas
linearmente (associadas), conhecidas como fatores, que explicam, de forma
sintetizada, o fendbmeno estudado, desde que tenha suporte de uma base conceitual

adequada (HAIR et al, 2009).

Considerando-se o proposito deste estudo, foi aplicada uma analise fatorial

exploratéria sobre os dados obtidos na pesquisa.

4.5 LIMITACOES DO METODO

A técnica de analise fatorial possui algumas limitacdes:

a) A existéncia de muitas técnicas para a aplicacdo da analise fatorial
exploratoria disponiveis, ndo existindo consenso sobre qual € a mais adequada

(HAIR et al, 2009);
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b) A necessidade de utilizacdo de aspectos subjetivos, como a decisao de
guantos fatores devem ser mantidos, qual a técnica rotacional, qual a carga a ser

aplicada nas variaveis selecionadas para cada fator, entre outras questdes, sujeitas
a variacoes de pesquisador a pesquisador (HAIR et al, 2009);

c) Possibilidade de variagdo nos dados devido a mudangas na amostra,
processo de coleta ou erros de medidas resultados das anélises empregadas (HAIR
et al, 2009;

d) Contribuicdo limitada ao desenvolvimento das teorias exploratérias
(FABRIGAR et al, 1999);

Além disso, considerando-se que as respostas dos questionarios foram
obtidas por meio da pesquisa via internet, embora tenha havido preocupacdo em
evitar mais de uma resposta por parte dos respondentes, por meio do controle do
login e da senha dos respondentes, ndo se pode negar a falta de controle geral
sobre o ambiente dos respondentes e sua exposi¢cao potencial a estimulos externo
perturbadores que poderiam afetar suas respostas, até mesmo se o respondente foi

de fato quem respondeu a pesquisa (MALHOTRA, 2006).

A possibilidade de viés ao se lidar com as percep¢cbes humanas € uma das
limitacbes deste estudo, ja que estas podem variar em funcdo das circunstancias
vivenciadas por cada um (ZALKIND, COSTELLO, 1962). E preciso considerar,
todavia, que se a natureza do processo perceptivo pode ser afetada e distorcida pelo
ambiente, pode-se entender também ser esta a Unica forma de avalia-lo, jA que se
esta lidando com o intangivel contido na mente das pessoas, que € a caracteristica

principal do conhecimento tacito.



5 ANALISE DOS DADOS

5.1 TRATAMENTO E ORGANIZACAO

Os dados coletados foram transformados numa planilha, que foi a forma como

0os mesmos foram inseridos no software utilizado para a analise.

5.2 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

Foi realizada uma andlise descritiva dos respondentes da pesquisa, de forma
a se ter uma avaliacao do perfil da amostra. Os 350 respondentes corresponderam a
77% da populacao que se pretendeu atingir na pesquisa (TABELA 2).

Quanto ao regime de trabalho, ha predominancia de respondentes em turno
de revezamento, em 57% da amostra.

Relativo a funcdo ocupada, 42% s&o operadores, 9% mecanicos ou
eletricistas, 26% técnicos de nivel médio e os demais 23% cargos que exigem
formacdo de nivel superior, conforme informado pela empresa.

Considerando-se o percentual significativo de ocupantes da funcéo operador
na amostra, destaca-se o nivel de escolaridade, em que o nivel minimo de formacao
€ 0 2° grau ou curso técnico, representando 39% da amostra. Como a quantidade de
operadores (147 pessoas) € maior que a quantidade de respondentes com formacgéao
de 2° grau ou curso técnico (137 pessoas), conclui-se que existem operadores com
formacg&o superior incompleta ou completa, que denota uma amostra de elevado

nivel de formagé&o escolar.



TABELA 2 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA APLICADA

Variavel Categoria Frequéncia %
1-Sexo Masculino 331| 95
Feminino 19 5
2-Nivel educacional 1° Grau 0 0
2° Grau/Técnico 137 | 39
Sup. Incompleto 67| 19
Sup. completo 89| 25
Pés/Mestrado 57| 16
3-Tempo de empresa Menos de 2 anos 25 7
Entre2e5 84| 24
Entre 6 e 10 143 | 41
Entre 11 e 20 441 13
Acima de 20 54 15
4-Tempo na funcao Menos de 2 anos 63| 18
Entre2e5 127 | 36
Entre 6 e 10 123 | 35
Entre 11 e 20 19 5
Acima de 20 18 5
5-Regime de trabalho Administrativo 150 | 43
Turno de revezamento 200 | 57
6-Funcédo Operador 147 | 42
Mecanico/Eletricista 30 9
Técnico 92 26
Especialista 35| 10
Supervisor 33 9
Gerente 13 4

Fonte: Autor
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5.3 ESTATISTICA DESCRITIVA

Foi realizada uma andlise descritiva das respostas das 14 perguntas sobre os
indicadores relevantes para a transferéncia de conhecimento tacito, buscando-se
identificar se esses indicadores estdo presentes no setor de laminagdo a quente da
empresa ArcelorMittal Tubardo, bem como o nivel de concordancia ou de

discordancia de cada um deles, conforme mostrado na tabela 3.

TABELA 3: ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Pergunta X S concoor/aéncia disco;ﬁéncia
1-Tempo 2,13 0,89 79 10
2-Linguagem 1,68| 0,66 94 1
3-Confianca 1,63 | 0,65 93 1
4-Distancia 2,16 | 0,83 77 9
5-Valor 2,19 | 0,83 75 9
6-Poder 295| 1,18 40 38
7-Ambiente 197 | 0,77 83 4
8-Rede 1,99 0,71 83 3
9-Hierarquia 2,06 | 0,78 79 5
10-Midia 2,13 | 0,82 77 7
11-Reconh. & Recompensa 255 0,99 55 17
12-Treinamento 2,19 | 0,93 69 10
13-Transmissé&o 1,75 0,62 93 1
14-Armazenamento 2,20 | 0,93 70 9

Fonte: Autor.
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Conforme o critério estabelecido na transformacéo da escala de Likert das
respostas, uma meédia 3 equivaleria a 100% das respostas como nao concordo nem
discordo (neutro), sendo que valores menores que 3 correspondem a concordancia e
valores superiores a 3 referem-se a discordancia com a afirmacéo. Dois indicadores
chamam a atencdo na analise das respostas da pesquisa. Um deles, o indicador
“poder”, sobre o qual foi perguntado se o conhecimento ndo era wmnsiderado um
poder na empresa, e houve praticamente um empate entre concordantes e
discordantes. O outro, “armazenagem”, no qual foi perguntado se as pessoas detém
a maior parte do conhecimento que a empresa possui, mostrou que 70% dos
respondentes concordam com isso, sendo que 9% discordam e 11% se mostraram

neutros quanto a questao.

5.4 ANALISE FATORIAL

Por ser um método aplicavel a uma ampla gama de problemas de pesquisa, a

analise fatorial é considerada o céalculo da ciéncia social (RUMMEL, 1970).

Os fatores estdo relacionados linearmente com o vetor aleatério X, que
descrevem a variabilidade desse vetor original em termos de um nimero menor “m”
de variaveis aleatérias (MINGOTI, 2007). Matematicamente, segundo Mingoti (2007),
Xpx1 € um vetor aleatorio de media |, onde p = (U1, Ha, ... Hp)' € sendo Z; = (X - W) / S
uma transformacdo linear das varidveis originais, em que I € S;j sao
respectivamente a média e o desvio padrao da variavel X; sendo i = 1,2...p. Nesse
caso, a matriz Ppyp, € a matriz de covariancia do vetor aleatorio Z = (Zy, Z1, ... Zp)In. O

modelo de andlise fatorial construido a partir da matriz de correlagdo Py € um
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modelo que relaciona linearmente as variaveis originais e os “m” fatores comuns,

gue sao desconhecidos em principio, e de acordo com o0 modelo (1), (2) e (p):

Z1= |11 F1+|12 Fo+ ...+ |lm Fn +e1 (1)
Zo=b1F1+ boFo+ ...+ bnFm + & (2)

Nesse modelo, Fnx1 € um vetor aleatorio contendo “m” fatores ou variaveis latentes
gue descrevem os elementos da populacdo em estudo e ndo sdo observaveis,
sendo 1 = m = p, ou seja, Mo podem ser medidos a priori. Portanto, o modelo de
analise fatorial assume que as variaveis Z estdo relacionadas linearmente com
novas variaveis aleatérias F;, onde j = 1,2,...m, que precisardo ser identificadas. O

vetor g representa os erros aleatdrios e corresponde aos erros de medida e a

7

variacdo de Z que ndao € explicada pelos fatores comuns F. O coeficiente Ij
conhecido como loading ou carga fatorial, representa o grau de relacionamento
linear entre Z e F. Para conduzir a analise fatorial € necessario determinar-se o
valor de “m”, o numero de fatores que explicam as relacbes entre as variaveis
observadas, que pode ser com base na extracdo dos autovalores da matriz de
correlacdo amostral Ryxp € ordenando-os de forma decrescente. Normalmente

utiliza-se autovalores superiores a 1 como critério de selecéo.

7

O resultado atingido até essa fase € conhecido como solugéo fatorial ndo
rotacionada, que normalmente reduz a quantidade de varidveis, mas deve-se
analisar se mostrara as informacdes de forma adequada das varidveis em exame.
Na maioria dos casos, a resposta a esta analise é negativa (HAIR, 2009). Neste
caso, aplica-se a chamada rotacdo fatorial que simplifica a estrutura fatorial,

melhorando a interpretacdo pela reducdo de algumas ambiguidades que
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frequentemente acompanham as solugbes n&o-rotacionadas. A rotagédo fatorial
significa que os eixos de referéncia dos fatores sdo rotacionados em torno da origem
até uma nova posi¢do. Esta rotacdo pode ser ortogonal, em que 0S eixos Sdo
rotacionados, em sentido horario ou ndo, mantendo-se um angulo de 90° entre eles,
ou obliqua, em que os eixos séo rotacionados, porém com angulo final entre eles
diferente de 90° (HAIR, 2009). Existem diferentes métodos para se realizar a rotacéo
ortogonal, sendo o VARIMAX o mais comum deles. Da mesma forma, a rotacao

obliqua possui diferentes métodos sendo o PROMAX um dos mais comuns.

N&o ha nenhuma regra especifica definindo que rotacdo empregar, cabendo
ao pesquisador decidir qual utilizar em funcéo do problema de pesquisa que analisa
(HAIR, 2009). Embora muitos pesquisadores prefiram a rotagcdo ortogonal pela sua
simplicidade e clareza conceitual, essa tendéncia pode mudar com o0 avan¢o de
novas técnicas de analise e dos recursos dos pacotes estatisticos, possibilitando-se
aumentar as chances de solucdes para os pesquisadores (ABDI, 2003). Para muitos
construtos examinados (por exemplo: habilidades mentais, tratos de personalidade,
atitude) existem fundamentagBes empiricas substanciais para se supor que esses
construtos possam se correlacionar entre si, sendo iSsO mais preciso e
realisticamente representado nas rotacdes obliquas, o que ndo se consegue nas
rotacdes ortogonais, que impde que os construtos ndo se correlacionem (FABRIGAR

et al, 1999).

Outro aspecto importante diz respeito a interpretacdo da significAncia ds
cargas fatoriais. Como regra geral, maior valor absoluto das cargas fatoriais, mais
importante a variavel na interpretacdo da matriz fatorial. Cargas maiores que 0,5 sdo
tidas como significantes e menores que 0,5 normalmente séo desprezadas (HAIR et

al, 2009). Diversos critérios sdo recomendados para se buscar uma matriz fatorial
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mais representativa, todavia, a responsabilidade final estara sempre com o
pesquisador e com a fundamentacdo tedrica subjacente a pesquisa (HAIR et al,

2009).

A analise fatorial pode ser confirmatéria e exploratéria. A andlise fatorial
confirmatdria € usada para verificar a estrutura de fatores de um conjunto conhecido
de variaveis, permitindo que o pesquisador teste hipoteses da existéncia de
relacionamento entre variaveis observadas e 0s seus construtos subjacentes. A
analise fatorial exploratéria (AFE) tem sido usada para explorar a estrutura de
fatores possiveis subjacentes a um conjunto de varidveis observadas sem impor
uma estrutura preconcebida de resultado ou como um método de reducbes de

dados (SUHR, 2006; HAIR et al, 2009).

Considerando-se a natureza deste estudo e com o objetivo de responder a
pergunta de pesquisa proposta, uma andlise fatorial do tipo exploratéria sera

utilizada.

Para a aplicacdo da AFE, considerou-se neste estudo a utilizagdo do método

de andlise de fatores componentes principais e o0 método de rotacdo ortogonal.

5.4.1 Planejamento da analise

- Tamanho da amostra:

7

Para realizacdo de uma andlise fatorial, € recomendado um numero de
observacdes superior a 50, e neste estudo foram obtidas 350, o que supera a
guantidade minima (HAIR et al, 2009). S&o recomendadas relagbes amostra por

numero de dados elevados, sendo que uma relacdo 20:1 ou maiores implica em
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menores erros médio nos fatores de carga. Neste estudo, a relagdo amostra sobre
namero de dados foi de 25:1 (razdo de 350/14) o que atende plenamente a

recomendacédo técnica (COSTELLO, OSBORNE, 2005).

- Confiabilidade dos dados

A confiabilidade dos dados € uma avaliacdo do grau de consisténcia entre
multiplas medidas de uma variavel, objetivando-se assegurar que as respostas nao
sejam muito variadas de modo que uma medida tomada em qualquer instante seja
confiavel (HAIR et al, 2009). Uma das formas de se verificar a confiabilidade refere-
se ao coeficiente alfa de Cronbach, que avalia a consisténcia da escala inteira de

valores, conforme mostrado na formula (4):

a=n/((n=1)*(1-Ss?/s?)) (4)

Sendo, “n” é o nuUmero de itens, “s{” sdo as variancias de cada item e “si* variancia
total (MINGOTI, 2007).

O coeficiente alfa de Cronbach pode variar entre 0 e 1, e sdo geralmente
aceitos como confiaveis e consistentes valores acima de 0,60 em pesquisas
exploratérias (HAIR et al, 2009; CLARK, WATSON, 1995). O valor encontrado neste

estudo foi de 0,7616 (Tabela 4).
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TABELA 4— ALFA DE CRONBACH DOS DADOS INICIAIS

Alfa il1- i14

Escala de Teste = média (itens ndo padronizados)
Item reverso: i6

Covariancia média inter-item 1 0.1312173
Numero de itens da escala .2 14
Coeficiente de confiabilidade da escala : 0.7616

Fonte: Autor

Como o resultado de teste mostrou um coeficiente de confiabilidade superior ao

minimo recomendado (0,6), a amostra é consistente e confidvel para ser fatorada.

5.4.2 Suposicdes

Relativo a normalidade dos dados da amostra, calculou-se a assimetria dos
dados de cada indicador em relacdo a média do mesmo (céalculo de skewness),
considerando-se que a existéncia de assimetria reduz a carga com que determinado
item participa no fator da andlise fatorial (BRYANT, YARNOLD, 2003, Apud
PUENTE-PALACIOS, 2005). Os critérios para essa avaliacdo foram os sugeridos por
Miles e Shevilin (2001, Apud PUENTE-PALACIOS, 2005) que sugerem que valores
absolutos de skewness sobre o erro padrao de assimetria inferiores a 1 evidenciam
assimetria ndo problematica. Valores entre 1 e 2 devem ser vistos com cuidado, uma
vez que revelam assimetria mais acentuada na amostra, porém ndo a valores de
invalidar os resultados. Valores superiores a 2 demandam analise mais apurada dos
dados extremos visando a busca de mais normalidade, tornando a estrutura fatorial
instavel, diminuindo a probabilidade de que a amostra fosse novamente identificada
nos casos de reaplicacdo do estudo. Os resultados dessa analise mostraram valores
variando de 0,0 a 0,945 (tabela 5), que denota uma assimetria ndo problematica,

revelando a normalidade dos dados para a aplicacao da analise fatorial.
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TABELA 5- ASSIMETRIA DAS VARIAVEIS DA AMOSTRA

Variavel | Pr(Skewness)
il | 0.000
i2 | 0.000
i3 | 0.000
i4 | 0.000
i5 | 0.000
i6 | 0.945
i7 | 0.000
i8 | 0.000
i9 | 0.000

i10 | 0.000
i11 | 0.000
i12 | 0.000
i13 | 0.000
i14 | 0.000

Fonte: Autor

Os testes de esfericidade de Bartlett e a medida de adequacdo da amostra
(KMO de Kaiser-Meyer-Olkin) foram também aplicados e os resultados serdo
mostrados mais adiante (HAIR et al, 2009; MALHOTRA, 2006). O teste de multi-
colinearidade identifica conjuntos de variaveis inter-relacionados (HAIR et al, 2009) e
€ obtido por meio do calculo do determinante da matriz para o qual quanto menor for
o resultado porém diferente de zero) mais pertinente a reducédo pretendida nas
variaveis estudadas, favorecendo a fatoracdo das varidveis (PUENTE-PALACIOS,

CARNEIRO, 2005; LAROS, PUENTE-PALACIOS, 2004).

O teste KMO ¢€ definido pela relacdo entre a correlacdo amostral entre as
variaveis X e X, representado por R;, pela soma da mesma mais a correlagéo

parcial entre X; e X; representado por Qj, conforme férmula (5):

KMO =S (Rj)*/ (S (Rp)*+ S (Q))?) (5)
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Quando a correlagcdo parcial tende a zero, o indicador KMO tende a 1
(MINGOTI, 2007). O resultado do KMO, dessa forma, varia entre 0 e 1 e deve ser
interpretado da seguinte forma (HAIR et al, 2009): resultados > 0,79 sdo admiraveis;
> 0,69 € mediano; > 0,59 resultado ruim e < 0,5 sdo inaceitaveis. Valores abaixo de
0,5 indicam que a analise fatorial pode ser inadequada (HAIR et al, 2009;

MALHOTRA, 2006).

O teste de esfericidade de Bartlett avalia a matriz das associacdes entre as
variaveis do estudo e sdo desejados niveis de significAncias baixos. Este teste
fornece a significancia estatistica de que uma matriz de correlacdo tem correlagdes
significantes entre pelo menos algumas das variaveis estudadas. Dessa forma,
guando as variaveis sdo provenientes de uma distribuicdo normal, é possivel
realizar-se o teste de hipotese para verificar se a matriz de correlacdo populacional é
préxima ou réo da matriz identidade (MINGOTI, 2007). Sob a hipétese nula e um
namero de dados elevado, a estatistica T tem uma distribuicdo aproximadamente
qgui-quadrado com “gl” graus de liberdade. Para que o modelo de analise fatorial
possa ser ajustado, o teste de Bartlett deve rejeitar a hipotese nula, o que pode ser
identificado pela p-value proximo de zero, respeitado o grau de significancia
adotado, que neste estudo foi de 95% (MINGOTI, 2007). A tabela 6 apresenta os

resultados dos testes acima citados.

TABELA 6 — TESTES DE CONSISTENCIA, ESFERICIDADE DE BARTLETT E KMO-1

Determinante da matriz de correlagdo

Det = 0.042

Teste de esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado = 1089.006

Graus de liberdade = 91

p-vaue = 0.000

M edida de adequagéo da amostra Kaiser-M eyer-Olkin
KMO = 0.827

Fonte: Autor
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Os resultados encontrados do determinante de correlacdo da matriz, com
valor de 0,042, que é proximo mas diferente de zero, de adequacdo da amostra,
KMO de 0,827, acima de 0,60 e o indice de esfericidade de Bartlett com p-value
igual a zero indicam consisténcia da amostra para andlise fatorial. Contudo,
aplicando-se o teste de adequacdo da amostra (KMO) para cada indicador

separadamente, foram obtidos os valores mostrados na tabela 7.

TABELA 7 - TESTE KMO DE CADA INDICADOR

Variavel | KMO

i1 | 0.8354
i2 | 0.7906
i3 | 0.7604
i4 | 0.8391
i5 | 0.8514
i6 | 0.3730
i7 | 0.8451
i8 | 0.8469
i9 | 0.8698
i10 | 0.8094
i11 | 0.8385
i12 | 0.8527
i13 | 0.8706
i14 | 0.5186

TOTAL | 0.8271

Fonte: Autor

Como o indicador i6 (Poder) apresentou valor inferior a 0,5, 0 mesmo sera
retirado da amostra (HAIR et al, 2009). Excluido o indicador citado, recalculou-se o
alfa de Cronbach que apresentou valor de 0,7980, e o teste de consisténcia KMO
apresentou valor de 0,8359 (resultado admiravel conforme Hair et al, 2009) variando
entre 0,52 a 0,88, indicando maior consisténcia para a analise fatorial que aquela

obtida com todos os quatorze indicadores iniciais (HAIR et al, 2009).
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5.4.3 Especificacdo da matriz fatorial-1 (tempo na funcao: qualquer)

ApOs os testes descritos anteriormente e a exclusao do indicador i6 (poder)
citado, os dados selecionados dos respondentes com qualquer tempo na funcao,
foram submetidos a AFE, ja que dessa forma se estaria avaliando toda a amostra

disponivel.

Para definicdo do numero de fatores a serem mantidos, utilizou-se o critério
de autovalores (eigenvalue) maiores que 1 (HAIR et al, 2009). Os resultados dos
autovalores (eigenvalue), da diferenca, da proporcéo percentual individual de cada
fator e da proporcdo cumulativa dos fatores encontrados, bem como a carga e a
comunalidade de cada indicador nos fatores sdo mostrados nas tabelas 8 e 9 (no
software stata, a comunalidade é mostrada por meio do indicador Uniqueness, cuja
relacdo €: Communality = 1 — Uniqueness). Observa-se que os fatores 1, 2 e 3
possuem autovalores (eingenvalue) superiores a 1 e representam a variancia total

acumulada da amostra de 51,28%.

TABELA 8 — MATRIZ DOS FATORES - ANTES DA ROTACAO FATORIAL

Fator Autovalor Diferenca % proporcdo % acumulado

Fatorl 4.10728  2.77763 0.3159 0.3159
Fator2 1.32965  0.09957 0.1023 0.4182
Fator3 1.23008  0.24537 0.0946 0.5128
Fator4 0.98471  0.06219 0.0757 0.5886
Fator5 0.92252  0.18599 0.0710 0.6596
Fator6 0.73652  0.04498 0.0567 0.7162
Fator7 0.69154  0.06187 0.0532 0.7694
Fator8 0.62967  0.06738 0.0484 0.8178
Fator9 0.56229  0.02715 0.0433 0.8611
Fatorl0  0.53514  0.08590 0.0412 0.9023
Fatorll  0.44925  0.01492 0.0346 0.9368
Fatorl2  0.43432  0.04728 0.0334 0.9702
Fatorl3  0.38704 - 0.0298 1.0000

Fonte: Autor
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TABELA 9 — CARGA DOS FATORES — ANTES DA ROTAGAO FATORIAL

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il 0.6276 0.0206 -0.1204 0.4088
i2 0.5914 -0.3576 0.4361 0.6677
i3 0.5091 -0.3006 0.5965 0.7053
i4 0.6149 -0.0360 -0.1490 0.4015
i5 0.5277 -0.4028 -0.0671 0.4452
i7 0.6556 -0.3293 0.0081 0.5383
i8 0.5470 0.3655 0.0186 0.4332
i9 0.6480 0.1309 -0.0193 0.4374
i10 0.4206 0.5259 -0.0226 0.4540
i11 0.6471 0.0041 -0.4278 0.6018
il12 0.6533 0.1144 -0.3563 0.5668
i13 05218 0.3519 0.2335 0.4506
il4 0.0671 0.5242 0.5265 0.5564

Fonte: Autor

A interpretagcdo da fatoracao, pelo critério de carga dos fatores maior que 0,5
indica uma solucdo em que o fator 1 teria 11 indicadores (todos exceto i10 e i14),
provocando conflitos conceituais com base na fundamentacdo tedrica estudada,
tornando dificil a nomeacdo dos fatores. Dessa forma, pertenceriam a este fator
aspectos diferentes, por exemplo, idiossincraticos (indicadores 1 a 4) com estrutura
organizacional (indicadores 7, 8 e 9). Sendo assim, na busca de solucdo mais
simples e de interpretacdo mais adequada as variaveis em exame, sera empregada

a rotacao fatorial (HAIR et al, 2009).

O objetivo da rotacao é redistribuir a variancia entre os fatores, visando atingir
uma solugdo mais simples, podendo ocorrer aumento da carga de alguns deles.
Optou-se pela rotacdo ortogonal varimax, com o objetivo de reduzir aos dados a um
numero menor de variaveis, conforme ja foi mencionado (HAIR et al, 2009), cujos
resultados sdo mostrados na Tabela 10. A matriz da correlagbes encontradas na

Tabela 11.



TABELA 10 - MATRIZ FATORIAL-1

Fator Variancia  Diferengca % propor¢cdo % Acumulado
Fatorl 3.00964 0.83636 0.2315 0.2315
Fator2 2.17328 0.68920 0.1672 0.3987
Fator3 1.48409 0.1142 0.5128
Carga dos Fatores
Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade
i1 0.5689 0.2669 0.1181 0.4088
i2 0.1601 0.7992 0.0584 0.6677
i3 0.0042 0.8239 0.1625 0.7053
i4 0.5700 0.2717 0.0536 0.4015
i5 0.4110 0.4691 -0.2372 0.4452
i7 0.4739 0.5498 -0.1071 0.5383
i8 0.4593 0.1262 0.4542 0.4332
i9 0.5357 0.2837 0.2645 0.4374
i10 0.4027 -0.0564 0.5373 0.4540
i11 0.7693 0.0922 -0.0384 0.6018
i12 0.7429 0.0824 0.0902 0.5668
i13 0.3073 0.2551 0.5395 0.4506
i14 -0.2092 0.0924 0.7100 0.5564
Fonte: Autor
TABELA 11 — MATRIZ DAS CORRELACOES-1
il i2 i3 i4 i5 i7 i8 i9 i10 i1l i12 i13 il4
il | 1.0000
i2 0.3156  1.0000
i3 0.2818 0.5160 1.0000
i4 0.4948 0.2996 0.2431 1.0000
i5 0.1799 0.3308 0.2295 0.2703 1.0000
i7 0.2454  0.4051 0.3285 0.2871 0.4484 1.0000
i8 0.2801 0.1542 0.2062 0.2373 0.1927 0.2151 1.0000
i9 | 03171 0.2832 0.2477 0.2492 0.2320 0.4054 0.4278 1.0000
i10 0.2044 0.1548 0.0551 0.2657 0.1082 0.1420 0.2329 0.1992 1.0000
i1l | 0.3777 0.1843 0.1508 0.3692 0.3343 0.4273 0.2714 0.3340 0.2482 1.0000
i12 0.3740 0.2668 0.1290 0.2990 0.2679 0.3483 0.3066 0.4160 0.2708 0.5067 1.0000
i13 0.2441 0.2366 0.2477 0.2566 0.1244 0.2299 0.3479 0.3275 0.2645 0.2015 0.2687 1.0000
il4 | -0.0118 0.0358 0.0948 -0.0449 -0.0484 -0.0153 0.0986 0.0437 0.1997 -0.0168 -0.0153 0.1228 1.0000

Fonte: Autor
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A carga dos fatores é a correlacédo do indicador com o fator correspondente,

sendo que o quadrado da carga representa o percentual da variancia total indicador

explicado pelo fator a ele associado. Por exemplo, a variavel “i12” no fator 1, com
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carga 0,7429 representa 55,19% da variancia do fator, ou seja, maiores cargas
fatoriais representardo maiores percentuais da variancia do fator (HAIR et al, 2009).
Dessa forma, foram identificados as maiores cargas de cada fator e desprezadas
aguelas menores que 0,5 (HAIR et al, 2009). N&do se identificou nenhuma variavel
com carga cruzada, isto €, que tivesse carga significativa em dois ou mais fatores
simultaneamente, fato que dificultaria a interpretagcdo dos fatores (Tabela 10). A
analise das comunalidades, que é a variancia que uma variavel compartilha com
todas as demais variaveis, com valores superiores a 0,5 associadas com as maiores
cargas fatoriais (HAIR et al, 2009).

A solucdo encontrada mostrou trés fatores, sendo o fator 1 constituido dos
indicadores ill(reconhecimento & recompensa), e i12 (treinamento personalizado),
fator 2 com os indicadores i2 (linguagem), i3 (confianca) e i7 (ambiente) e fator 3
com o indicador i14 (armazenagem).

Entretanto, a solucdo encontrada apresentava o indicador i7 (ambiente)
associado a cultura organizacional junto com aqueles associados a fatores
idiossincréaticos {2 — linguagem e i3 - confianga), mostrando incoeréncia com a
organizacao tedrica preliminar deste estudo. Além disso, a variancia total acumulada

de 51,3% é inferior recomendado que é de 60% (MALHOTRA, 2006).

Dessa forma, decidiu-se pela realizacédo de outras AFE dos dados, buscando

solucéo que se aproximasse mais da organizacao tedrica desse estudo.

5.4.4 Especificacdo da matriz fatorial-2 (tempo na funcéo: > 5anos)

A linha nova de producédo (LTQ) teve sua construcao iniciada no ano 2000,

iniciou sua operacdo em 2002 e atingiu sua capacidade nominal de producdo em
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2004, trés ands ap0s a partida, conforme informado pela empresa. Os respondentes
com tempo na fungcdo menor que 2 anos e entre 2 e 5 anos (TABELA 2), totalizando
190 pessoas (54% da amostra) ndo vivenciaram a construcdo nem o periodo de
aprendizagem (earning curve) do equipamento, portanto réo tendo participado do
processo de transferéncia de knowhow dessa fase, especialmente considerando-se
0 contato pessoal com 0s especialistas estrangeiros envolvidos nesse processo,

conforme informado pela empresa (QUADRO 2).

ANOS
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
|

1
Inicio da construgdo do equipamento LTQ
1

l:l Partida do equiplamento

Atingimento da capacidade nominal do equipamento
1

| | Periodo de aprendizagem (learning curve real)
i

i I:IApIicac;éo dapesquisa
I:IEmpregados com <=2 anos na fun¢ao

|Empreqados entre 2 e 5anos nafuncéao

[ Empregados entre 6 e 10 anos na fungéo

Empregados entre 11 e 20 anos na funcéo
1

Empregados > 20 anos na funcéo )
1

< > a
< >€ >

PERIODO ATE FIM DA CURVA DE APRENDIZAGEM PERIODO APOS ESTABILIZAGAO

QUADRO 2 — CRONOLOGIA DE EVENTOS ASSOCIADOS AO NOVO PROCESSO
Fonte: Autor, com dados fornecidos pela empresa.

Dessa forma, procedeuse nova AFE, excluindo-se o0s respondentes com
menos de 2 e entre 2 e 5 anos na funcao, que significou uma nova amostra com 160
respondentes (46% da amostra da analise anterior). Esta amostra representa 0s
empregados que participaram da montagem, do comissionamento, partida e/ou da
fase de aprendizagem do equipamento, que durou até 2004 (QUADRO 2), portanto,
tendo tido contato direto com as pessoas que transferiram o knowhowoperacional
do novo processo, quer seja em treinamentos formais ou em conversas pessoais

para compatilhamento de idéias e conhecimento.
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A quantidade de respondentes da nova amostra (160) continua adequada
para aplicacdo da andlise fatorial, bem como a relacdo desta com o numero de

variaveis (160/14 = 11,4).

Aplicando-se os testes do coefieciente alfa de Cronbach para a nova amostra,
indicou valor global de 0,7727 com todos os itens de mesmo sinal. O teste de
assimitria (skewness) mostrou valores variando entre 0 e 0,6, revelando normalidade
dos dados para aplicacdo da fatoracdo. Aplicando o teste de medida de adequacao
da amostra (KMO), este indicou que as variaveis i6 (0,4283 e i14 (0,4921), com

valores inferiores a 0,5 deveriam ser retiradas da amostra (HAIR, 2009).

Retirado os indicadores i6 e i14 da amostra e refazendo os testes
mencionados, os resultados do coeficiente alfa de Cronbach foi de 0,8321 com todos
os valores de mesmo sinal (positivos), o teste de assimetria (skewness) variou entre
0 e 0,027 e o teste de medida de adequacdo KMO apresentou valor médio de 0,847,
com todas as variaveis superiores a 0,5. Aplicado o teste de esfericidade de Bartlett,

0 mesmo indicou um p-value igual a zero (Tabela 12).

TABELA 12 — TESTES DE CONSISTENCIA, ESFERICIDADE DE BARTLETT E KMO-2

Determinante da matriz de correlagéo
Det = 0.036
Teste de esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado =511.884

Graus de liberdade = 66

p-value = 0.000

Medida de adequacédo da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
KMO = 0.847

Fonte: Autor

Aplicada a AFE pelo método dos principais componentes, ap0s a rotacao
ortogonal varimax, apresentou o resultado mostrado na Tabela 13. A matriz de

correlacdo é mostrada na Tabela 14.



TABELA 13 - MATRIZ FATORIAL-2

Fator

Variancia Diferenca % % acumulada

Fatorl
Fator2
Fator3

2.45010 0.28005
2.17005 0.06448

2.10557

0.2042 0.2042
0.1808 0.3850
0.1755  0.5605

Variable

Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il
i2
i3
i4
i5
i7
i8
i9
i10
i11
i12
i13

0.1931 0.5247
0.1004 0.1306
0.1968 0.0381
0.1078 0.5949
0.7292 -0.0221
0.7193 -0.0489
0.3924 0.5551
0.5382 0.4049

0.0022 0.7476

0.6482 0.3485
0.6180 0.3792
0.2400 0.4725

0.4301| 0.4976
0.8483|  0.7468
0.8318| 0.7321
0.4693|  0.5857
0.1616|  0.5583
0.3568|  0.6470
-0.0297 | 0.4629
0.1701| 0.4826
0.0322|  0.5599
0.0138|  0.5419
0.1596|  0.5512
0.2808|  0.3597

Fonte: Autor

TABELA 14 — MATRIZ DAS CORRELACOES -2
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il i2 i3 i4 i5 i i8 i9 i10 i1l i12 i13
il 1.0000
i2 | 0.4109 1.0000
i3 0.2921 0.59%62 1.0000
i4 | 0.4919 0.3686 0.3729 1.0000
i5 | 0.1574 0.2041 0.2543 0.2529 1.0000
i7 | 0.2948 0.3069 0.3679 0.2234 0.4449 1.0000
i8 | 0.2908 0.1247 0.179%4 0.3005 0.2731 0.1977 1.0000
i9 | 0.3331 0.2338 0.3101 0.3135 0.2882 0.3712 0.3783 1.0000
i10 | 0.2576 0.1637 0.099% 0.3464 0.115 0.1013 0.239%4 0.2462 1.0000
ill | 0.3874 0.1789 0.1716 0.2718 0.3209 0.3887 0.3056 0.3854 0.2324 1.0000
i12 | 0.3782 0.3111 0.2328 0.3543 0.3670 0.3919 0.3410 0.4416 0.2589 0.4872 1.0000
i13 | 0.2439 0.2687 0.2998 0.3307 0.2107 0.2841 0.3476 0.3536 0.2764 0.2285 0.2768 1.0000

Fonte: Autor

Considerando-se os critérios de maiores cargas fatorias e de comunialidade

maior que 0,5 (HAIR et al, 2009), a matriz encontrada indicou uma solucéo

constituida por trés fatores, explicando 56% da variancia total dos dados, sendo o

fator 1 contendo os indicadores i5 (valor), i7 (ambiente), i1l feconhecimento &

recompensa) e i12 (treinamento personalizado), explicando 20,4% da variancia total,

fator 2, constituido pelos indicadores i10 (midia) e i4 (distancia), explicando 18,1%
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da variancia total; e fator 3, constituido pelos indicadores 2 (linguagem), i3
(confianga), explicando 17,5% da variancia total.

A solucdo encontrada para o fator 1, difere da rede nomoldgica
preliminarmente proposta neste estudo, em que os fatores de estratégia de gestao
do conhecimento e cultura organizacional se mostravam separados e nessa solucéo

se encontram juntos.

Todavia, existe alinhamento entre ambos os construtos, jA que a gestdo de
pessoas nas organizacbes engloba atividades associadas a gestdo do
conhecimento, que por sua vez estd estrategicamente alinhada com a cultura

organizacional (TRINDADE da SILVA, ALBUQUERQUE, COSTA, 2009). Dessa

forma, a solugdo encontrada, com a jungdo dos construtos estratégia de gestao do

conhecimento com o construto cultura organizacional pode ser aceita.

5.4.5 Especificacdo da matriz fatorial-3 (tempo na funcédo: 0 a5 anos)

Considerando-se os respondentes com tempo na funcdo entre 0 e 5 anos,
pretende avaliar aqueles empregados que estdo atuando no novo processo na fase
estabilizada do mesmo, isto €, ap0s o periodo de aprendizagem, jA que esses
empregados nao tiveram contato com as equipes que transferiram o knowhow
operacional. Esta amostra de 190 respondentes, compreende 0os empregados com

com menos de 2 anos na funcdo mais aqueles entre 2 e 5 anos.

Todos os testes pre-analise fatorial aplicados, mostraram consisténcia da
amostra examinada (KMO de 0,785; alfa de Cronbach de 0,81 e esfericidade de

Bartlett com p-value de 0).
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Aplicada AFE, usando a mesma metodologia das andlises anteriores,

encontrou-se uma solucédo mostrada na Tabela 15.

TABELA 15 - MATRIZ FATORIAL-3

Fator Variancia Diferenca % % acumulada

Fatorl 2.48487 0.35777 0.2071 0.2071
Fator2 2.12710 0.15378 0.1773 0.3843
Fator3 1.97332 . 0.1644 0.5488

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il 0.5271 0.1826 0.3147 0.4102
i2 0.1404 0.7816 0.1700 0.6596
i3 -0.1388 0.7189 0.2751 0.6118
i4 0.6849 0.1988 0.0479 0.5109
i5 0.4227 0.6196 -0.1699 0.5915
i7 0.4406 0.6254 0.1147 0.5984
i8 0.1307 0.1467 0.7347 0.5784
i9 0.2561 0.2846 0.6225 0.5341
i10 0.4027 -0.1124 0.3777 0.3174
i11 0.8045 0.1580 0.1030 0.6828
i12 0.6539 -0.0045 0.3665 0.5618
i13 0.0810 0.1059 0.7146 0.5284

Fonte: Autor

Considerando os critérios de comunialidade superior a 0,5 com os indicadores
de maiores cargas fatoriais, a solugdo encontrada apresentou 3 fatores, com uma
variancia total de 54,9% dos dados da amostra, sendo o fator 1 constituido dos
indicadores i4(distancia), i11 (reconhecimento & recompensa) e i12 (treinamento
personalizado); fator 2 com os indicadores i2 (linguagem), i3 (confianca), i5 (valor) e
i7 (ambiente); o fator 3 com os indicadores i8 (rede), i9 (hierarquia) e 13
(transmisséo).

Esta solucéo mistura indicadores associados a construtos diferentes entre si,
como no fator 1 (estrutura organizacional com estratégia de gestdo), no fator 2 (fator
idiossincratico com cultura organizacional) e no fator 3 (personizalizacdo e estrutura

organizacional), contrariamente a solucdo teorica preliminar deste dissertacao.
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Como esta amostra é constituida de 2 grupos especificos de respondentes, um com
tempo na funcédo entre 0 e 2 anos e outro entre 2 e 5, este resultado parece ter sido
contaminado por esta mistura.

Na secdo seguinte, analisaremos 0s agrupamentos desta analise,

separadamente, primeiramente com os empregados entre 2 a 5 anos na funcgao.

5.4.6 Especificacdo da matriz fatorial-4 (tempo nafuncéo: 2 a5 anos)

Foram avaliados 127 respondentes entre 2 a 5 anos na funcdo. Todos o0s
testes pré-analise foram consistentes com a amostra examinada (KMO de 0,73; alfa
de Cronbach de 0,79 e esfericidade de Bartlett com p-value de 0). A solucao

encontrada é mostrada na Tabela 16.

TABELA 16 — MATRIZ FATORIAL-4

Fator Variancia Diferenca % % acumulado

Fatorl 2.72671 0.71881 0.2272 0.2272
Fator2 2.00790 0.31526 0.1673 0.3946
Fator3 1.69264 . 0.1411 0.5356

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il 0.1357 0.5751 0.2902 0.4333
i2 0.3935 0.0887 0.6763 0.6202
i3 -0.0320 0.1494 0.8559 0.7559
i4 0.5029 0.2651 0.2740 0.3982
i5 0.6649 -0.1613 0.3418 0.5850
i7 0.6928 -0.0796 0.3558 0.6129
i8 0.0213 0.6910 0.0994 0.4878
i9 0.2748 0.6055 0.0639 0.4462
i10 0.5509 0.2850 0.0216 0.3851
i11  0.7994 0.2562 -0.0435 0.7065
il2 05925 0.4037 -0.1974 0.5530
i13 0.0894 0.6249 0.2113 0.4431

Fonte: Autor
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Considerando os mesmos critérios ja descritos, a solugdo encontrada também
apresentou 3 fatores, com uma variancia total de 53,6% dos dados da amostra,
sendo o fator 1 constituido dos indicadores i5 (valor), i7 (ambiente), i1l
(reconhecimento & recompensa) e i12 (treinamento personalizado); fator 2 com os
indicadores i8 (rede), i9 (hierarquia) e i13 (transmisséo); o fator 3 com os indicadores
i2 (linguagem) e i3 (confianca).

Esta solucdo compartilha o fator 1 e fator 3 com a solu¢cdo encontrada com
empregados com tempo na funcdo maior que 5 anos e distoa quanto o fator 2, em
gue mistura os construtos personalizacao e estrutura organizacional.

A seguir veremos a analise com os empregados com menos de 2 anos na

funcéo.

5.4.7 Especificagdo da matriz fatorial-5 (tempo nafungdo: < 2 anos)

Avaliou-se 63 respondentes entre 0 a 2 anos na funcéo. Todos os testes pre-
analise foram consistentes para a amostra examinada (KMO de 0,74; alfa de
Cronbach de 083 e esfericidade de Bartlett com p-value de 0). A solugcao

encontrada pode ser vista na Tabela 17.
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TABELA 17 — MATRIZ FATORIAL-5

Fator Variancia Diferenca % % acumulado

Fatorl 2.76669 0.20382 0.2306  0.2306
Fator2 2.56286 0.07503 0.2136  0.4441
Fator3  2.48783 . 0.2073 0.6514

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il 0.8070 0.2513 0.1906 0.7507
i2 0.0380 0.2638 0.8010 0.7126
i3 0.0420 0.3279 0.5533 0.4155
i4 0.8636 -0.0338 0.0270 0.7416
i5 0.2267 -0.0151 0.7587 0.6273
i7 0.4471 0.4078 0.5993 0.7254
i8 0.2409 0.7622 0.2478 0.7004
i9 0.2203 0.7053 0.4275 0.7287
i10 0.1216 0.5524 -0.5300 0.6009
i11 0.7311 0.0927 0.1997 0.5829
i12 0.6777 0.4820 -0.0271  0.6922
i13 0.0145 0.7283 0.0510 0.5333

Fonte: Autor

A solucdo encontrada com 3 fatores, apresentou uma variancia total de 65,1%
dos dados da amostra, sendo o fator 1 constituido dos indicadores il(tempo), i4
(distancia), i11 (reconhecimento & recompensa) e i12 (treinamento personalizado);
fator 2 com os indicadores i8 (rede), i9 (hierarquia), i10 (midia) e i13 (transmisséo); o
fator 3 com os indicadores i2 (linguagem), i5 (valor) e i7( ambiente).

Esta solugcéo apresenta uma mistura de construtos em todos os fatores,
dando indicacbes de que, embora contituida de pessoas de boa formacgéo escolar
(minimo escolaridade de segundo grau ou curso técnico), a percepcao dos fatores
para a transferéncia do conhecimento tacito ndo € muito clara como visto na analise
com os empregados com mais vivéncia e experiéncia na fungao.

Visando identificar-se como é a percepcdo dos fatores relevantes entre os

empregados com funcdo gerencial e sem funcédo gerencial, far-se-4 a seguir

analises separadas para estes grupos de respondentes.
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5.4.8 Especificagcdo da matriz fatorial-6 (funcao: ndo gerencial)

Avaliados 304 respondentes com funcdo ndo gerencial, constituida por
operadores, mecanicos e eletricistas, técnicos e especialistas. Todos os testes pre-
analise foram consistentes para a amostra examinada (KMO de 0,86; alfa de
Cronbach de 0,83 e esfericidade de Bartlett com p-value de 0). A solucdo encontra é

mostrada na Tabela 18.

TABELA 18 — MATRIZ FATORIAL-6

Fator Variancia Diferenca % % acumulada

Fatorl 2.41617 0.32146 0.2013 0.2013
Fatorz 2.09471 0.01772 0.1746 0.3759
Fator3  2.07698 . 0.1731 0.5490

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

il 0.2598 0.4264 0.4514 0.4531
i2 0.2770 0.1242 0.7639 0.6757
i3 0.0312 0.1267 0.8297 0.7055
i4 0.2997 0.3724 0.4036 0.3914
i5 0.6748 -0.1158 0.3374 0.5826
i7 0.6999 0.0104 0.4041 0.6532
i8 0.1422 0.6673 0.1735 0.5006
i9 0.4172 0.4943 0.2302 0.4714
i10 0.1772 0.5991 -0.0365 0.3917
i11  0.7589 0.2802 -0.0234 0.6550
i12  0.6578 0.4013 0.0394 0.5954
i13 0.0391 0.6642 0.2733 0.5174

Fonte: Autor

Esta solucdo, com 3 fatores, apresentou uma variancia total de 54,9% dos
dados da amostra, sendo o fator 1 constituido dos indicadores i5 (valor), i7
(ambiente), i11 (reconhecimento & recompensa) e i12 (treinamento personalizado);
fator 2 com os indicadores i8 (rede) e i13 (transmisséo); o fator 3 com os indicadores

i2 (linguagem) e i3 (confianga).
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A solucdo mostrou coeréncia entre 0s construtos agrupados com aqueles
identificados na teoria, embora com um arranjo um pouco diferente para o fator 2,
em relacdo a andlise realizadas com empregados acima de 5 anos na funcdo. Além
disso, coincide totalmente nos fatores 1 e 3 com a dos empregados acima de 5 anos
na funcdo. A explicacdo para esta diferenca no fator 2 parece também ser uma
contaminacdo, mesmo que em menor escala, dagueles empregados com menos de

2 anos na funcao.

5.49 Especificacdo da matriz fatorial-7 (funcédo: gerencial)

Avaliados 46 respondentes com funcdo gerencial, constituidos por
supervisores e gerentes. Todos o0s testes pre-analise foram consistentes com a
amostra examinada (KMO de 0,62; alfa de Cronbach de 0,83 e esfericidade de
Bartlett com p-value de 0), embora o tamanho da amostra seja inferior ao
recomendado, que é de 50 dados (HAIR et al, 2009). De toda a forma, aplicou-se a
AFE, impondo-se 3 fatores ja que a solucdo inicial do software utilizado buscou

guantidade maior de fatores. Os resultados podem ser vistos na Tabela 19.
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TABELA 19 — MATRIZ FATORIAL-7

Fator Variancia Diferenca % % acumulada

Fatorl 2.91369 0.64203 0.2428 0.2428
Fator2 2.27166 0.54378 0.1893 0.4321
Fator3 1.72788 . 0.1440 0.5761

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Comunalidade

i1 0.7727 0.0460 0.0797 0.6055
i2 0.0865 -0.2013 0.7902 0.6724
i3 -0.0115 0.1802 0.8582 0.7691
i4 0.7833 0.0946 0.2136 0.6682
i5 0.3164 -0.0179 0.2078 0.1436
i7 0.1244 0.7376 0.2839 0.6402
i8 0.2351 0.7370 -0.2779 0.6756
i9 0.1335 0.7978 0.0117 0.6544
i10 0.4745 0.1949 -0.2539 0.3276
i11 0.8862 0.1493 -0.0093 0.8078
il2 0.7044 0.1657 -0.2210 0.5725
i13 -0.0095 0.6131 0.0216 0.3764

Esta solucdo apresentou uma variancia total de 57,6% dos dados da amostra,
sendo o fator 1 constituido dos indicadores il (tempo), 4 (distancia), i1l
(reconhecimento & recompensa) e i12 (treinamento personalizado); fator 2 com os
indicadores i7 (ambiente), i8 (rede) e i9 (hierarquia); e o fator 3 com os indicadores i2
(linguagem) e i3 (confianca).

Nessa solucdo, somente o fator 3 apresentou coeréncia com os melhores

resultados analisados, sendo que para os demais houve mistura de construtos.

5.5 SOLUCAO ADOTADA

Conforme visto anteriormente, as analises realizadas permitem algumas

consideracdes, em especial os aspectos comuns e diferentes entre elas (Quadro 3).
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ANALISE 1 | 2 | 3 | a4 | s 6 | 7
TEMPO NA FUNGAO (anos) FUNGAO GERENCIAL
'_g Teoria qualquer >5 0abs 2ab 0az2 N&o Sim
]
% Tamanho amostra (n) =50 350 160 190 127 63 304 46
= % variancia total =60 51,3 56,0 549 53,6 65,1 549 57,6
FATORES F1|F2|F3|F1|F2|F3|F1|F2|F3|F1|F2|F3|F1|F2|F3|F1|F2|F3|F1|F2|F3
i1 Tempo B X X
i2 Linguagem B X X X X X X X
i3 Confianga B X X X X X X
id Distancia D X X X X
i5 |Valor E X X X XX
i6 Poder E
i7 Ambiente E X X X X XX X
i8 Rede C X X X X X
i9 Hierarquia D X X X X
i10 [Midia D X X
i11 |Rec.& Recomp. A X X X X X X X
i12 | Treinamento A X X X X X X X
i13 |Transmissdo C X X X X
i14 |Armazenagem c X
LEGENDA: A=Estratégia de Gestdo do Conhecimento; B=Fator ldiossincratico; C=Personalizagio; D=Estrutura Organiz.; E= Cultura Organiz.

QUADRO 3 — COMPARACAO DAS ANALISES REALIZADAS
Fonte: Autor

O fator estratégia de gestdo do conhecimento (ill-reconhecimento &
recompensa e il2-treinamento) esta presente em todas analises, em algumas em

conjunto com outras proxies, mas sempre como o principal fator.

Os fatores idiossincraticos estdo presentes como o terceiro fator nas analises
2,4, 6 e 7, ou seja, na maioria das analises realizadas, mostrando coeréncia com a

proposicao tedrica prelimiar deste estudo.

A solucdo encontrada na andalise 2, que considerou os empregados com
tempo na funcdo maior que 5 anos, que participaram das fases de implantacao,
comissionamento e/ou da curva de aprendizagem do processo novo na empresa
I6cus do estudo, explicando 56% da variancia total dos dados, é a que mais se
assemelha a rede nomoldgica preliminar de intencdo de transferir conhecimento
tacito deste estudo, considerando a juncdo dos construtos estratégia de gestdo e

cultura organizacional. Assim, os fatores foram nomeados da seguinte forma:




94

Fator 1, constituido pelos indicadores i5 (valor), i7 (ambiente), i1l
(reconhecimento & recompensa) e il2 (treinamento personalizado),
explicando 20,4% da variancia total, nomeado “estratégia de gestdo do
conhecimento e cultura organizacional”;

Fator 2, constituido pelos indicadores i10 (midia) e i4 (distancia), explicando
18,1% da variancia total, denominado “estrutura organizacional”, e

Fator 3, constituido pelos indicadores 2 (linguagem), i3 (confianca),

explicando 17,5% da variancia total, nomeado “fator idiossincratico”.

Dessa forma, a rede nomoldgica para a intencdo de transferir conhecimento

tacito deste estudo, pode ser vista na Figura 6.

At C 7 D Estrategia de Gestao do
Roe. & Recompensa » Conhecimentoe
Cultura Organizacional

Intengao de transferir
conhecimentotacito

Estrutura Organizacional

Lngugm C 2 D
Fatores Idiossincraticos
Conflanga ™ 13 ™

Figura 6: Rede nomoldgica para a transferéncia do conhecimento tacito — organizacgéo final
Fonte: Autor.




6 CONCLUSOES

A questdo norteadora deste estudo foi identificar os fatores relevantes a
transferéncia de conhecimento tacito em uma empresa do setor siderdrgico
brasileiro, a ArcelorMittal Tubardo, bem como confirmar se os fatores idiossincraticos

prevalecem como o mais relevante.

A pesquisa aplicada atingiu 350 pessoas da empresa estudada e os dados
foram analisados por meio de analise fatorial exploratoria, objetivando-se identificar
as associacoes entre os indicadores estudados, no sentido de reduzi-los ao um

conjunto menor de fatores principais.

Foram estudados quatorze indicadores para transferéncia de conhecimento
tacito. O indicador “distancia entre as fontes de conhecimento”, que foi inserido neste
estudo sob o argumento de que se pode ter tempo, mas néo se ter a oportunidade
concomitante de estar em contato com quem o detém, se mostrou relevante,

compondo o fator “estrutura organizacional” juntamente com aproxy midia.

Este estudo permitiu identificar a rede nomologica de intencdo de transferir
conhecimento tacito dentre 160 respondentes que estavam presentes desde a
montagem, partida e/ou durante o periodo de aprendizagem (earning curve) do
equipamento, pontanto participando ativamente do processo de transferéncia do
knowhow, mostrando que a estratégia de gestdo do conhecimento e a cultura
organizacional € o fator mais relevante, pois explica 20,4% da variancia total dos
indicadores estudados. A seguir, 0s mais relevantes sdo a estrutura organizacional
com 18,1% de variancia total explicada e os fatores idiossincraticos, com 17,5% da

variancia total explicada.
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Este resultado esta alinhado com as proposi¢des teoricas dos estudos mais
relevantes sobre gestdo do conhecimento tacito e sobre o alinhamento estratégico
de gestdo de pessoas e cultura organizacional. Dessa forma, esta dissertacéo atinge

0 objetivo pretendido.

Os resultados encontrados neste estudo chamam a atencdo para a estratégia
de gestdo do conhecimento, quando da implantacdo de processos novos,
considerando que a percepcdo dos membros organizacionais que participam
ativamente dos mesmos desde a fase de implantagédo, comissionamento e curva de
aprendizagem diferem daqueles que nao participaram dessas fases. Isto tem
relevancia para as organizacfes no sentido de que possam rever suas praticas de
gestéo de pessoas.

O resultado encontrado neste estudo apresenta consonancia com estudos
realizados em empresas privadas e difere de estudo em uma empresa estatal. A
razdo dessa diferenca nao foi objeto deste estudo, porém ha indicios de que exista
alguma associacdo com o tipo de controle da empresa, se estatal ou privada: os
empregados de empresas estatais tenderiam a valorizar mais 0s aspectos
idiossincraticos e aqueles de empresas privadas a valorizar os aspectos de gestao
do conhecimento.

O conhecimento sobre como os indicadores estudados sao percebidos pelos
membros organizacionais na empresa alvo deste estudo oferece informacdes sobre
profissionais do setor siderdrgico que lidam diuturnamente com o conhecimento
tacito e como eles o percebe e o valoriza, o que contribui para ampliar a
compreensdo do fendmeno de transferéncia de conhecimento tacito e
consequentemente para a busca de meios mais eficazes para que ele se desenvolva

melhor, propiciando avancos tanto para a academia quanto para o setor empresarial,
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permitindo que as organizagdes possam manter-se competitivas, mesmo com a

saida de seus quadros funcionais de pessoas experientes.

A possibilidade de viés ao se lidar com as percep¢cbes humanas € uma das
limitacbes deste estudo, jA que estas podem variar em funcdo das circunstancias
vivenciadas por cada um. Se por um lado, a natureza do processo perceptivo pode
ser afetada e distorcida pelo ambiente, por outro lado, pode-se entender ser esta a
Unica forma de avalia-lo, ja que se esta lidando com o intangivel contido na mente

das pessoas, que é a caracteristica principal do conhecimento tacito.

Uma oportunidade de pesquisa futura é a identificacdo da influéncia do
controle da empresa, se estatal ou privada, no modelo de transferéncia de
conhecimento tacito predominante, bem com as razdes para isso.

Uma outra oportunidade seria a realizacdo de estudo em organiza¢cdes com
setores produtivos estabilizados, no sentido de se verificar se o modelo

predominante € o mesmo do proposto neste estudo.
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Apéndice A — Folha de Rosto do Questionario Aplicado
Prezado (a) Senhor (a):

Este questionario faz parte de uma pesquisa sobre transferéncia de conhecimento
tacito na empresa. Existe o conhecimento explicito (é codificado em livros, apostilas,
padrdes operacionais e técnicos) e conhecimento tacito que é o pessoal, adquirido e
acumulado pela experiéncia de cada um, influenciado por valores e crencas individuais.
Esta pesquisa é sobre o segundo tipo, isto é, conhecimento
tacito.

A Pesqguisa é dividida em 2 partes:

- Da pergunta 2 até 7 - vocé deve preencher as informac¢des com seus dados pessoais.
O objetivo é puramente estatistico e sua identidade sera preservada.

- Da pergunta 9 até 24 - vocé deve marcar as opg¢des que refletem a sua opinido,
relativo ao seu dia a dia no tocante aos fatores que favorecem a transferéncia do
conhecimento tacito.

Se vocé tiver alguma davida durante o preenchimento, entre em contato com Renata
Luiza Dutra (Sec. IAT) por e-mail ou Telefones 3348-3429 / 1792.

Para preencher o formulario, cligue no link disponibilizado no final deste correio.
Digite a sua senha de acesso ao sistema, apresentada abaixo:

Senha: XXxXxx

Legenda:

Concordo Plenamente: ACEITACAO PLENA da proposicdo
Concordo: ACEITACAO PARCIAL da proposicédo

N&o concordo Nem Discordo: NEUTRO em relacdo a proposi¢cao
Discordo: REJEICAO PARCIAL da proposicéo

Discordo Plenamente: REJEICAO PLENA da proposicdo

InstrucBes para o preenchimento:

Ao finalizar o preenchimento completo do seu relatério, salvar no bot&o "Salvar
verséo final e sair”.

Caso vocé nao consiga terminar o preenchimento do seu relatério, salvar no botéo
"Salvar o rascunho e sair", ndo se esquecendo de retornar depois, para finalizar
seu preenchimento. E necessario responder todas as questdes.

Este formulario deve ser concluido até 13/06/2010.
Muito obrigado por sua contribuicao.

Clique agui pararealizar o preenchimento do formulério.

Cligue aqui para confirmar o recebimento desta mensagem.
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Apéndice B — Questionario aplicado

INDICADORES PARA A TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO TACITO

i1- Tempo — Eu tenho tempo para compartilhar e receber conhecimento com outras pessoas.
i2- Linguagem — Tenho facilidade em compartilhar verbalmente o conhecimento que possuo.

i3 -Confianca — Sinto-me seguro ao compartilhar informagdes e conhecimento com meus
colegas.

i4- Distancia— Eu tenho oportunidade para compartilhar e receber conhecimentos em contatos
pessoal s com meus colegas ou outras pessoas.

i5- Vaor — Meus colegas e superiores hierérquicos apreciam sugestoes e idéas que tenho
baseadas em meu conhecimento, mesmo quando N&o posso comprova-las.

i6- Poder — Conhecimento NAO é fonte de poder na empresa.

i7- Ambiente — Me sinto a vontade para expor minhas sugestdes e idéias relativas aos
conhecimentos que possuo.

i8- Rede — Eu sei exatamente quem na empresa possui 0 conhecimento especifico que pode
gjudar o meu trabalho.

i9- Hierarquia — Tenho acesso as pessoas gue detém o conhecimento técito que necessito,
independente do nivel hierdrquico em gque ela se encontra.

i10- Midia — A midia (forma) que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa cujo
conhecimento é importante para meu trabalho € a conversa pessoal.

i11- Reconhecimento & Recompensa - A empresa reconhece e recompensa O
compartilhamento do conhecimento realizado pel os empregados.

i12- Treinamento — Quando necessito adquirir um conhecimento especifico, a empresa indica
uma pessoa especializada para me auxiliar.

i13- Transmissdo - Quando necessito de algum conhecimento eu o busco com outros colegas
OU pessoas ha empresa.

i14- Armazenagem — As pessoas detém a maior parte do conhecimento que a empresa possuli.

Opcoes oferecidas para cada pergunta:

Concordo Concordo Né&o concordo Discordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente




