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RESUMO

Este trabalho identifica as caracteristicas do processo de criagdo do conhecimento nas
empresas de celulose no contexto de um sistema adaptativo complexo. O setor possui uma
cadeia produtiva bastante complexa, abrangendo as etapas de reflorestamento, producéo de
madeira, fabricacdo de celulose e fabricacdo de papel. Caracteriza-se por ser intensivo em
capital e méo-de-obra, ter base florestal e forte concentracdo fundiaria, aspectos que levam a
concentragdo econémica. O setor de celulose passou por grandes processos de fusdes e
aquisicdes, onde o conhecimento tacito é adquirido e a nova empresa precisa contratar
pessoas com conhecimento tacito, convertendo-o em conhecimento ticito de outra pessoa.
Possui um viés exportador e conta com significativos avangos tecnoldgicos. A aplicacdo da
teoria de sistemas adaptativos complexos em um ambiente organizacional levou a gestdo do
conhecimento a uma nova diregdo O processo de criacdo do conhecimento, constitui uma
parte das atividades de um programa de gestdo do conhecimento. Os estudos sobre os
conhecimentos tacitos e explicitos abordam as investigacdes do processo de criacdo do
conhecimento. A partir do levantamento bibliografico, foram elaboradas onze proposicfes de
estudo que serviram de base para o desenvolvimento da pesquisa de campo junto a cinco
grandes empresas do setor de celulose, sendo quatro do Brasil e uma do Uruguai. Com a
elaboracdo das proposicdes, foram formuladas premissas fazendo a ligacdo entre a questdo
principal da pesquisa, agrupando as premissas e proposi¢des em dois pdlos de estudo, para
assim, formar a base orientadora do questionario integrante do roteiro da entrevista. A
metodologia utilizada no estudo previu o desenvolvimento do método de estudos de casos
maultiplos, através do qual, as informacdes das empresas foram analisadas em conjunto e de
forma cruzada. As evidéncias empiricas demonstram que as empresas possuem poucas
caracteristicas de uma organizacdo do conhecimento. Para os modos de conversdao do
conhecimento é proposto uma nova nomenclatura para o processo de criacdo do
conhecimento, sendo adaptacdo, revelacdo, disposicdo e interiorizacdo. Observou-se pelas
formas de monitoramento do ambiente as caracteristicas de interagcdo e interdependéncia de
um sistema adaptativo complexo nas empresas pesquisadas. Existe um relacionamento entre
os fornecedores, empresas especializadas, clientes e concorrentes que mantém um fluxo de
informacdes e tendéncias do mercado. As informac6es e conhecimentos externos possibilitam
o0 desenvolvimento dos colaboradores com habilidades de se auto-organizarem rapidamente e
redirecionarem esfor¢os para toda a organizacao. Ao final é apresentado o modelo de criacao
do conhecimento para as empresas de celulose com as agOes utilizadas na adaptacdo do
ambiente e dos conhecimentos organizacionais.

Palavras-chave: Criacdo do conhecimento. Sistemas adaptativos complexos. Industria de

celulose.



ABSTRACT

This thesis identifies the characteristics of the knowledge creation process in cellulose
companies in the context of a complex adaptive system. The sector has a complex supply
chain, including the steps of reforestation, timber, cellulose production and paper
manufacturing. It is characterized by being capital intensive and labor-intensive, have forest
based and strong land concentration, all of which lead to economic concentration. The
cellulose industry has gone through major processes of mergers and acquisitions, where tacit
knowledge is acquired and the new company needs to hire people with tacit knowledge,
converting it into tacit knowledge of another person. It has an export bias and has significant
technological advances. The application of the theory of complex adaptive systems in an
organizational environment led to knowledge management in a new direction The process of
knowledge creation, is a part of the activities of a knowledge management program. Studies
on the tacit and explicit knowledge approach the investigation of the knowledge creation
process. From the literature, it has been prepared eleven study proposals that formed the basis
for the development of field research in five major companies in the cellulose sector, four in
Brazil and one in Uruguay. With the development of propositions, assumptions have been
made making the connection between the main research question, gathering the assumptions
and propositions in two study centers, to thus form the basis of the integral guiding
questionnaire interview script. The methodology of the study predicted the development of
the method of multiple case studies, through which the information of the companies were
analyzed together and crosswise. Empirical evidence shows that companies have few features
of a knowledge organization. To the knowledge conversion modes proposed a new
nomenclature for the process of knowledge creation, and adaptation, disclosure, disposition
and internalization. It was observed by environmental monitoring forms the interaction and
interdependence characteristics of a complex adaptive system in the companies surveyed.
There is a relationship among suppliers, specialized companies, customers and competitors
who maintain a flow of information and market trends. The information and external expertise
enable the development of employees with skills to organize themselves quickly and redirect
efforts to the entire organization. At the end we present the model of knowledge creation for
the cellulose companies with shares used in the adaptation of the environment and
organizational knowledge.

Keywords: Knowledge creation. Complex adaptive systems. Cellulose industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A competitividade se tornou uma das principais preocupacgdes das organizagdes. A
relacdo entre as competéncias e 0S recursos organizacionais sdo requisitos necessarios para
uma posicdo de vantagem competitiva sustentavel. A combinacao original - de dificil imitacdo
do conjunto de bens controlados pela empresa e da valorizagdo do conjunto de recursos por
meio de processos de aprendizagem inovadora - é de extrema relevancia estratégica.

As novas tecnologias estdo transformando produtos, processos, mercados e industrias
inteiras, revolucionando o ambiente empresarial. O desafio das empresas é o de se adaptar a
este ambiente em que a velocidade de mudanca é muito grande. A partir das transformac6es
mundiais ocorridas no final da década de 1960, iniciou-se a era do conhecimento por grandes
empresas que trabalham com base no fluxo de informacdo (DRUCKER, 1999).

De acordo com Pereira (2008), em virtude dessas mudancas estdo sendo substituidos o
pensamento linear e o raciocinio sequencial, pilares do paradigma newtoniano-cartesiano,
pelo pensamento ndo linear ou ciclico, haja vista que o principio de causa e efeito também
estd caminhando para o descrédito. A razdo e a objetividade passam a dar espaco para a
intuicdo e a subjetividade, aflorando a criatividade e a inovacéo no processo de pensar.

O pensamento cientifico classico é sustentado sobre trés pilares: a ordem, a
separabilidade e a razdo. Segundo Morin e Le Moigne (2000) esses trés pilares foram
abalados pelo desenvolvimento das ciéncias contemporaneas e o grande problema em que se
defronta 0o pensamento complexo é como se conduzir num ambiente onde a ordem nao €
absoluta, a separabilidade é limitada e a l6gica comporta buracos.

Diante dessa mudangas ocorridas nos niveis macro e microorganizacional, as
organizagOes precisam desenvolver um pensamento complexo, para lidar com o ambiente de
forma mais efetiva. Essa proposta, de acordo com Morin (2005), é essencialmente um
pensamento que trata com a incerteza e que é capaz de conhecer a organizacio. E aquele apto
a reunir, contextualizar, globalizar, e a0 mesmo tempo, reconhecer o singular, o individual, o
concreto.

Quando se pensa sobre a complexidade, o tedrico alemdo Luhmann (1998) descreve
dois conceitos importantes. O primeiro € em relacdo a diferenga entre elementos e relacdes.
Se o sistema apresenta um numero crescente de elementos, cada vez se torna mais dificil

relacionar um elemento com todos os outros. O segundo conceito é definido com um
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problema de observacdo. Se o sistema precisa selecionar suas rela¢des, ndo é possivel predizer
quais escolhas seréo realizadas, ja que, o conhecimento de um elemento néo leva a nogéo de
todo o sistema.

Para Luhmann (1998) a complexidade ocorre:

quando num conjunto inter-relacionados de elementos ja ndo € possivel que
cada elemento se relacione em qualquer momento com todos os demais,
devido a limitacBes imanentes & capacidade de interconecta-los,neste
processo ocorre a selecdo; a complexidade significa obrigacdo a selecéo,
obrigacdo a selecdo significa contingéncia e contingéncia significa risco”
(LUHMANN, 1998, p. 17)

A complexidade, sob a perspectiva de Morin (2005), revela-se no embate permanente
das probabilidades e improbabilidades, das possibilidades e das impossibilidades, dos acertos
e dos equivocos, movimentos que impdem desafios; pensar e compreender a complexidade
significa ter a consciéncia do risco e da incerteza. Assim,

a um primeiro olhar, a complexidade é um tecido (complexus: que € tecido
junto) de constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela coloca
0 paradoxo do uno e do multiplo. No segundo momento, a complexidade é
efetivamente o tecido de acontecimentos, acdes, interacOes, retroaces,
determinacges, acasos, que se constituem nosso mundo fenoménico
(MORIN, 2005, p. 23).

A Teoria da Complexidade traz uma nova concepcdo de ciéncia, fora do padrdo
mecanicista convencional, buscando o entendimento de como certas coisas — células,
civilizacBes, organizacdes — conseguem manter uma ligacdo em situacdes de continua
mudanga. Sugere que as empresas sejam vistas como sendo sistemas adaptativos complexos.
No ambito organizacional, os sistemas que atingem o grau de complexidade, s6 sobrevivem se
for adaptativo, se aprenderem a mudar (NOBREGA, 1996).

Agostinho (2003) afirma que nos sistemas adaptativos complexos, é preciso apresentar
um tipo de dinamismo que 0s torna capazes de responder rapidamente ao que ocorre no seu
ambiente, fazendo-os qualitativamente diferentes de objetos estaticos, apresentando como
caracteristica peculiar a capacidade de auto-organizacao.

A complexidade na organizacdo empresarial € identificada com o numero de
atividades ou subsistemas dentro do 6rgdo. Pode ser medida ao longo de trés dimensdes: (1)
complexidade vertical, o numero de niveis de uma hierarquia organizacional; (2)

complexidade horizontal, 0 nimero de cargos ou departamentos em toda a organizacéo e; (3)
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complexidade espacial, o numero de localiza¢des geogréaficas da organizacdo (ANDERSON,
1999).

A ciéncia da complexidade estuda sistemas dindmicos nao-lineares, ordem, desordem
e organizacdo ndo sdo lineares. “A partir de um momento de desordem, os individuos, por
intermédios das interagdes, provocam uma nova ordem da organizagao, os conceitos de ordem
e organizacdo s se desenvolvem em funcdo um do outro” (MORIN, 2005, p.35). Quanto
maior for o desenvolvimento, mais se tornam complexos, mais se toleram e utilizam e
necessitam da desordem (MORIN, 2005). Isso demonstra que o0s sistemas adaptativos
complexos (SAC) existem na dialdgica entre a ordem e a desordem (LEITE et al., 2004).

De acordo com Morin (1994), uma empresa auto-organiza-se no seu mercado, que €
uma mistura de ordem e desordem. A primeira é tudo o que € repeticdo, constancia,
invariancia, tudo o que pode ser sob a égide de uma relacdo altamente provavel, enquadrada
sob a dependéncia de uma lei. J& a desordem é tudo o que é irregularidade, desvio em relagéo
a uma estrutura dada, aleatoriedade, imprevisibilidade.

A teoria da complexidade oferece um filtro atraente para a visualizacdo e analise de
estratégias de gestdo do conhecimento. “As estratégias sao aplicadas para dar significado e
importancia para as praticas de gestdo do conhecimento como: a criagdo, assimilacéo, difusdo
e prote¢dao do conhecimento” (SHERIF, 2006, p. 75).

De acordo com Crawford et al, (2009), a gestdo do conhecimento deve lidar com a
crescente complexidade que o ambiente global apresenta devido a sua constante mudanca e
com a necessidade de negociar, testar, aperfeicoar e compartilhar respostas complexas
relacionadas aos desafios que se apresentam.

E reconhecida a relevancia da questio do conhecimento para 0 contexto
organizacional, especialmente quando ligada as correntes estratégicas baseadas em recursos
(BARNEY, 1991; PENROSE, 2006) e em conhecimento (GRANT, 1996; PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Nessas abordagens, recursos, capacidades e competéncias, na forma de
ativos de conhecimento, tornam-se fatores determinantes para a empresa obter vantagem
competitiva sustentavel e melhorar o desempenho organizacional.

A partir dos anos 90, o sucesso de uma organizagdo que atua em um mercado cada vez
mais competitivo, depende basicamente da qualidade do conhecimento aplicado nos processos
de seus negdcios. A capacidade de gerenciar, distribuir e criar conhecimento com eficiéncia e
eficacia é fundamental para que a organizacdo se coloque em posicdo de vantagem

competitiva em relacdo a outras.
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Drucker (1999) foi o primeiro teorico a identificar essa transformacdo que estava por
vir: o surgimento da sociedade do conhecimento, na qual o recurso econémico béasico ndo é
mais o capital nem os recursos naturais ou médo de obra, mas sim o saber, uma sociedade na
qual seus trabalhadores desempenham um papel central.

Nonaka (1991) corrobora esta transformacdo afirmando que quando os mercados
mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se tornam
obsoletos, as empresas para este novo ambiente, deverdo, de forma consistente, criar novos
conhecimentos, dissemina-los profundamente por toda a organizacdo e rapidamente 0s
incorporar em novas tecnologias e produtos.

As mudancas e as inovacdes tecnoldgicas estdo ocorrendo em ritmo acelerado, por
isso, além dos fatores tradicionais de producdo, é muito importante identificar e gerir
eficientemente o conhecimento das pessoas nas organizagdes. As organizacdes, portanto, se
veem forcadas a empreender esforgos continuados de modernizagdo organizacional, a fim de
se manterem competitivas, adaptadas as caracteristicas da nova sociedade.

Em um ambiente competitivo e turbulento, isso implica uma dindmica complexa e
continua, que represente vantagem competitiva. Essas adaptacdes impactam na forma de
organizacdo do trabalho, em que as equipes possuem papel fundamental na flexibilizacdo da
instiuticdo e a competéncia das pessoas € fator chave.

A concorréncia entre novas empresas mudou de recursos naturais para ativos de
conhecimento, visto que ele passou a ser a principal vantagem competitiva empreendedora
sustentdvel (NONAKA; TOYAMA; NAGATA, 2000). Sua aquisicdo abre novas
oportunidades de negdcio e reforca a capacidade de iniciar a exploracao destas oportunidades,
devido a dificuldade e ambiguidade de imitar o recurso conhecimento (PRESUTTI; BOARI,;
MAJOCCHI, 2011).

Na empresa criadora de conhecimento, a criagdo de novos conhecimentos ndo € uma
atividade especializada, de exclusividade das areas de planejamento e desenvolvimento,
marketing ou planejamento estratégico. E uma forma de comportamento, um modo de ser, em
que todos séo trabalhadores do conhecimento, empreendedores (NONAKA, 1991).

Surge com isso, uma nova necessidade para a organizagdo, 0 gerenciamento do
recurso conhecimento. Este recurso surge das interagdes que ocorrem no ambiente de
negdcios podendo ser entendido também, como informacdo associada a experiéncia, intuicéo
e valores, tornando-se um ativo estratégico com mais especificidade (FLEURY; OLIVEIRA,
2001).
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Nonaka e Takeuchi (1997) identificaram dois tipos de conhecimentos intrinsecamente
relacionados, sendo:

i) Conhecimento TAcito: habilidades inerentes a uma pessoa, sistema de ideias,
percepcdo e experiéncia. Dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa;
(NONAKA; TAKEUCHI,1997).

i) Conhecimento Explicito: facil de codificar, transferir e reutilizar; formalizado em
documentos, graficos, desenhos, facilmente organizados em base de dados, publicagdes em
geral, tanto em papel quanto em formato eletronico (NONAKA; TAKEUCHI,1997).

O gerenciamento destes conhecimentos significa uma valorizacéo dos aspectos ligados
a aprendizagem e as possibilidades de formacdo de um conjunto expressivo de solucGes
propostas que podem ser agrupados sob a denominacédo de gestdo do conhecimento.

Segundo Stewart (1998), ela se da através de sua mensuracdo e valorizacao,
considerando sua relevancia para as organizacdes. Sem o gerenciamento estratégico do
conhecimento, elas ndo se mantém competitivas.

E definida também, como um processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-os amplamente através da organizacao e incorporando-os velozmente em novos
produtos/servicos, tecnologias e sistemas — perpetua a mudanca no interior da organizacéo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

A gestdo do conhecimento vem sendo investigada por pesquisadores como crucial
para 0 crescimento e desenvolvimento das organizagfes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003;
SVEIBY; SIMONS, 2002; REJAS; PONCE; PONCE, 2009; PAIVA; GUTIERREZ; ROTH,
2012). Tanto pelas primeiras teorias cientificas da administracdo, quanto pelas teorias das
relacBes humanas, o conhecimento envolvido nas atividades organizacionais tem sido o foco
de abordagem.

Segundo Dalkir (2005), a gestdo do conhecimento pode ser definida como uma
coordenacdo deliberada e sistematica de pessoas, com tecnologia e processos na busca da
criacdo de valor através desse recurso. Essa coordenacdo é realizada através da criagdo,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, pelo uso sistematico das licdes aprendidas e
das melhores praticas dentro da memdria organizacional, investindo continuamente na
aprendizagem organizacional (DALKIR, 2005).

O estudo da gestdo do conhecimento iniciou-se com a Teoria da Criacdo do
Conhecimento, criada por Nonaka e Takeuchi (1997), que consiste em um processo de duas

dimensGes: ontologica e epistemoldgica.
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A dimensdo ontoldgica pressupde que o conhecimento é criado por individuos, o que
significa que a criacdo do conhecimento organizacional ¢ entendida como: “processo que
amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizagao” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

A dimensdo epistemoldgica, pressupde que, “o conhecimento tacito é pessoal,
especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado, e o conhecimento explicito ou
codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Utilizado por outros autores em diferentes estudos (NONAKA, 1994; NONAKA;
UMEMOTO; SENOO, 1996; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; TAKEUCHI;
NONAKA, 2008), esse modelo desenvolve uma relacdo com a inovagdo e aos conhecimentos
tacitos e explicitos da empresa.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo dos conhecimentos pelas empresas sdo
de forma sistematica, que os transmitem por toda a organizacdo e possuem a capacidade de
incorpora-los em novos produtos e tecnologias, ndo como atividade especializada, mas como
uma forma de comportamento, um meio pelo qual todos séo trabalhadores dessa prética.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) é utilizado como norteador do processo de
comparacao entre outras formas de gestdo do conhecimento. So apresentados outros modelos
de gestdo do conhecimento (TERRA, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 2003) que possuem
caracteristicas validas para o estudo da pesquisa.

Como o conhecimento é considerado um recurso estratégico e fator determinante para
obter uma vantagem competitiva sustentavel, sua gestdo para a organizacao teria, como
principal desafio, a aquisi¢cdo e a transferéncia do conhecimento pessoal do trabalhador
(t&cito) e do declarativo (explicito) num processo de transformacéo interativa.

De acordo com as consideracBes até aqui levantadas, o foco dessa pesquisa foi o
estudo do processo de criagdo do conhecimento sob a 6tica da Teoria da Complexidade como
uma nova base conceitual capaz de readequar a pratica administrativa ao ambiente
organizacional contemporaneo.

A andlise das forcas potenciais que atuam sobre a aquisicdo e exploracdo do
conhecimento por parte de novos empreendimentos, tem recebido muita atencdo por partes de
pesquisadores (AHUJA, 2000; YLI-RENKO; AUTIO; SAPIENZA, 2001). Ha trabalhos sobre
0 impacto dos relacionamentos externos sociais na aquisi¢do do conhecimento para a
organizacéo e os processos de exploragdo ( WEST; NOEL, 2009; BARNIR; SMITH, 2002).
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De acordo com Presutti, Boari e Majocchi (2011), uma vez que o conhecimento é
localizado e parcialmente técito, os processos de criacdo e aquisi¢do do conhecimento exigem
uma frequente interacdo com os parceiros de negdcios externos. As informacdes locais podem

reduzir a incerteza associada com a aquisi¢éo e exploracdo do conhecimento.

1.2 Formulacéao do Problema

A literatura sobre gestdo do conhecimento afirma que a visao estratégica das empresas
passou de uma “visdo baseada no mercado” para “visdo baseada no conhecimento”. E que a
capacidade de adquirir novos saberes passou a ser uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (PAIVA et al., 2012; LEE et al., 2012; MILLS; SMITH, 2011; SILVA, 2004;
McDONOUGH Il et al., 2008)

Silva (2004) afirma que:

a implantacdo coordenada da gestdo do conhecimento cria uma vantagem
competitiva sustentavel e de dificil imitacdo por estar enraizada nas pessoas
que trabalham na empresa, e ndo nos recurso fisicos, que sdo facilmente
imitaveis pelos concorrentes (SILVA, 2004, p. 148).

Gold et al. (2001), analisaram a capacidade de processo de conhecimento da empresa
gue € necessario para o armazenamento, transformacao e transporte de conhecimento ao longo
da empresa. Quatro dimensfes séo identificados: aquisi¢cdo do conhecimento, conversao do
conhecimento, aplicacdo e uso do conhecimento e protecdo do conhecimento. De acordo com
Mills e Smith (2011) a aquisicdo do conhecimento refere-se a capacidade de uma empresa
para identificar, adquirir e acumulé-lo (interno ou externo). Pode envolver varios aspectos,
incluindo a criacdo, compartilhamento e disseminacao.

Segundo Paiva et al (2012) a criacdo de conhecimento pode ser vista como um
processo de comportamento adaptativo que aumenta o potencial da empresa para inovagéo e
facilita o reconhecimento do problema e definicdo, gera e aplica conhecimentos para resolver
problemas e ainda gera novos conhecimentos através destas acdes.

Sherif (2006) apresentou um trabalho de grande relevancia sobre gestdo do
conhecimento e sistemas adaptativos complexos. O foco da pesquisa foi a definicdo de uma
estratégia adaptativa que permita a facil integracdo do conhecimento especializado dentro da
organizacdo através do processo de criacdo, integracdo e aplicacdo do conhecimento. E
também o trabalho de Lee et al, (2012), fazem uma reflexdo sobre os modelos de gestdo do

conhecimento dentro da abordagem adaptativa.
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Esses sistemas sempre buscam um padrdo. Eles interagem com o meio ambiente,
“aprendem” com a experiéncia e como resultado se adaptam. Um sistema adaptativo
complexo produz resultados que sdo diferentes e mais eficazes que aqueles que podem ser
produzidos pelas partes trabalhando independentemente (LEITE et al, 2004).

As organizagOes podem ser vistas como sistemas adaptativos complexos, capazes de
auto-organizacao, adaptacdo e co-evolucdo (STACEY, 1996; AXELROD; COHEN, 2000;
KELLY; ALLISON, 1998). A co-evolucdo , a adaptacdo e a auto- organizacdo, Sao
principios fundamentais do universo no qual o ser humano vive e trabalha. Para Kelly e
Allison (1998), esses processos ndo sao direcionados ou controlados por uma entidade
consciente, mas emergem atraves das inter-relacdes das partes do sistema. De acordo com 0s
autores "cada sistema auto-organizado é Unico. Cada um emerge a partir de uma historia
especifica e interage com um meio ambiente - que enquanto parece similar - nunca é
exatamente igual ao que ¢é para outro sistema” (KELLY; ALLISON, 1998, p. 4).

A aplicacdo da teoria de sistemas adaptativos complexos em um ambiente
organizacional pode levar a gestdo do conhecimento a uma nova direcdo (LEE et al, 2012). Os
processos de criacdo, categorizacdo, recuperacdo e adaptacdo dos ativos de conhecimento,
constituem a maioria das atividades de um programa de gestdo do conhecimento (SHERIF,
2006).

A medida que interagem com seus ambientes, as organizaces absorvem informacdes,
transformam em conhecimento e agem com base numa combinacdo dele com suas
experiéncias, valores e regras internas. Na falta do conhecimento, as empresas ndo poderiam
se organizar, elas ndo conseguiriam manter-se em funcionamento (DAVENPORT; PRUSAK,
2003)

Diante das situacdes demonstradas em relacdo a criacdo do conhecimento em torno de
um ambiente complexo e adaptativo para as organizagoes, o objeto de estudo a ser investigado
sdo empresas da industria de papel e celulose no Brasil. O setor possui uma cadeia produtiva
bastante complexa, abrangendo as etapas de reflorestamento, producdo de madeira, fabricacao
de celulose e fabricacdo de papel. O processo produtivo da indlstria retrata a
interdependéncia das atividades de producdo de papel com a de celulose e de reflorestamento.

Caracteriza-se por ser intensivo em capital e mdo-de-obra e grande base florestal,
aspectos que levam & concentracdo econdémica do setor, além de possuir um canal exportador
e significativos avancos tecnologicos (LIMA-TOIVANEN, 2013).

De acordo com Lins e Ouchi (2007), existem muitas desvantagens para as empresas

brasileiras de celulose e papel se comparadas com empresas de outros paises. Entre as
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principais estdo o custo do capital, a precariedade na saude, a defasagem educacional e falta
de mao-de-obra especializada, problemas que geram dificuldades na contratacdo e
treinamento de seus funcionarios. Soares et al. (2010), levantam ainda a falta de politicas
publicas de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico para manter a competitividade industrial
no longo prazo e melhorias em logistica e infraestrutura.

A partir de 1990, a decolagem da industria de celulose deu origem a uma nova
dindmica de aprendizagem no sistema de inovacdo setorial com um aumento de investimentos
em planejamento e desenvolvimento. Empresas que ingressaram tardiamente no negocio de
celulose se beneficiaram do sistema avangado de inovacao setorial da industria, que difundiu
rapidamente as mais recentes inovacdes e conhecimentos (LIMA-TOIVANEN, 2013).

Os ciclos de evolucgdo da industria de papel e celulose estdo inter-relacionados com o
desenvolvimento tecnoldgico, a aquisicdo de matérias-primas, mercados e produtos
produzidos em qualquer época e em qualquer pais considerado. A relacdo entre transferéncia
de tecnologia e a lideranca variam globalmente. O crescimento industrial e o acimulo de
conhecimento tecnologico requerem certa maturidade dos sistemas politicos, regulamentacao
e organizacdo das areas de pesquisa e desenvolvimento (JUHA et al, 2013).

Segundo Soares et al. (2010), o conhecimento tecnoldgico na produgdo de papel e
celulose esta incorporado em maquinas e equipamentos, que tém como fornecedores a
Finlandia, a Alemanha e os Estados Unidos. As empresas do setor ndo sao completamente
passivas com relacdo as inovacges introduzidas pelos fornecedores. Para elas, sdo importantes
as atividades internas de planejamento e desenvolvimento (P&D), o aprendizado via learning
by using (aprender usando) e o apoio dos fornecedores de insumos quimicos e das instituicdes
de pesquisa para adaptacdo e aprimoramento das inovacoes (SOARES, 2010).

Lima-Toivanen (2013) afirma que os investimentos em desenvolvimento tecnoldgico
foram na maior parte para a area de P&D relacionada ao plantio do eucalipto, como exemplo
o programa de clonagem. Para Almeida e Silva (1998) é importante que as empresas do setor
de papel e celulose invistam em um quadro de pessoal o mais qualificado possivel, com um
staff (pessoal) empresarial com conhecimentos tecnoldgicos, de mercado e de marketing,
permitindo assim, as constantes adaptacOes necessarias ao atendimento da dindmica do
mercado.

Neste sentido, Silva e Rozenfeld (2003) afirmam :

Para aprender bem uma prética de trabalho, € necessario a agdo conjunta do
conhecimento explicito e técito, pois é neste Gltimo formato que estdo as
varias nuances e aspectos ndo tangiveis que fazem a diferenca na hora de se
executar o trabalho (SILVA; ROZENFELD, 2003, p. 11).
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De acordo com Lima-Toivanen (2013), a industria de celulose se caracteriza por uma
onda de incorporacdes, pois mais de 30 fusdes de peso ocorreram entre 1992 e 2001. A
empresa fino-sueca Stora Enso, a época a segunda maior empresa de celulose e papel do
mundo, iniciou uma joint venture com a Aracruz, que foi incorporada pela Votorantim
Celulose e Papel constituindo a Fibra S. A., a qual iniciou suas opera¢fes em 2009, tornou-se
a empresa-lider mundial na producéo de celulose de mercado e atingiu 5.177 mil toneladas em
2009, o que correspondia a 38,9% do total da producéo brasileira.

No final de 2012 foi inaugurada uma nova empresa de celulose, a Eldorado Brasil,
empresa criada por investidores, tendo como principal investidor o grupo J&F Investimentos.
Diferente quando ocorre uma aquisicdo ou fusdo, a Eldorado néo tinha o conhecimento técito
nem o explicito para dar inicio as suas operagdes, por isso foi necessario adquirir o
conhecimento dos profissionais das empresas concorrentes.

As aquisi¢des de empresas e a criagdo de uma nova empresa sem ‘“know-how” ou
conhecimento tacito (NONAKA, 1991), pode gerar um complexo conjunto de
interdependéncias entre os ambientes interno e externo que determina como seré criado um
novo conhecimento. Essas interdependéncias séo descritas por Davenport e Prusak (2003)
como “atritos” porque retardam ou impedem a transferéncia como também a criagdo do
conhecimento. Esses “atritos” sdo: 1) a falta de confianga mutua entre 0s novos funcionarios;
2) falta de tempo e de locais de encontro; 3) falta de capacidade de absorcao pelos recipientes;
e 4) crencas de que o conhecimento ¢ prerrogativa de terminados grupos, sindrome do “nao
inventado aqui”.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), sendo o conhecimento basicamente tacito,
0 processo de aquisicdo se baseia em adquirir o conhecimento que € detido por pessoas e é ai
que ele passa a se revestir de alta complexidade. Quanto mais tacito é o conhecimento que se
procura adquirir de uma outra empresa, mais dificil é sua aquisicdo e maior sera a
probabilidade de que esse conhecimento tenha mais valor.

Estas consolidacbes podem alterar as praticas de criagdo do conhecimento da
organizacdo. De acordo com Nonaka (1991) entender a criacdo do conhecimento como um
processo de transformé-lo de tacito em explicito, tem implicacdo direta em como a empresa
projeta sua organizacgdo e define seus papéis e responsabilidades gerenciais. Este ¢ o “como”
da empresa criadora de conhecimento, as estruturas e praticas que convertem a visdo da

empresa em tecnologias e produtos inovadores.
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Dados da Bracelpa (2012) revelam que o Brasil ocupa o quarto lugar na producéo
mundial de celulose, destacando-se no cenario internacional, isso motiva a que novas
empresas entrem no mercado por investidores ou novas aquisi¢cdes podem surgir, tornando o
conhecimento tacito o recurso mais procurado.

Essas mudancas ou adaptagdes influenciam os processos de criagdo do conhecimento
organizacional da empresa e a forma de medir a criacdo do conhecimento na organizacéo.
Aghajani et al. (2011), afirmam que as organizacGes necessitam suportar a combinacdo de
varios componentes do sistema de gestdo do conhecimento, como o desenvolvimento de sua
infraestrutura, garantindo novos conhecimentos. Combina-los e distribui-los, através de um

modelo da criagdo do conhecimento, sinaliza ganhar vantagem competitiva.

1.3 Questao Principal da Pesquisa

De forma a direcionar a realizacdo do estudo, é colocada a seguinte questdo principal
de pesquisa:

- Como se caracteriza o processo de criacdo do conhecimento utilizado pelas empresas
de celulose que possibilite acompanhar as adaptacdes de seu ambiente?

1.4 Objetivo da pesquisa

Este trabalho tem como objetivo principal descrever o processo de criagdo do
conhecimento das empresas da industria de celulose, no contexto de uma organizagdo
complexa.

Para o desdobramento do objetivo principal, sdo propostos os seguintes objetivos
especificos:

- Identificar os mecanismos do processo de criacdo do conhecimento nas empresas de
celulose;

- ldentificar as acfes que as empresas de celulose adotam em seu ambiente
organizacional como forma de adaptacdo dos conhecimentos organizacionais.

- Propor um modelo de criagdo do conhecimento para 0 ambiente organizacional das

empresas de celulose como forma de adaptacdo dos conhecimentos organizacionais.
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1.5 Justificativa da Pesquisa

De estudo relativamente recente e de origem nas ciéncias, como a biologia, a quimica e
a fisica, a Teoria da Complexidade, por meio de estudos sobre as estruturas vivas, vem
confrontar as idéias estabelecidas pela ciéncia classica (NEVES; NEVES, 2006).

Com uma proposta paradigmatica pode-se olhar para os sistemas de forma diferente,
como um ecossistema, como o ser humano e as organizagdes, e encontrar similaridades entre
eles, 0 que é possivel com a compreensdo do que sdo 0s sistemas adaptativos complexos
(NEVES; NEVES, 2006).

Na literatura, autores utilizam o termo “a emergéncia do pensamento complexo” porque
consideram que o paradigma da complexidade introduz uma nova visdo de mundo. Morin
(2005) coloca o paradigma no centro de um processo de revolucdo cientifica. Segundo o
autor, o paradigma tem valor radical de orientacdo metodoldgica, de esquemas fundamentais
de pensamento, de pressupostos ou de crencas desempenhando um papel central, detendo
assim um poder dominador sobre as teorias. Morin (2005) ainda afirma que um grande
paradigma assume um papel de controlador ndo apenas de teorias e raciocinios, mas também
do campo cognitivo, intelectual e cultural em que eles nascem.

Nos estudos organizacionais, a concepc¢do de sistema adaptativo complexo coloca a
organizacdo numa instancia de analise mais dindmica e interativa. Ao olhar o todo e as partes
simultaneamente, entender a dinamica da estrutura organizacional a partir das interagdes entre
0s agentes e sua capacidade de aprender, aliado ao sistema de feedback utilizado, sera
possivel entender as empresas como SACs, criando um espaco de possibilidades de
adaptacdo, inovacdo e criatividade (GIOVANNINI, 2002).

O paradigma da complexidade reconceitua a administracdo do século XXI. Tasaka
(1999) identificou essa mudanca e sua aplicagdo na gestdo através dos seguintes pontos:
estimulo a auto-organizacdo; geracdo de informacBes coerentes; habilidade de produzir
coeréncia; mudanca de regras; e criacao do futuro.

A complexidade pode ajudar a entender melhor as organizagGes. A ciéncia da
complexidade, produz previsdes confirmadas empiricamente, mas o faz segundo
determinismo ndo-mecanicista e ndo-probabilistico. E composta por um conjunto de conceitos
gue explicam melhor os fenbmenos naturais na forma como eles se apresentam em sua
totalidade. Ndo é prescritiva: é descritiva e explicativa. A forma como a Complexidade
permite abordar certos problemas de organizacdo nas empresas faz mais sentido dentro do

ambiente turbulento em que as decisdes séo realmente tomadas (GIOVANNINI, 2002).
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Pesquisadores como Holland (1995), Stacey (1996), Kelly e Allison (1998), Axelrold
e Cohen (2000) e Coelho (2001), apontam para o estudo de empresas como sistemas
adaptativos complexos considerando que elas possuem um conjunto de agentes que interagem
com o meio ambiente, fazem escolhas e atuam, examinando as consequéncias de suas agoes.

No entendimento da nova gestdo do conhecimento é ressaltada uma importante
argumentacdo: a concepcao de sistemas naturais de processamento de conhecimento, sobre 0s
quais atuam a gestdo, como sistemas complexos adaptativos, definidos como um sistema
aberto dirigido por objetivos e tentando adaptar-se a seu ambiente. A teoria dos sistemas
complexos adaptativos repercute na doutrina da nova gestdo do conhecimento (CAMPOS,
2007).

Percebe-se na literatura uma nova abordagem sobre a gestdo do conhecimento. O
estudo de Firestone e McElroy (2002), reconhece que as organizacgdes passam pelo fenémeno
de sistemas adaptativos complexos e que o uso da gestdo do conhecimento serve para ativar
ou reforcar a auto-organizacdo no processamento do conhecimento com a finalidade de
alcancar a inovacao sustentavel em apoio a adaptacdo organizacional.

Esta abordagem € conhecida com a Nova Gestdo do Conhecimento. Enfatiza
simultaneamente o lado da oferta e o lado da demanda, da producdo do conhecimento. Tem
como principal argumentacdo a concepcdo de sistemas naturais de processamento de
conhecimento, sobre os quais atuam a gestdo do conhecimento, como sistemas adaptativos
complexos, definidos como um sistema aberto dirigido por objetivos e tentando adaptar-se a
seu ambiente (FIRESTONE; MCELROQY, 2002)

Em suas investigacBes, Snowden (2002), fez relagdes diretas entre a complexidade e a
gestdo do conhecimento para a interacdo entre os elementos da estratégia de gestdo do
conhecimento e as mudancas nas relaces entre os elementos e o meio ambiente. O autor
ressalta a importancia de fazer a estratégia adaptavel o bastante para aceitar a mudanca e
apoiar a criacao do conhecimento.

Sherif (2006) propbs o uso da teoria da complexidade como uma nova lente tedrica
para derivar uma estratégia adaptativa de gestdo do conhecimento. Segundo a autora,

0 processo de criacdo de novos conhecimentos exige que as organizacdes se
envolvam em um criativo pensamento e reflexdo sobre a experiéncia
passada, e através da reflexdo, a organizagdo pode criar novos
conhecimentos que agregam um menor esforco para emergir um negdcio
abrangente (SHERIF, 2006, p. 77).

Lee et al. (2012), apresentam um estudo a partir da perspectiva de um sistema
complexo adaptativo. Dentro desta perspectiva, a gestdo do conhecimento deve envolver o
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habito de ouvir, interagir, melhorando relacionamentos, aprendizagem, troca de informacdes e
permitindo o criacdo de ideias criativas. O conhecimento é criado por meio de interacfes e em
tempo real, o0 que muda o padréo de relagdes.

Na fase inicial de desenvolvimento, a empresa troca muitas informacdes e energia com
0 ambiente, sendo suscetivel a perturbacdes, o que a permite adaptar-se as novas
circunstancias. Para Oliveira et al. (2011),

0 sistema adaptativo complexo adquire informacgdes do seu meio ambiente e
da sua prépria interacdo, dando-lhe o carater de adaptativo, ou seja, se
reorganiza conforme o conteldo da informagdo que recebe e da
decodificacdo que realiza (OLIVEIRA et al, 2011, p. 71).

Diante destas consideracdes, percebe-se a relevancia de investigar o processo de
criagdo do conhecimento em organizagBes que apresentem caracteristicas de um sistema
adaptativo complexo. Takahashi e Fischer (2009), realizaram um estudo comparativo entre a
producdo académica nacional e internacional e identificaram que temas como
desenvolvimento do conhecimento, competéncia humana e criacdo do conhecimento sdo
estudados de forma incipiente.

Os estudos sobre os conhecimentos tacitos e explicitos abordam as investigagdes do
processo de criacdo do conhecimento. Silva (2004) apresenta uma revisao critica sobre o
relacionamento entre os dois formatos de conhecimento. Binotto et al. (2011) analisa as
contribuicdes do processo de criacdo do conhecimento na gestdo de propriedades rurais.
Spence (2011) investiga a criacdo do conhecimento no nivel de equipes. Aghajani et al
(2011), Rejas et al. (2009), Wu et al. (2010) e Jakubik (2011), pesquisaram o modelo SECI de
criacdo do conhecimento.

A relevancia desta pesquisa diz respeito a sua contribuicdo no estudo da
competitividade das empresas brasileiras. Sabe-se que o conhecimento é o novo fator de
producdo na nova economia e que a competitividade das empresas sempre esteve baseada em
vantagens oriundas dos fatores classicos de producéo — terra, capital e trabalho.

No trabalho sobre a sociedade do conhecimento e a politica industrial brasileira,
Cavalcanti e Gomes (2001) identificaram as areas de software, biotecnologia, agroindustrial,
petréleo/quimica fina e inddstria cultural como as areas onde se tém competéncias e
vantagens comparativas para disputar no mercado.

O setor de celulose e papel foi escolhido tendo em vista a sua importancia econémica
para o Brasil, a grande interferéncia que gera no meio-ambiente e o seu significativo impacto

na sociedade.
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Estudos analisando a industria de celulose no Brasil incentivaram na escolha do setor.
Pode-se destacar os seguintes estudos: a) trabalhos sobre a organizacéo da industria (P1ZZOL,;
BACHA, 1998; SILVA, 2000); b) trabalhos sobre o papel das politicas publicas em estimular
a industria de celulose no Brasil (HILGEMBERG; BACHA, 2001; SPEROTTO, 2012); c)
trabalhos sobre a competitividade da indlstria (MONTEBELLO; BACHA, 2003; LINS;
OUCHI, 2007); d) trabalhos sobre o desempenho das exportac@es de celulose (SALLES et al.,
2011; VALVERDE et al., 2006); €) trabalhos sobre inovacdes tecnoldgicas (MONTEBELLO;
BACHA, 2009; SOARES et al., 2010).

Apenas um trabalho sobre gestdo do conhecimento na industria de celulose foi
encontrado na revisdo da literatura. O trabalho de Fonseca et al. (2012), avaliou a metodologia
do Balanced Scorecard (BSC) com a gestdo do conhecimento com foco na industria de
celulose.

Segundo Strassman (2000) as empresas que continuam a ter suas vantagens
competitivas dependentes de recursos naturais, trabalho e capital financeiro estardo cada vez
mais vulneraveis frente as empresas baseadas em conhecimento. Ele alerta que a concentracéao

de poder é cada vez maior nas organizagdes cujo principal ativo é o conhecimento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Aprofundamento de Gestdo do Conhecimento

2.1.1 Conhecimento Organizacional

O conhecimento sempre tem sido um fator importante para as organizac6es, uma fonte
essencial de sustentabilidade das organizacdes a longo prazo. Conhecimento, como definido
por Drucker (1999), é a informa¢do que muda algo ou alguém ou torna-se base para as a¢oes
do individuo ou da organizacdo capacitando-os para uma acgdo diferente ou mais eficaz.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento esta profundamente
enraizado nas agdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogdes, valores e
ideias. E dificil de ser visto o que dificulta sua transmissdo e compartilnamento com os
outros.

Cardoso et al (2005), definem conhecimento como um recurso organizacional
semelhante aos outros recursos, mas com algumas caracteristicas particulares, como sendo, 0
conhecimento é inesgotavel, cresce com sua partilha e seu uso pode tornar-se escasso e
obsoleto se ndo for estimulado.

Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento é formado pelo conhecido e avaliado
na mente humana, como suas respectivas reflexdes, sinteses e contextualizacdes.

Na sociedade do conhecimento que hoje vivemos, a criacdo, o uso e a difusdo do
conhecimento constitui um pilar fundamental para a eficacia e éxito das organizacfes. As
organizagcbes que possuem um nivel superior de conhecimento, sdo capazes de coordenar e
combinar seus recursos tradicionais em novos e diferentes caminhos, criando um valor
diferenciado. As acOes de criar, transferir e aplicar o conhecimento permitem tomar decisoes
mais racionais, flexiveis e com maior contraste de ideias (REJAS; PONCE; PONCE, 2009).

Mufioz-Seca e Riverola (2004) apresentam as propriedades do conhecimento sob a
Otica empresarial. Segundo os autores as propriedades diretivas que caracterizam o
conhecimento como ativo da empresa sao:

a) O conhecimento é volatil. Em razdo da natureza de seu armazenamento na mente
das pessoas, 0os conhecimentos evoluiram em funcdo das mudancas que se produzem em seus
portadores.

b) Desenvolve-se por aprendizagem. A gestdo da aprendizagem é uma variavel chave

na gestéo eficiente do conhecimento.
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c) Transforma-se por acdo do impulso da motivagdo. O uso do conhecimento na
solucdo de problemas é o processo de passar de uma internalizacdo para a interacdo com o
mundo.

d) Transfere-se sem perder-se. Os conhecimentos acumulados se podem comprar e
vender, transferindo ao comprador a capacidade de resolugdo de problemas existente no
vendedor.

Para Firestone e McElroy (2002), o conhecimento organizacional € definido como
informacdo que passou por testes e avaliagdes em processos que procuram eliminar erros e
alcancar a verdade, portanto mais confidvel e aprimorada por registros e experiéncias.

A quantidade total de conhecimento organizacional tem dois componentes: o
componente extensivo que estd relacionado com o numero de pessoas que possuem O
conhecimento, e o componente intensidade, € o nivel de conhecimento em cada pessoa. O
conhecimento total da empresa é a soma dos conhecimentos de cada individuo, ponderados
por sua intensidade. A criacdo de vantagem competitiva depende mais da intensidade do
conhecimento na empresa do que de sua extensdo. As aces orientadas a competitividade
devem concentrar-se em aumentar o nivel de conhecimento individual e seu aspecto intensivo,
mais do que o extensivo (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004)

As diversas definicdes dadas para o conhecimento normalmente convergem para a
ideia de que conhecimento é formado por informacao, que pode ser expressa, verbalizada, e €
relativamente estavel ou estética, em completo relacionamento com uma caracteristica mais
subjetiva, que estad na mente das pessoas e é relativamente instavel ou dindmica, e que envolve
experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Essas duas partes constituintes do conhecimento, dois componentes dicotdmicos e
aparentemente opostos, forma identificados por Takeuchi e Nonaka (2008) como
conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Segundo os autores, 0 conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e explicavel. E
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacdo e compartilhamento
dificultoso, esté associado a capacidade de agir das pessoas, as suas habilidades, experiéncias,
modelos mentais, valores, criatividade e crencas. De acordo com Ambrosini e Bowman
(2001), o conhecimento tacito ndo pode ser transferido rapidamente, ou seja, para ser
migrado para outras empresas, ele depende de relagbes especificas entre colaboradores,
clientes e fornecedores e ndo apenas comunicada a outra pessoa através de palavras ou

simbolos.
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O conhecimento explicito é resultado do conhecimento tacito, podendo ser
materializado ou representado a partir de algum registro, escrita ou midia, e pode ser
transferido, comunicado, armazenado, preservado por outros. O conhecimento explicito age
como guia que leva as pessoas a producdo de novos conhecimentos, sejam tacitos ou
explicitos.

Para Angeloni (2010), o conhecimento organizacional refere-se tanto ao conhecimento
tacito quanto ao conhecimento explicito. O conhecimento tacito, isoladamente, constitui uma
forma limitada de criacdo do conhecimento. A ndo ser que se torne explicito, o conhecimento
compartilhado ndo pode ser facilmente multiplicado pela organizagdo. Terra (2005), acredita
que a principal vantagem competitiva das empresas se baseia no capital humano ou ainda no
conhecimento tacito que seus funcionarios possuem, sendo este dificil de ser imitado, copiado
e “reengenheirado”.

Silva e Castro (2004) argumentam que diante das exigéncias aos trabalhadores do
dominio dos conteudos do trabalho e a capacidade de compreender, ndo sé os niveis e a
natureza do conhecimento individual e organizacional (conhecimento técito e explicito), mas
também ter a compreensdo da hierarquia de importancia de cada um dos niveis e tipos de

conhecimento apresentados no quadro 1.

Tipos de Conhecimento Formas de Materializagdo
Conhecimento Codificado (saber o qué) Politicas escritas e procedimentos organizacionais
Conhecimento Habitual (saber como) Rotinas das atividades cotidianas do trabalho
Conhecimento Cientifico (saber porqué) Conhecimento técnico-cientifico
Conhecimento Interacional (saber com quem) Colaboracéao na solucédo de problemas
Conhecimento Processual (saber quando e onde) Esquemas da organizagéo do trabalho em equipe

Conhecimento Simbdlico (razdes de envolvimento)  Cultura Organizacional

Quadro 1 - Niveis e Tipos de Conhecimento
Fonte: Silva e Castro, 2004.

O conhecimento de uma empresa também pode ser classificado em funcdo de sua
origem e propositos. Quanto a origem do conhecimento, € distinguido em trés categorias:

- Conhecimento percepcional. Resultado da acumulacdo de experiéncias na memoria
histérica do agente. Trata-se de dados pobremente organizados que se acumulam na memoria
como consequéncia das experiéncias que o agente vive (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004).

- Conhecimento abstrato. Composto tanto de regras acerca do comportamento dos

diferentes elementos da solucdo de problemas como pelos efeitos dos diferentes tipos de a¢oes
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sobre a solugdo deste. O conhecimento abstrato contém modelos que se podem aprender de
livros ou que se podem transmitir por procedimentos simples (MUNOZ-SECA; RIVEROLA,
2004).

- Conhecimento experimental. O resultado da indugéo sobre os dados do conhecimento
percepcional. Da sistematizacéo dos dados pode-se obter conhecimento abstrato, modelos, na
medida em que as regras resultantes sejam validaveis e permitam a constru¢do de um modelo
preditivo (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004).

Quanto ao proposito do conhecimento, é distinguido em duas categorias:

- Conhecimento operativo. Est4 orientado para resolucdo de problemas operativos,
problemas que tratam da realizacdo das operacGes. Nao considera problemas de aprendizagem
interna, nem de interacdo com os demais agentes do entorno. Para o conhecimento operativo,
a Unica realidade € a que é sujeito da transformacdo (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004).

- Conhecimento reflexivo. Concerne a forma de pensar ou atuar do agente. O agente
usa esse conhecimento para refletir sobre seus proprios planos de acéo, seus conhecimentos e
a relacdo de ambos com os demais agentes que intervém na situacdo. E um
metaconhecimento, um conjunto de conhecimentos que permitem a reflexdo acerca dos
préprios conhecimentos (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004).

O quadro 2 apresenta a relacdo entre as cinco categorias do conhecimento.

ORIGEM PROPOSITO
Conhecimento Reflexivo Conhecimento Operativo
Conhecimento Percepcional Casos sobre experiéncias gerais Casos sobre experiéncias
operativas concretas
Conhecimento Abstrato Regras de pensamento ou acéo Regras que se aplicam a categorias

operativas

Conhecimento Hipdteses sobre formas de atuar Hipdteses sobre experiéncias
Experimental operativas

Quadro 2 — Categorias do conhecimento
Fonte: Mufoz-Seca e Riverola, 2004,

O recurso conhecimento esta trazendo rapidas mudancas nas organizagdes, em suas
estruturas, nas estratégias de negocios, nas formas de gestdo e no desempenho organizacional
(ZHANG; SUNDARESAN, 2010; REJAS; PONCE; PONCE, 2009; MILLS; SMITH, 2011,
ROSSETTI et al, 2008).
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2.1.1.1 Organizac¢ao do Conhecimento

Segundo Sveiby (1998), as organizagdes do conhecimento possuem algumas
caracteristicas principais como: a qualificacdo do corpo de colaboradores, responsaveis pela
conversdo de informacdo em conhecimento, utilizando-se de suas proprias competéncias;
possuem poucos ativos tangiveis, sendo que, seus ativos intangiveis representam maior valor
ou o verdadeiro valor; e que as organiza¢Ges do conhecimento formam uma rede de nos e
conexdes aparentemente sem limites que constituem redes de significacdes, conhecimentos e
negocios.

Para entender melhor a organizacdo do conhecimento, o quadro 3 compara 0S
principios da organizacdo do conhecimento com os principios da organizacdo industrial,
identificados por Sveiby (1998).

Geradores de custos ou recursos

Nivel relativo na hierarquia
organizacional.

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas.

Superviséo de subordinados

Instrumento de controle

Trabalhadores fisicos processando
recursos fisicos para criar
recursos tangiveis.

Via hierérquica organizacional

Tangivel (dinheiro)
Produtos tangiveis (hardware)
Economia de escala no processo
de producéo
Unilateral pelos mercados
Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

Aplicacdo de novas ferramentas

De reducéo de lucros

Quadro 3 — Principios da Organizacéo do Conhecimento
Fonte: Sveiby, 1998.

Geradores de receita

Nivel relativo de conhecimento

Trabalhadores do conhecimento versus
gerentes

Apoio aos colegas

Ferramenta para o recurso da comunicagio

Trabalhadores do conhecimento
convertendo conhecimento em estruturas
intangiveis.

Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas ideias,
novos clientes, P&D).

Estruturas intangiveis (conceitos e
software)
Economia de escopo nas redes.
Interativo pelas redes pessoais.
O foco empresarial

Criagdo de novos ativos

De aumento e reducdo de lucros
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Angeloni e Dazzi (2004) apresentam um modelo de organiza¢Ges do conhecimento,
sendo indispensavel trabalhar com as seguintes variaveis:

- Trabalhar os Modelos Mentais das pessoas com a intencdo de possibilitar que eles
mudem do modelo cartesiano, fragmentado, tayloriano, adequado as empresas industriais,
mas que j& ndo responde as necessidades das organizacBes do conhecimento, holisticas,
geridas por processos, com visao partilhada.

- Procurar a Aprendizagem Continua como forma de autodesenvolvimento pessoal e
organizacional, sendo o aprender a aprender uma postura ndao apenas individual, mas também
coletiva e organizacional.

- Criatividade e Inovacdo. Ao individuo cabe uma tarefa em que é insubstituivel: ser
criativo, ter ideias que levem a inovacao de produtos e servigos.

- Intuicdo. A interacdo entre a emocdo e a razdo facilitara o desempenho dos
individuos. A criagdo do conhecimento ndo é s6 uma questdo de processar informacao, mas
também de aproveitar as percepcOes, intuicbes e palpites das pessoas que movem a
organizacao.

- Partilha de Informacéo e Conhecimento Tacito e Explicito. Deve ser uma prética
comum nas organizacbes uma vez que de nada adianta disporem de informacdo e
conhecimento importantes se os individuos nao tiverem preparados para partilha-los.

Pode-se afirmar que a criatividade e a inovacdo sdo questdes fundamentais para que
qualquer organizacao cresca e se desenvolva em um ambiente de incerteza, imprevisibilidade
e instabilidade. E qual deve ser o comportamento da organizacdo que estimule a criatividade
e a inovacdo? De acordo com Pereira (2008), a organizacdo deve transitar para 0 modelo de
Organizacdo do Conhecimento ou Organizacdo de Alto Desempenho, com as seguintes
caracteristicas:

a) A criatividade e a inovagdo devem ser estimuladas pelos gerentes, mesmo que isso
signifique violar regras. A regra é a flexibilidade.

b) As organizagdes devem contratar “cérebro-de-obra”, e ndo méo-de-obra, ou seja,
ndo se admite um mero executor, e sim alguém para pensar, refletir, tomar decises e
executar.

c¢) Deve ocorrer feedback constante com os colaboradores sobre seu desempenho, para
0 aprimoramento do proprio colaborador.

d) O processo de comunicagdo em reunifes funciona como um processo para
discussdo de ideias, em que se procura abrir espago por meio das perguntas de todos sobre
assuntos diversos do cotidiano de trabalho. E um processo de aprendizado.
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e) Nas organizacbes do conhecimento, os proprios colaboradores executam todas as
tarefas em conjunto, por meio do trabalho em equipe. Qualquer um pode falar com qualquer
pessoa, a qualquer momento, sobre qualquer assunto.

Segundo Nonaka (1994), a falta de interacdo intensiva de grupos dificulta a criacéo e
disseminacdo do conhecimento que advém, em grande parte, das habilidades individuais dos
integrantes da empresa, que somente podem ser externalizados e compartilhadas mediante
rodadas sucessivas de didlogos diretos. A criacdo de algo novo vai contra a mentalidade de
controle da visdo tradicional de administracéo, pois, para que o conhecimento possa emergir
naturalmente, é preciso dar liberdade aos colaboradores, e ndo controla-los. E prestada maior
atencao no ambiente competitivo dos “trabalhadores do conhecimento” e sua relevancia para

0 desempenho organizacional.

2.1.2 Processo de Gestao do Conhecimento

De acordo com Mills e Smith (2011), ao investir na gestdo do conhecimento, a
organizagdo precisa criar uma “infraestrutura do conhecimento”, tendo como elementos
chaves a tecnologia de informacéo, cultura organizacional e estrutura organizacional, como
também criar a “capacidade de processo de conhecimento” que envolve quatro dimensdes:
aquisicdo do conhecimento, conversdo do conhecimento, aplicacdo do conhecimento e
protecdo do conhecimento.

Santos et al (2001) afirmam que a gestdo do recurso conhecimento passa a ser uma
especialidade da Administracdo e que consiste em aplicar um conjunto de técnicas para
gerenciar o conhecimento como mais um recurso utilizado pelos colaboradores no seu
cotidiano. Segundo Fleury e Oliveira Junior (2001), a gestdo do conhecimento esté vinculada
a uma diversidade de termos como: memoria organizacional, inteligéncia empresarial,
aprendizagem organizacional, capital intelectual, organizacdo de aprendizagem, ativos
intangiveis, compartilhamento da informacéo, trabalho colaborativo, entre outros.

Sendo uma atividade de gestdo organizacional, Cardoso (2007) afirma que:

a gestdo do conhecimento constitui um processo que integra na estratégia
organizacional a gestdo das pessoas e das tecnologias de informacdo e
comunicacao, deste modo, cabe a gestdo de topo das empresas o primeiro
compromisso para com o conhecimento, que deve refletir-se no
desenvolvimento de um conjunto de processos, que Vvise a aquisicéo, partilha
e utilizacdo do conhecimento dentro da sua estrutura, de modo a acelerar e
melhorar a resolucdo de problemas e a tomada de decisdo (CARDOSO,
2007, p. 197).
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Lee e Yang (2000) apresentam um modelo da cadeia de valor do conhecimento que
consiste na infraestrutura da gestdo do conhecimento e nas atividades do processo de gestdo
do conhecimento e seu desempenho. Podemos identificar os componentes da infraestrutura da
gestdo do conhecimento como sendo:

- Recrutamento do trabalhador do conhecimento: refere-se ao trabalhador que possui
as competéncias, conhecimentos e habilidades na organizacao. O conhecimento é adquirido e
renovavel, é a fonte de inovacdo e criatividade. E uma atividade fundamental das
organizagdes no longo prazo.

- Capacidade de armazenamento do conhecimento: é a memoria organizacional e a
capacidade das pessoas para armazenar e reutilizar informacdes e conhecimento. Trata-se das
operacdes de rotina da organizacdo estrutura de apoio dos funcionarios para um melhor
desempenho intelectual e, portanto, o desempenho geral da empresa. A capacidade de
armazenamento do conhecimento é de propriedade da organizacdo, ¢ mantido pela
organizacdo quando os funcionarios deixam de trabalhar.

- Relacdo cliente/fornecedor: a relacdo entre uma empresa e seus fornecedores é muito
importante e pode ser considerado como um ativo intangivel da organizacdo. Permite entender
as necessidades dos clientes a um custo menor. Transformar o conhecimento em novos
produtos e servigos personalizados ira maximizar o valor de mercado da organizacao.

- Diretor do conhecimento e Gestdo: a pessoa que ira coordenar 0os componentes de
infraestrutura e as atividades de gestdo do conhecimento lhe é confiado a funcdo de
transformar a propriedade intelectual em um valor de negécio. E responsavel pelos ativos
globais de conhecimento e para definir a area em que as capacidades da organizacdo do
conhecimento devem evoluir, com base em sua visao.

A Gestdo do Conhecimento tem sido definida como uma estratégia de gestdo do
conhecimento organizacional que envolve 0s processos de criagdo e aquisigéo,
armazenamento, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento tacito e explicito
(CARDOSO et al, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A
gestdo do conhecimento deve considerar os dois tipos de conhecimento, mas a forma de
gerenciamento de cada um deve ser diferente. Para Rossetti et al (2008), do ponto de vista
operacional, a gestdo do conhecimento consiste em combinar o saber (explicito) e o saber
fazer (tacito) nos processos, nos produtos e na organizagdo, para a criacao de valor.

Terra (2005), corrobora destacando que a gestdo do conhecimento esta,
intrinsecamente ligada com a capacidade das empresas de utilizarem e combinarem as varias

fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas



37

e capacidade de inovacdo em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranga de
mercado.
A literatura ndo apresenta um consenso sobre o conceito de gestdo do conhecimento.

3

Darroch (2003, p.41) conceitua gestdo do conhecimento como “um processo que cria €
localiza conhecimento e gerencia sua disseminagao e uso dentro e entre organizagdes”. Para
Lee e Yang (2000, p. 784) a gestdo do conhecimento é “uma colecdo de processos que
governam a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir aos objetivos
organizacionais”. Observa-se a consideracdo do ambiente externo e interno da organizagdo
no primeiro conceito enquanto que no segundo é considerada a associacdo com 0s objetivos
da organizacdo.

Para Terra (2005) o conhecimento organizacional € um recurso estratégico utilizado
para gerar resultados econémicos, com isso, 0 seu conceito de gestdo do conhecimento é:

Gestdo do conhecimento significa rever e organizar as principais politicas,
processos e ferramentas de gestdo e tecnoldgicas a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de geracdo, identificacdo, validagdo,
disseminacdo, partilha e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar
resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores
(TERRA, 2005, p. 170).

Portanto, a gestdo do conhecimento pode ser conceituada como um processo cuja
entrada € o conhecimento individual de uma pessoa, que é criado, transferido e integrado em
equipes de trabalho dentro da empresa, enquanto que a sua saida é o conhecimento
organizacional (AGHAJANI et al, 2011).

A gestdo do conhecimento envolve trés elementos basicos: individuo, processo e
tecnologia (CARRION; GONZALES; LEAL, 2004). De acordo com o0s autores, o0
conhecimento esta acumulado na mente do individuo, devendo a organizagdo propiciar uma
cultura de compartilhamento. Os processos devem estimular a integracdo dos individuos,
auxiliando na identificacdo do conhecimento critico para a obtencdo de vantagem
competitiva. A tecnologia é um suporte para a gestdo do conhecimento, podendo ser
considerada um facilitador do processo.

O processo de gestdo do conhecimento € dividido em diferentes etapas. Bose (2004)
considera a criagdo, captura, refinamento, armazenamento, gerenciamento e disseminacao;
Darroch (2003) considera aquisi¢do, disseminacdo e utilizacdo; Burk (1999) considera
criacdo, organizacdo, compartilhamento e utilizacdo ou reutilizagdo. S&o identificadas
pequenas diferencas entre os autores, alguns dividem em maior numero de etapas (BOSE,
2004), outros agregam atividades (DARROCH, 2003).
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Serd utilizado como base tedrica de andlise, as etapas do processo de gestdo do
conhecimento identificadas por Goldoni e Oliveira (2010). De acordo com 0s autores, 0
processo de gestdo do conhecimento mais utilizado é composto pelas seguintes etapas,
ilustrado pela figura 1:

1 - Criacdo do conhecimento: adicdo de novos conhecimentos e ajustes para o
conhecimento existente;

2 - Armazenamento do conhecimento: codificacdo do conhecimento para seu
armazenamento em banco de dados do conhecimento;

3 - Compartilhamento do conhecimento: partilha ou divulgagdo do conhecimento
dentro da organizacdo;

4 - Utilizacdo do conhecimento: aplicacdo do conhecimento.

Gestao do Conhecimento

Criacéo do - - )| Armazenamento - --1J Compartilhamento |,--»} Utilizacéo do
Conhecimento o do conhecimento conhecimento

h——l/ ———

do conhecimento

Figura 1 — Processo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Goldoni e Oliveira (2010)

Segundo Grotto (2008), a aquisi¢do, a cria¢do, o compartilhamento, a utilizacédo e o
armazenamento do conhecimento vém sendo cada vez mais difundidos e aplicados nas
organizacOes. Para o autor, o compartilhamento revela-se um dos fatores que envolvem a
gestdo do conhecimento, e sua préatica torna-se indispensavel, uma vez que de nada adianta

dispor de conhecimentos importantes se ndo se promove a sua partilha.

2.1.2.1 Nova Gestao do Conhecimento

Firestone e McElroy (2002) desenvolveram um trabalho atual da gestdo do
conhecimento tendo como base a visdo de mudanca apresentada por Snowden (2002), o qual
foi chamado de Nova Gestédo do Conhecimento.

De acordo com Snowden (2002) a gestdo do conhecimento possui trés abordagens

historicas de geracOes. A primeira geragdo foi baseada na informag&o para tomada de deciséo,
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que problematizou o conceito de conhecimento apenas em sua parte final e enfatizou a
reengenharia dos processos de negocios. A segunda geracdo é baseada na popularizacdo do
modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), considerado o
precursor da gestdo do conhecimento. A terceira geragdo é caracterizada pela visdo paradoxal
de conhecimento como processo, pela centralidade dos conceitos de contexto, narrativa e
gestdo do conteldo, pelo entendimento da organizacdo como um sistema adaptativo complexo
e pela aplicacdo de modelos mecanicos apenas em determinadas situacfes, ocorrendo a
utilizacdo da teoria do caos e da complexidade em outras situagdes consideradas adequadas
(SNOWDEN, 2002).

Para o entendimento da Nova Gestdo do Conhecimento, Campos (2007) apresenta trés
argumentacdes primordiais:

12 — Distingéo entre processamento de conhecimento e gestdo de conhecimento. Neste
primeiro argumento, Campos (2007), afirma que o processamento de conhecimento deve ser
uma atividade continua e persistente, pela qual os agentes gerenciam outros agentes,
componentes, artefatos, atividades de producdo e integracdo de conhecimento, com o
proposito de criar, manter e compartilhar uma base orgéanica e unificada de conhecimento. A
gestdo do conhecimento é uma disciplina que procura aprimorar esses processos de
conhecimentos, ou seja, é gestdo de processos de conhecimento.

22 — Diferenca fundamental entre Gest&o de conhecimento e Gestdo de informacdo. E
derivada das proprias definicdes de informacdo e conhecimento. Gestdo de conhecimento é
uma forma de Gestdo de informacdo (CAMPOS, 2007).

3% — Concepcdo de sistemas naturais de processamento de conhecimento como
sistemas adaptativos complexos. Definidos como “sistema aberto dirigido por objetivos e
tentando adaptar-se a seu ambiente” (FIRESTONE; MCELROY, 2002, p. 12).

Estas areas incluem a analise semantica de rede, o papel da teoria da complexidade
dos sistemas adaptativos em gestdo do conhecimento, o pensamento sistémico, valor de
analise do capital intelectual, da aprendizagem organizacional, os marcos conceituais do
compartilhamento do conhecimento para o0 processamento da gestdo do conhecimento,
metodologia de gestdo do conhecimento e inovacdo e da criagdo do conhecimento
(FIRESTONE; MCELRQY, 2002).

A ilustragdo da figura 2 descreve o0 modelo da Nova Gestdo de Conhecimento.
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Gestdo do Conhecimento (GC)

- Estratégias de processamento

Gestdo do Conhecimento de conhecimento.
(Comportamentos meta- - Politicas e regras de GC.
epistémicos) - Infraestrutura de GC._
Produtos da GC —» ' - Programas de aprendizado
Processamento de Conhecimento Processamento de Conhecimento
(Comportamentos epistémicos) (PC)
- Estratégias de negocio.
l - Modelos organizacionais.
- Processos de negocios.
Produtos PC — | - Estratégias de produtos.
—>

—
Processamento de negdcios

- Lucratividade
- Participacdo no mercado
- Crescimento

—» , - Sustentabilidade

Processamento de Negocios
(Comportamentos operacionais)

Produtos de negécio

Figura 2 — Nova Gestéo do Conhecimento
Fonte: adaptado de Firestone e McElroy (2002)

Em relacdo as organizacdes brasileiras, Terra (2005) afirma que para fazerem gestéo
do conhecimento serdo necessérias revisdes nos valores das liderangas empresariais e lista
algumas questdes e desafios que 0s “knowledge workers” devem vencer, sendo:

- Como mapear o conhecimento individual existentes nas empresas? - Como
facilitar e estimular a divulgacdo do conhecimento tacito dos trabalhadores?
- Como atrair, selecionar e reter pessoas com as competéncias, habilidades e
atitudes necessérias? - Como utilizar os investimentos em informética e em
tecnologia de comunicagdo para aumentar o conhecimento da empresa? -
Quais sistemas, politicas e processos devem ser implementados para motivar
comportamentos relacionados a criatividade e ao aprendizado? - Como
tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e capturar
o fluxo de conhecimentos, insights e idéias provenientes de clientes,
parceiros, fornecedores e da comunidade em geral? (TERRA, 2005, p. 65).

2.1.3 Modelos de Gestao do Conhecimento
a) Modelo de Davenport e Prusak

Davenport e Prusak (2003) desenvolveram seu modelo a partir de experiéncias de

consultoria em diversas empresas americanas e destacam que a Unica vantagem sustentavel
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que uma empresa tem é aquilo que sabe coletivamente, a eficiéncia como ela usa o que sabe e
a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos.

No modelo proposto pelos pesquisadores, o conhecimento se apresenta com oS
seguintes componentes:
- Experiéncia: esta relacionado ao processo de teste e treino de uma pessoa em situacéo real,
possibilitando o estabelecimento de inter-relacbes entre situacdes presentes e fatos ja
ocorridos;

- Verdade Fundamental: capacidade de avaliacdo do que realmente funciona pragmaticamente

ou ndo;

- Complexidade: capacidade de utilizar sistemas intuitivos complexos diante de situacfes
complexas;

- Discernimento: capacidade de julgar novas situacdes e informacdes a partir daquilo que ja é
conhecido;

- Normas praticas e intuicdo: capacidade de estabelecer estratégias para a solucdo de novos

problemas, a partir de situacdes ja solucionadas por colaboradores mais experientes;

- Valores e crencas: elementos que atuam como filtros na percepcdo das situacOes
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Trés processos fundamentais sdao focados por Davenport e Prusak (2003) no seu
modelo de gestdo do conhecimento: a geracdo do conhecimento, a codificacdo e a
coordenacao do conhecimento e a transferéncia do conhecimento.

A geragdo do conhecimento sdo as atividades e iniciativas especificas que as
organizacbes empreendem para aumentar seu estoque de conhecimento corporativo, ja a
codificacdo é vista como a conversdo do conhecimento em formatos acessiveis e aplicaveis, e
a transferéncia é o processo de comunicagdo do conhecimento de forma que seja absorvido e
utilizado pelo destinatario (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Na pesquisa desenvolvida por Miranda (2004) foram identificados 6 processos sobre
0s modos de gerar conhecimento, assim definidos:

- Aquisicao: refere-se a contratacdo de pessoas que possuam 0 conhecimento que a
organizacdo deseja ou o desenvolvimento de conhecimento dentro da propria organizacao;

- Aluguel: refere-se ao apoio financeiro que uma empresa da a pesquisa universitaria
ou institucional em troca do direito de propriedade no uso comercial de resultados
promissores, bem como a contratacdo de especialistas para um projeto especifico, ou seja, o

que se aluga € uma fonte de conhecimento;
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- Recursos dirigidos: refere-se a formacdo de unidades e grupos para gerar
determinado conhecimento, como bibliotecas corporativas e departamentos de P&D;

- Fuséo: refere-se a incorporacdo de empresas e a manifesta reunido de pessoas com
diferentes experiéncias e conhecimento, promovendo a diversidade cognitiva dentro da
organizacao e possibilitando a geragéo de novos conhecimentos;

- Adaptacdo: refere-se ao processo de adequacdo da organizacdo em funcdo a
mudancas externas e internas. Tais mudancas podem ocorrer de forma real e natural ou serem
estimuladas artificialmente dentro das organizacGes de forma a provocar a geragdo do
conhecimento entre os colaboradores para atuar de forma pré-ativa frente a situagGes futuras;

- Redes: refere-se ao conhecimento gerado pelas redes informais e auto-organizadas,
que sdo grupos de possuidores do conhecimento que acabam se aglutinando motivados por
interesses comuns (MIRANDA, 2004).

Para 0 modelo de Davenport e Prusak (2003), dois fatores sdo fundamentais para que a
criacdo ou aquisicdo do conhecimento ocorra adequadamente: alocacdo de tempo para que 0s
empregados possam compartilhar conhecimento e o estabelecimento de espaco (fisico ou
virtual) para que essa troca tenha lugar.

O processo de codificagcdo e coordenacdo do conhecimento compreende a
categorizacdo, a descricdo, o mapeamento, a modelagem, o estimulo e a inser¢cdo do
conhecimento em regras e receitas, de acordo com seus principios de codificacdo, como: a
que objetivos o conhecimento codificado ira servir; identificar o conhecimento existente nas
varias formas apropriadas para atingir tais objetivos; avaliar o conhecimento segundo sua
utilidade e adequacéo a codificacdo; e os codificadores devem identificar um meio apropriado
para a codificacdo e a distribuicdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Na execucdo do ultimo processo, a transferéncia do conhecimento, Davenport e
Prusak (2003), apontam duas estratégias:

- Transferéncia espontdnea e ndo estruturada: refere-se aos processos naturais e sem
formalidades de transferéncia de conhecimento, basicamente tacito, entre 0os empregados das
organizacOes, tais como: workshops, reunides face a face, rodizios em postos de trabalho
conjunto (aprender fazendo), conversas informais, salas de bate-papo, feiras e foruns abertos,
bem como o estabelecimento de mentores (funciondrios mais experientes transmitindo
orientagdes aos mais jovens);

- Transferéncia estruturada: refere-se aos processos de transferéncia do conhecimento

explicito, por meio de documentos e bancos de dados.
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No que tange a implantacdo do modelo apresentado, Davenport e Prusak (2003),
examinaram alguns projetos de gestdo do conhecimento de varias organizacbes e
identificaram alguns aspectos relacionados a implantacdo pragmatica dos projetos, ressaltando
as seguintes iniciativas nesse sentido:

- Criacdo de Repositdrios de Conhecimento: tipo de projeto onde o conhecimento é

incorporado em documentos — memorando, relatdrios, apresentacOes, artigos — e coloca-lo
num repositorio onde possa ser facilmente armazenado e recuperado. Segundo os autores,
existem trés tipos basicos de repositorios:

1- Conhecimento externo (inteligéncia competitiva)
2- Conhecimento interno estruturado (relatérios de pesquisa, materiais e
métodos de marketing orientado para produtos.
3- Conhecimento interno informal (bancos de dados de discussdo repletos de
know-how, também chamado de li¢cbes aprendidas) (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003, p. 176).

- Acesso e Transferéncia do Conhecimento: tipo de projeto que concentram-se nos

seus possuidores e nos seus usuarios potenciais. Buscam reconhecer e encontrar a pessoa que
tem o conhecimento de que alguém necessita e depois transferir esse conhecimento de uma
pessoa para outra.

- Estabelecimento de Ambiente de Conhecimento: estabelece um ambiente propicio a

gestdo do conhecimento. Busca medir ou melhorar o valor do capital conhecimento, no
sentido de promover a conscientizacdo e a receptividade cultural, em prol da mudanca de
comportamento em relagdo ao conhecimento e na tentativa de melhoria do processo da gestéo

do conhecimento.

b) Modelo de Terra

O modelo de Terra (2005) foi desenvolvido junto a instituicdes brasileiras, e se
apresenta com grande relevancia no estudo da gestdo do conhecimento nas inddstrias
brasileiras.

Para Terra (2005), sdo varios os aspectos relacionados a Gestdo do Conhecimento,
como: papel da alta administragdo, cultura e estrutura organizacionais, praticas de gestdo de
recursos humanos, impacto dos sistemas de informacgéo e mensuracdo de resultados, aliangas
estratégicas etc. Esta abordagem reflete a compreensdo de que a Gestdo do Conhecimento
implica, necessariamente, na coordenagdo sistémica de esforcos em varios planos:

organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais.
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O modelo aponta sete dimensdes da gestdo do conhecimento que, de acordo com Terra

(2005), propde uma atividade central da gestdo das empresas para a criacdo de condigcdes

voltadas ao compartilhamento e criagdo do conhecimento. As sete dimensées séo:
Ambiente Externo

@
Empresa
Nivel  [© _ ,
Estratégico Visdo e Estratégia - Alta Geréncia

@ ® @ |

Fornecedores Politicas de cutura || Estruturas Clientes
Nivel Recursos || Organizacional | |organizacionais
Organizacional| Humanos
JE_arceiros ---..------.‘---..------- Concorréncial

®© Sistemas Mensuragdo
Universidades|  Infra- de de Governo
= estrutura Informag&o Resultados ||~ -

Figura 3 - Modelo das 7 Dimensdes da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Terra (2005, p. 83)

1- A postura estratégia e o papel da alta administracdo: sdo 0s aspectos que devem
ser considerados pela alta administracdo, como, criar a necessidade de inovacdo na
organizacgdo, na definicdo dos campos de conhecimento e na clarificacdo das estratégias e
definicdo metas (TERRA, 2005).

2 — Cultura Organizacional: o autor sugere a adocdo de um estilo democratico,
voltada ao aprendizado continuo, estimulando a criagcdo da identidade da organizacdo voltada
a exploracdo de novas idéias, onde o aprendizado, a colaboracdo e o compartilhamento
acontecam no dia a dia dos colaboradores e as formulacdes dos objetivos e das estratégias
priorizem a criagdo do conhecimento organizacional (TERRA, 2005).

3 — Estrutura Organizacional: com o objetivo de estimular a inovacdo e a
criatividade, esta dimensdo sugere novos principios burocraticos em substituicdo aos
principios tradicionais que fazem parte da estrutura organizacional. Segundo Terra (2005), a
estrutura organizacional deve apresentar uma coordenacdo lateral e redes informais,

especialistas com multiplas habilidades e uma organizagdo empreendedora dirigida ao
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mercado, ter regras uniformes como direitos garantidos e na instituicdo da liberdade e do
sentido de comunidade, os procedimentos uniformes como a autonomia e autogestdo e ter
principios éticos da comunidade, e carreira vertical baseadas no crescimento da competéncia,
e aumento do pagamento por habilidades e competéncia.

4 — Politica de Recursos Humanos: atuacdo estratégica na selecéo e recrutamento de
colaboradores que tenham iniciativa, autonomia, criatividade e facilidade de trabalho em
equipe, como também a importancia do treinamento, buscando estimular o auto-aprendizado e
o0 aprendizado coletivo, com a utilizacdo de técnicas de e-learning. Que seja uma politica que
permita criar um grau de identificacdo dos colaboradores com a organizacdo, estimulando a
inovacdo, criando um ambiente cooperativo, voltado ao compartilhamento e criagdo de
conhecimento, propondo e incentivando o contato humano, a intuicdo e o conhecimento tacito
(TERRA, 2005).

5- Sistemas de Informagdo: é a dimensdo facilitadora ao processo de
compartilhamento do conhecimento. Apresenta trés categorias classificadas por Terra (2005)
que representam a gama de sistemas empregados no compartilhamento da informacéo e do
conhecimento, sendo: a) sistema de publicacio e documentacdo, que se refere ao
conhecimento explicito que pode ser facilmente acessado e publicado; b) expertise maps, sdo
0s bancos de dados com listas e descri¢cdes de competéncias de individuos de dentro e de fora
da organizacao, facilitando o compartilhamento de conhecimento tacito; c) sistemas de
colaboracdo, refere-se aos sistemas que podem ser sincronos (chats, videoconferéncia ) ou
assincronos (e-mail, foruns eletrénicos de discussao ).

6 — Mensuracdo de Resultados: deve-se dar énfase na avaliacdo dos sistemas
contabeis vigentes e nos processos de mensuracdo de capital intelectual, buscando sempre a
simplicidade. Os indicadores devem permitir avaliar o desempenho em Vérias areas
simultaneamente, para que as relacGes sistémicas fiquem explicitas (TERRA, 2005).

7 — Aprendizado com o ambiente: o foco esta no aprendizado por meio de redes de
aliancas empresariais e pelo contato com os clientes. Ouvir as sugestfes dos clientes é de
extrema importancia na criacdo de ideias inovativas, o que leva ao estimulo a prética de
contatos diretos entre colaboradores e clientes (TERRA, 2005).

A figura 3 representa 0 modelo das sete dimenses de Terra.
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2.1.4 Teoria da Criagdo do Conhecimento (Modelo SECI)

No contexto organizacional, o conhecimento tacito e o explicito sdo os que melhor
representam o conhecimento da organizacdo e a diferenca entre eles ndo significa uma
separagdo das duas partes do todo, mas sim, o carater indivisivel e de interdependéncia, que
envolve trocas permanentes, interacdes constantes, gerando formas particulares de conversao
do conhecimento que sdo apresentadas no modelo de criacdo do conhecimento (NONAKA,;
UMEMOTO; SENOO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Grotto (2008), os conhecimentos mais importantes estdo justamente nas
pessoas (conhecimentos tacitos), e ndo nas organizacGes (conhecimentos explicitos). As
organizagOes transbordam conhecimento tacito, como intuicdes, regras gerais, mentalidades,
regras ndo escritas e valores inconscientes.

De acordo com Nonaka (1991), a criacdo de novos conhecimentos ndo é uma simples
questdo de processamento de informacdes objetivas. Ao contrario, depende do
aproveitamento dos insights, das intuicdes e dos palpites tacitos e muitas vezes altamente
subjetivos dos diferentes empregados, de modo a converter essas contribuicbes em algo
sujeito a testes e possibilitar seu uso em toda a organizagéo.

Angeloni (2010) afirma que a criagdo do conhecimento organizacional ocorre com a
interacdo continua e sistémica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
baseado premissa de que o através da interacdo social o conhecimento humano € criado e
expandido. Segundo Nonaka et al (2000) a interacdo entre os dois tipos de conhecimento é
chamado de “conversdo do conhecimento”, através do qual, o conhecimento tacito e explicito
se expande, tanto na qualidade e quantidade.

Os modos de conversdo do conhecimento sdo identificados como modelo SECI
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e Konno, (1998). Este modelo detalha
a conversdo de conhecimentos entre os formatos tacito e explicito. Os quatro modos de
conversdo do conhecimento, juntamente com suas dimensdes epistemoldgica e ontoldgica,
formam um ciclo ou espiral do conhecimento, conforme a figura 4. O modelo SECI é formado
pelos seguintes modos de conversdo do conhecimento:

1 - Socializagédo: de conhecimento tacito em conhecimento tacito

Corresponde a conversdo do conhecimento tacito de uma pessoa no conhecimento
tacito de outra pessoa. Normalmente, a socializacdo ocorre quando: ha didlogo frequente e
comunicagdo “face a face”; brainstorming, insights e intuigdes sdo valorizadas, disseminados

e analisados sob véarias perspectivas (por grupos heterogéneos); ha compartilhamento de
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experiéncias e modelos mentais via trabalho em equipe; valoriza-se o trabalho do tipo mestre-
aprendiz, observacdo, imitacdo e pratica acompanhada por um tutor. No contexto
organizacional, essa aquisicdo de conhecimento pode ocorre mediante interacdes diretas com
parceiros, fornecedores, clientes, além do dialogo com os concorrentes e da interacdo com
especialistas externos.

2 — Externalizacdo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito

E a conversdo de parte do conhecimento ticito da pessoa em algum tipo de
conhecimento explicito, isto é, do individuo para o grupo. A conversdo ocorre por meio de:
descri¢do de parte do conhecimento técito, por meio de planilhas, textos, imagens, figuras,
regras; representacdo simbdlica do conhecimento tacito através de modelos, conceitos,
hipbteses, construidos por meio de metaforas, analogias ou deducdo, inducdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). E estimulada pelo dialogo ou reflexdo coletiva, permitindo que a propria
pessoa faga o registro do seu conhecimento.

3 — Combinacdo: de conhecimento explicito em conhecimento explicito

E a conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por uma pessoa para
agrega-lo ao conhecimento explicito da organizagdo. Esta mais abordada pelas teorias ligadas
ao processamento da informacdo. Nesse modo de conversdo de conhecimento, a combinacao
de diferentes conjuntos de conhecimentos explicitos pode levar a um novo conhecimento,
denominado de conhecimento sistémico.

Os conceitos produzidos na externalizagcdo sdo sistematizados em esquemas de
conhecimento, combinando diferentes conjuntos de conhecimento explicito. Isso ocorre
guando os individuos trocam e combinam conhecimento por intermédio de documentos,
reunides, conversas telefonicas ou redes de comunicacdo computadorizadas.

4 — Internalizagdo: de conhecimento explicito em conhecimento tacito

Ocorre quando parte do conhecimento explicito da organizacdo é convertido em
conhecimento tacito da pessoa. Este tipo de conversdo também e abordada pelas teorias
ligadas a aprendizagem organizacional. A internalizacdo ocorre por meio de: leitura,
visualizagdo, estudo individual de documentos de diferentes formatos; pela prética individual;
e por reinterpretar, reexperimentar, individualmente, vivéncias e praticas.

O desafio da internalizacdo € permitir que os individuos possam internalizar nas suas
bases de conhecimento tacito as experiéncias vivenciadas nos modos de socializacéo,
externalizagdo e combinagdo. Essa internalizacdo de conhecimento pode ocorrer na forma de
know-how técnico ( NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998).
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Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Socia-
lizagao

Interna-

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Figura 4 - Espiral do conhecimento - Modelo SECI
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka (1991) afirma que a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito (externalizacdo) e a utilizacdo do conhecimento explicito para a ampliacdo da
prépria base de conhecimento técitos (internalizacdo) sdo as fases criticas do modelo SECI,
pelo fato de ambas exigirem o comprometimento pessoal.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), existe uma interacdo dindmica e continua
entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito na criagdo do conhecimento
organizacional. Tal interacdo € delineada pelas mudancas entre diferentes modos de
conversdo do conhecimento o que leva a um contetido do conhecimento diferente, sendo:

- Socializagdo: conhecimento compartilhado;
- Externalizacgdo: conhecimento conceitual;

- Combinacdo: conhecimento sistémico;

- Internalizacdo: conhecimento operacional.

A base de criagdo do conhecimento organizacional € constituida através do
conhecimento tacito, criado e acumulado no nivel individual. As interagdes sdo moldadas
pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento, ndo apenas através da
interacdo. O conhecimento criado por cada um dos quatro modos de conversdo do
conhecimento interagem na forma de um espiral de criacdo do conhecimento, ilustrada na
figura 4, (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka et al (2000), o espiral torna-se maior na escala que se move
através dos niveis ontolégicos. O conhecimento criado através do processo SECI, pode

desencadear uma nova espiral de criagdo do conhecimento, ampliando-se horizontalmente e
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verticalmente pela organizagdo. Wu et al (2010), fizeram um diagnostico da criagdo do
conhecimento que ocorrem em Vvarias entidades ontologicas como: individual, grupo,
organizacdo e em redes sociais. Cabe resaltar que o termo “redes sociais” ¢ utilizado em
substituicdo ao nome interorganizacional, por duas razGes: primeiro a rede social é mais
abrangente, pois envolve pessoas fora da organizacdo, envolve os dominios mais amplos das
atividades de criagao do conhecimento, em segundo, o termo “rede social”, se aproxima do
conceito de ontologia.

Estas entidades foram classificadas de camadas ontoldgicas e para cada camada existe

um comportamento de criagdo do conhecimento, conforme quadro 4.

Camada ontolégica

Individual:
criacdo, inspiracao.

Grupo:
implantacéo do
projeto

Organizagao:
operacao comercial

Rede social :
inducéo de
mudanca social.

Socializagdo

Transformacédo do
conhecimento tacito
pessoal.
Compreenséo de
Integracéo para gerar
conhecimento
subordinado por
autoformacéo e
exercicio mental.
Definir os
participantes para a
criacdo do projeto
especifico;

Reunir o conhecimento
tacito dos
participantes;

Chegar a um terreno
comum para tarefas
concretas.

Cooperagao entre 0s
departamentos
funcionais e equipes
do projeto;

Obter uma visao
holistica da criacdo do
projeto especifico

Envolver a
colaboracéo,
comunicagdo e
competicdo com o
exterior sobre o
conhecimento
possuido pela
organizacéo.

Externalizacéo

Ideias de forma,
conceitos ou
prototipos de
produtos originais.

Expressdo da
criacdo do
conhecimento e sua
contribui¢do como
conhecimento
explicito ou
portador do
conhecimento
(produto, relatério,
estratégia, etc)

Construgdo do
protétipo final para
0 conhecimento
criado na fase
anterior, e
transforma-lo em
uso comercial.

Fenbmenos ou
conhecimentos
explicitos
relacionado ao
desenvolvimento da
organizacdo, como
a opinido do cliente,
aacdo de

Combinacéao

Justificacdo
sobre a
viabilidade dos
conceitos
desenvolvidos, e
criar ligacdes

Avaliar 0
resultado
exteriorizado no
contexto do
grupo; Fazer
melhorias de
acordo com o
conhecimento
explicito e
informacdes
existentes.
Justificar o
prototipo de
acordo com 0s
objetivos
organizacionais,
recursos e
sistema de
valores.
Avaliacéo e
justificativa
social , de
acordo com a
compreensdo do
social comum e
do
conhecimento

Internalizacdo

Internalizar a
compreensdo das
circunstancias
especificas.

Compreenséo
coletiva da
circunstancia.

Aquisicéo de
conhecimento
organizacional
comum.

Aceitacdo e
adaptacdo com o
novo
conhecimento
surgido.
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concorrentes, publico
atividades sociais. existente.

Quadro 4 - Comportamentos da camada ontol6gica do modelo SECI.
Fonte: adaptado de Wu et al (2010)

O conhecimento precisa de um contexto para ser compartilnado. Contextos sociais,
culturais e histéricos sdo importantes para o individuo, e como tais, fornecem a base para a
interpretacdo da informagdao para criar significados. A criagdo do conhecimento humano é um
processo dinamico que transcende as fronteiras existentes. O conhecimento é criado por meio
das interacdes entre os individuos e seus ambientes compartilhando tempo e espaco. O
conhecimento precisa de um lugar para ser criado (NONAKA et al, 2000).

Buscando identificar como ocorrem essas interacdes, Nonaka e Konno (1998)
fornecem outro modelo para a teoria de criagdo do conhecimento. Com nome japonés de
“Ba”, (que significa aproximadamente “lugar onde acontece um fato”), ¢ um conceito que
unifica o espaco fisico, como um espaco de escritorio; espaco virtual, como o e-mail e a
teleconferéncia; e espago mental, como as experiéncias compartilhadas, ideias ou ideais. O
conceito chave na compreensao do modelo “Ba” é interacdo desses trés elementos.

Para Jakubik (2011) ocorreu uma evolucdo da teoria da criacdo do conhecimento no
modelo unificado da cria¢do do conhecimento dindmico, proposto no trabalho de Nonaka et al
(2000). O modelo proposto apresenta trés elementos: o processo SECI, Ba e ativos de
conhecimento (lideranca).

Segundo Nonaka et al (2000), existem quatro tipos de Ba:

a) Originario - definido pelo individuo e as interacdes face-a-face. E um lugar onde as
pessoas compartilham experiéncias, sentimentos, emo¢6es e modelos mentais. Oferece um
contexto para a socializacdo, uma vez que a interacdo face-a-face do individuo é a Unica
forma de adquirir todos os sentimentos fisicos e emocionais, que sdo elementos importantes
na partilha do conhecimento tacito.

b) Dialogante — definido por interacdes coletivas e face-a-face. E o lugar onde os
modelos mentais dos individuos e competéncias sdo compartilhados, convertida em termos
comuns e articulada como conceitos. Oferece um contexto para a externalizag&o.
Selecionando pessoas com a combinacdo certa de conhecimentos especificos e recursos é a
chave para gerenciar a cria¢cdo do conhecimento no didlogo Ba.

c) Sistematizacdo — definido por interagdes coletivas e virtuais. Oferece um contexto
para a combinacdo existente de conhecimento explicito e como pode ser facilmente

transmitido para um grande numero de pessoas através de formuldrio. Tecnologia da
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informagao, redes on-line e banco de dados, oferecem um ambiente virtual colaborativo para a
criacdo e sistematizacdo do Ba.

d) Exercicio — definido pelas intera¢Ges individuais e virtuais. Oferece um contexto de
internalizacdo. As pessoas incorporam o conhecimento explicito que é comunicado através da
meios de comunicagdo virtuais. Sintetiza a transcendéncia e reflexdo da acéo.

A base do processo de criagdo de conhecimento sdo os ativos de conhecimento. Ativos
sdo todos os recursos especificos da organizacdo indispensavel para criar valores para a
organizacdo. Ativos de conhecimento sdo as entradas, saidas e os fatores moderadores do
processo de criagdo do conhecimento. Apesar de o conhecimento ser considerado um dos
mais importantes ativos de uma organizacdo para criar uma vantagem competitiva
sustentavel, ainda ndo hd um sistema e ferramentas eficazes para a avaliacdo e gestdo de
ativos de conhecimento. Sistemas de contabilidade existentes séo insuficientes para capturar o
valor do conhecimento ativo, devido a natureza tacita do conhecimento. Ativos de
conhecimento devem ser construidos e usados internamente para que o seu valor pleno seja
realizado, uma vez que ndo podem ser facilmente adquiridos e vendidos. Para entender como
ativos de conhecimento sdo criados, adquiridos e explorados, é proposto uma classificacdo em
quatro categorias: ativos de conhecimento experiencial, ativos do conhecimento conceitual,
ativos de conhecimento sistémico e ativos de conhecimento de rotina (NONAKA et al, 2000).

O quadro 5 resume as caracteristicas das quatro categorias de ativos do conhecimento.

Ativos de Conhecimento Experimental

O conhecimento tacito compartilhado através de
experiéncias comuns.

» Competéncias e know-how de individuos
* Cuidado, amor, confianca e seguranca

* Energia, paixdo e tensao

Ativos de Conhecimento de Rotina

O conhecimento tacito rotineiro e incluidos em acdes
e praticas.

* Know-how em operac6es didrias
* Rotinas organizacionais
* Cultura organizacional

Quadro 5 — Ativos do Conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka et al (2000).

Ativos de Conhecimento Conceitual

O conhecimento explicito articulado por meio de
imagens, simbolos e linguagem

* Conceitos sobre o produto

* Projeto

* O valor de marca

Ativos de Conhecimento Sistémico

Conhecimento explicito sistematizados e
embalados.

¢ Documentos, especificacoes, Manuais
» Banco de Dados

¢ Patentes e licencas

Jakubik (2011) concluiu que a teoria da criagdo do conhecimento tornou-se mais

detalhada e especifica nos ultimos anos. No entanto, a esséncia da teoria, ou seja, o espiral do
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conhecimento como interacdo do conhecimento tacito e explicito no modelo SECI de

conversao do conhecimento, continua sendo o elemento central da teoria.

2.1.4.1 Processo de Criacao de Conhecimento Organizacional

O modelo de criacdo de conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) e
estudado por outros autores (NONAKA, 1991,1994; NONAKA; UMEMOTO; SENOO,
1996; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; BINOTTO; NAKAYAMA; SIQUEIRA,
2011) desenvolve uma abordagem que traz o processo social e epistémico num modelo
coerente, relacionando a inovacgdo aos conhecimentos tacitos e explicitos da organizacao.

Analisando a ilustracdo da figura 5, o processo de criacdo do conhecimento
organizacional comeca com o compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde a
socializacdo. Na sequéncia, o conhecimento tacito compartilhado é convertido em
conhecimento explicito na forma de um novo conceito, semelhante a externalizacdo. O
conceito criado € justificado na terceira fase, onde a organizacdo determina se adquiri 0 novo
conceito. Na quarta fase, o conceito é convertido em um arquétipo, que pode assumir a forma
de um prot6tipo, um novo valor para a empresa, um sistema gerencial inovador ou uma nova
estrutura organizacional. A ultima fase amplia o conhecimento criado, chamado de difusédo
interativa do conhecimento, a componentes externos como clientes, empresas afiliadas, e
internamente para as divisoes da organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Assim, o conhecimento € criado quando ha a transformacdo do conhecimento tacito
dos individuos em conhecimento explicito em equipe e nivel organizacional (NONAKA,
1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e em cada membro dessas equipes internaliza-lo,
tornando-se um novo conhecimento tacito.

Dentro do processo de criacdo do conhecimento organizacional, Takeuchi e Nonaka
(2008) identificaram cinco condi¢es em nivel organizacional que promovem a espiral do
conhecimento, contribuindo assim, com a funcdo da organizacdo no processo de criacdo do
conhecimento em fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo e para
criacdo de conhecimento em nivel individual. As cinco condigdes sdo:

- Intencéo: a espiral do conhecimento é direcionada pela intencdo organizacional, que
é definida com os objetivos de uma organizacgdo e suas metas. Na criagcdo do conhecimento, 0s
funcionarios devem ser motivados com o comprometimento, elaborando uma intencdo
organizacional e propondo-lhes essa intencdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
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Condigdes promotoras

Intengao
Autonomia
Flutuagao/caos criativo
Redundéncia
Variedade requisito

Conhecimento tacito
na organizagao

Conhecimento explicito
na organizagao

>

A

Socializagcdo Externalizagao Combinagao

A Internalizacao

Mercado

i 5

De organizagoes Conhecimento Dos usudrios Internalizagao Conhecimento explicito

colaboradoras tacito pelos usuarios  como propaganda, patentes,
produtos e/ou servicos

>

Figura 5 — Modelo 5 fases da criagdo do conhecimento
Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008.

— Autonomia: deve ocorrer no nivel individual, todos os colaboradores devem agir de
forma autdbnoma conforme as circunstancias. A autonomia pode aumentar a possibilidade de
que os colaboradores criem um novo conhecimento. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

- Flutuagéo e Caos Criativo: fortalece a interagdo entre o ambiente externo e a
organizacdo. A flutuagdo e diferente da desordem completa e caracteriza-se pela “ordem sem
recursdo”. Quando a flutuacdo ¢ introduzida em uma organizagdo, seus funcionarios
enfrentam uma “decomposicdo” de rotinas, héabitos ou estruturas cognitivas,
consequentemente é gerado o caos quando a organizacdo enfrenta uma verdadeira crise, como
por exemplo, a caida do desempenho devido as mudancas do mercado ou 0 crescimento
significativo dos concorrentes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

- Redundéancia: sdo as informacgdes que ultrapassam as exigéncias operacionais
imediatas dos membros da organizacdo, essas informagfes redundantes promovem o
compartilhamento do conhecimento técito, acelerando o processo de criacdo do conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

- Requisito Variedade: a diversidade interna de uma organizagdo precisa combinar
com a complexidade do ambiente a fim de lidar com os desafios apresentados pelo mesmo.
Uma organizagdo pode enfrentar muitas contingéncias se possuir o requisito variedade, que

pode ser realcado pela combinacdo de informacgdes de maneira diferente, flexivel e rapida,
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além de oferecer também igual acesso a informacgdo em toda a organizacdo. Com o objetivo
de maximizar a variedade, todos na organizagdo precisam ter assegurado o acesso mais rapido
a mais ampla variedade de informacgdes necessaria, percorrendo 0 menor nimero de passos
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para tornar mais sintético o conceito de criagdo do conhecimento, segundo Alvarenga,
Barbosa e Pereira (2007), a criacdo do conhecimento € o processo pelo qual organizagdes
criam ou adquirem, organizam e processam a informagdo, com o propdsito de gerar novo
conhecimento através da aprendizagem organizacional. O novo conhecimento gerado, permite
que a organizacao desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e servicos
e melhore seus processos organizacionais.

Angeloni (2010) exemplificou a interacdo entre as fases do processo de criacdo do

conhecimento e seus modos de conversdo para uma atividade organizacional descrita no

Brainstorming

quadro 6.

Todos os participantes da reunido debatem
a ocorréncia da falha com o objetivo de

detectar a raiz da sua causa. _ |

Apontamentos

O debate culmina no apontamento de situacdes
que favoreceriam a ocorréncia da falha e agdes
que poderiam elimina-la.

Consenso multilateral _ |

Estabelece-se um consenso sobre a concreta
conexdo entre a falha e sua respectiva causa.
Ac0es sdo definidas.

Plano de ages

Execucdo de alteragdes em fluxo de processos.
Alteracfes em equipamentos, dispositivos,
layout. _ |

Registro de documentos, treinamento e auditoria

As alteragdes anteriores demandam reviséo

em documentos e treinamento operacional. _ |

Quadro 6 - Fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Angeloni (2010)
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Segundo Nonaka (1991) a compreensdo da criagcdo de conhecimentos como processo
de explicitacdo do conhecimento tacito, tem implicacdes diretas em como a empresa projeta a
organiza¢io e define os papéis e responsabilidades gerenciais. E o “como” da empresa
criadora de conhecimento, as estruturas e praticas que convertem a visdo da empresa em
tecnologias e produtos inovadores.

Para auxiliar no processo de criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) e
Silva (2004) indicam algumas ferramentas de gestdo do conhecimento, que agem de forma a
realizar o processo de geragdo de conhecimento por meio da internalizagdo, socializacéo,

combinacédo e externalizacdo, criando a espiral da criagdo do conhecimento. As ferramentas

de gestdo do conhecimento e seus objetivos sdo apresentados no quadro 7.

Praticas de Gestdo do Conhecimento

Ferramentas

Benchmarking

Coaching
Mentoring
Comunidades de Pratica

Educacdo Corporativa

Féruns e listas de discussoes

Gestdo de contelido

Licdes aprendidas

Gestao eletrénica de documentos

Inteligéncia Competitiva

Mapeamento de Competéncias

Mapeamento de processos

Melhores Préticas
Memodria Organizacional
Narrativas

Portal Corporativo

Aprendizagem Organizacional

Objetivos
Comparar constantemente produtos, servicos e praticas, para
realizar melhorias.
Impactar e melhorar o foco do negécio.
Preparar profissionais que apresentem potencial em uma atividade.
Prestar suporte a grupos de gerentes, através de redes de pesquisas.

Processo de educacédo continuada, visando a atualizag&o profissional
uniforme.

Divulgacdo de desenvolvimento ou melhorias de competéncias e
processos.

Ferramentas que auxiliam na resolugdo de problemas em site web.

Relatos de experiéncias. Capturar formas de processos e resultados
obtidos, confrontando com os resultados esperados.

Administracdo de atividades associadas a acervos documentais da
empresa.

Avaliar mudancas econdmicas e sdcias para a organizacdo, prever
acOes dos concorrentes, contribuir na aprendizagem organizacional.

Identificar e avaliar conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para a realizacéo das atividades na empresa.

Identifica como séo realizadas as operagdes da empresa, negocios e
atividades.

Identificacdo e difusdo de melhores praticas em processos.
Disseminar recursos de conhecimento da organizacao.
Registrar conhecimentos, caracterizando um contexto proprio.

Disseminar e centralizar as informagdes de que o colaborador
necessita.

Ampliar as competéncias organizacionais para solucionar
problemas.
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Base de Conhecimentos Documentar outras praticas (contetdos, informagdes, melhores
praticas, licdes aprendidas).

Mapeamento de Conhecimentos Registrar o conhecimento organizacional em métodos, incluindo
processos, produtos e servigos.

Normatizacdo e Padronizacdo de Identificar processos e tarefas criticas na empresa, formando
Documentos equipes para avaliar as normas ou padrdes.

Gestdo de Relacionamento com o Interage e adapta produtos e servigos aos clientes.
Cliente

Banco de Dados Deter o conhecimento a respeito dos fornecedores e bens e servigos,
a fim de realizar melhores negécios para a organizacao.

Quadro 7 - Ferramentas de gestdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) e Silva (2004).

A melhor aplicabilidade das ferramentas e a mais adequada dependera do setor ou
segmento de atividade pesquisado, mas todas possuem formas diversificadas a explicitacdo do
conhecimento individual para torna-lo um bem coletivo.

Um fato j& conhecido é que o conhecimento técito é de dificil transferéncia e de que o
compartilhamento é uma tarefa dificil. Para Davenport e Prusak (2003), é preciso criar
processos e orientacdo de aprendizado para que 0s conhecimentos tacitos ndo fiquem
concentrados em uma unica pessoa. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), “o sucesso para a
aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia, pois, € muito dificil para uma pessoa
projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo sem alguma forma de experiéncia
compartilhada,” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67).

De acordo com Von Krogh et al (2001), a capacitacdo do conhecimento é vista de
maneira circular, tem como objetivo a ampliacéo do potencial de criacdo do conhecimento, e
apresenta cinco capacitadores do conhecimento que afetam positivamente a criacdo do
conhecimento. S&o eles:

Capacitador 1 — Instalar a visdo do conhecimento. As organizacdes tém dificuldade
de estabelecer qual conhecimento precisardo no futuro para tomar decisfes. A visdo do
conhecimento apresenta um mapa mental para identificar as areas de especializagdo da
organizacédo e identificar situacdes positivas em que deveriam viver e processos para chegar
do presente ao futuro em relacdo ao conhecimento (VON KROGH et al, 2001).

Capacitador 2 — Gerenciar conversas. E uma das principais maneiras de criar e
compartilhar conhecimento. Por meio de conversas os colaboradores expdem suas ideias e
refletem sobre diversos pontos de vista. Neste momento ocorre a socializagdo, compartilhando

conhecimento tacito para conhecimento tacito (VON KROGH et al, 2001).
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Capacitador 3 — Mobilizar ativistas do conhecimento. Segundo Von Krogh et al
(2001), o ativista do conhecimento € um colaborador dotado de ampla visdo social e
intelectual, além de experiéncia nos detalhes das operacdes da empresa, e que possa conectar
as organizagdo para usar o conhecimento de maneira eficaz. O objetivo do capacitador 3 é
estabelecer pessoas, grupos ou setores que irdo coordenar e facilitar o processo de criagdo do
conhecimento.

Capacitador 4 — Criar o contexto adequado. O contexto é um dos principais fatores
que estimulam a criagdo do conhecimento, chamado de “ba”, que significa o contexto ideal
para a criagdo do conhecimento, é o0 espaco propicio para o constante compartilhamento, que
caracteriza-se como uma rede de interaces (VON KROGH et al, 2001).

Capacitador 5 — Globalizar o conhecimento local. E dependente dos quatros
capacitadores anteriores, pelos seguintes fatos: de que a visdo do conhecimento se concentra
nos conhecimentos fundamentais; que as conversas sao 0 meio para compartilhar; que os
ativistas auxiliam na coordenacao das atividades e difundem o conhecimento; que o contexto
adequado define as formas de compartilhamento de acordo com as estratégias, cultura e
valores da organizagdo. Essa dependéncia pode interferir no objetivo de transmitir o
conhecimento a toda organizacdo. (VON KROGH et al, 2001).

Sato et al (2013) identificaram entre os capacitadores que dois deles afetam todas as
fases de criacdo do conhecimento: o gerenciamento de conversas e a criagdo do contexto
adequado, como também a existéncia de uma relacdo entre os capacitadores e a criacdo do
conhecimento organizacional, nas interagfes que facilitam a criagdo do conhecimento,
impulsionando a inovacdo e a competitividade das mesmas.

Ramirez et al (2011) fizeram uma relacdo entre a criacdo do conhecimento e o
desempenho organizacional e identificaram uma melhoria no desempenho da empresas com a
implantacdo do modelo SECI na organizacgéo, permitindo a empresa integrar o conhecimento
emergente em seu desenvolvimento estratégico e podendo criar novos conhecimentos e
desenvolver novos produtos. Os autores concluem que a criacdo do conhecimento é uma

oportunidade para as empresas aumentar sua eficiéncia e manter uma vantagem competitiva.
2.2 Teoria da Complexidade
O tema da complexidade ganhou referéncia tedrica somente no século XX, a partir das

transformacgdes nas ciéncias naturais e matematicas, que colocaram em ddvida o estatuto

epistemoldgico e ontoldgico da fisica newtoniana, no qual surgiram as idéias de universo
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determinista, mecanismo e reversibilidade, expressdes Uteis para conhecer o conceito de
complexidade (NEVES; NEVES, 2006).

Ha também, segundo Morin (2005), no universo fisico, bioldgico, socioldgico e
antropoldgico, uma probleméatica complexa do progresso. Para o autor, complexidade
significa que a idéia de progresso, comporta incerteza, sua negacdo e sua degradacédo
potencial e, a0 mesmo tempo, a luta contra essa degradacdo, ou seja, hd que fazer um
progresso na idéia de progresso, que deve deixar de ser nocdo linear, simples, segura e
irreversivel para tornar-se complexa e problemaética.

De acordo com Neves e Neves (2006), o paradigma da ordem, da simetria, da
regularidade, entre em crise durante o século XX, devido a reflexibilidade desta mesma forma
de pensamento, que se volta para si mesmo e descobre seus proprios limites e suas
fragilidades.

Boaventura Santos (2000 apud NEVES; NEVES, 2006), refere-se a essa crise como
originaria nas primeiras formulacGes da Fisica do inicio do século XX, em especial ressaltada
na Teoria Geral da Relatividade de Einstein, na Teoria da Incerteza de Heisenberg e na Teoria
das Estruturas Dissipativas de Prigogine.

Giovannini (2002) corrobora afirmando que a Teoria de Sistemas e a Cibernética
avancaram na mesma direcdo que a Complexidade, estimulada pela constatacdo de que
sistemas perfeitamente lineares, ou seja, ndo sujeitos aos efeitos da mdtua causalidade sobre
0s mecanismos de feedback, eram raros na natureza e nos sistemas humanos. Entretanto,
como os sistemas ndo-lineares conseguem, normalmente, manter certa estabilidade, conclui-se
pela possibilidade, ou necessidade, da existéncia de uma logica subjacente aos sistemas
dindmicos n&o-lineares.

Destas formulagOes, reabilitam-se o caos, a irreversibilidade processual, o
indeterminismo, o0 observador e a complexidade, elevando a teoria da complexidade a
categoria de paradigma (MORIN, 2005).

Para Luhmann (1998), interessa mais saber como é observada a complexidade, pelo
fato de ser o observador, quem pode captar de forma reflexiva, a partir das distingdes que ele
realiza, como a representacdo da complexidade se constréi na forma de sentido, a partir da
comunicagdo. A complexidade pode ocorrer na totalidade dos possiveis acontecimentos e do
processo que induz obrigatoriamente a selecéo, o que significa ao mesmo tempo contingéncia
e risco (LUHMANN, 1998).

Segundo Morin (2005) pelo fato da complexidade ter sido tratada de forma secundaria,

produziu mal-entendidos fundamentais. O primeiro, consiste em concebé-la como receita,
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como resposta, em vez de considerd-la como desafio e como motivacéo para pensar, ou seja,
ela tem um carater explicativos, e ndo, normativo. O segundo mal-entendido consiste em
confundir a complexidade com a completude. Para Morin (2005), o problema da
complexidade ndo € o da completude, mas o da incompletude do conhecimento, ou seja, a
complexidade aspira ao conhecimento multidimensional, inter e transdisciplinar.

Stacey (1996) afirma que as organizagdes estdo diante de um ambiente altamente
complexo em que a imprevisibilidade é o fator que aparece em todos 0s niveis macro e
microorganizacional, Segundo o autor “aquilo que é verdadeiramente novo ndo estid no
passado ou no presente, sendo, portanto, por definigdo imprevisivel” (STACEY, 1996, p. 26).

A Teoria da Complexidade busca entender o que acontece com 0s sistemas que
funcionam fora do equilibrio previsto pela Termodindmica Newtoniana, ou seja, sistemas
abertos, que trocam informagdo e energia com o ambiente, sendo mais suscetiveis as
perturbacdes, permitindo-lhes adaptar-se as novas circunstancias (OLIVEIRA; REZENDE;
CARVALHO, 2011).

Para Silva e Rebelo (2003), essa nova dindmica organizacional, fez com que muitas
abordagens das ciéncias exatas e da natureza, fossem transpostas para 0 ambiente empresarial,
numa tentativa de compreender melhor a mudanca do paradigma do processo, de cartesiano-
newtoniano para o da complexidade.

Nobrega (1996) afirma que na era do conhecimento, as organizagdes que continuam
presas ao paradigma mecanicista tém dificuldade de acompanhar as mudangas do mercado,
pois a producdo e a disseminacdo das informacdes acontecem de maneira mais rapida.

O mais complexo de uma organizacdo e o0 menos conhecivel é o quanto
profundamente ambiguo é o seu funcionamento. A Teoria da Complexidade sugere que
alguns sistemas com muitas interacOes entre partes altamente diferenciadas, podem
simplesmente  produzir comportamentos previsivel, enquanto outros geram um
comportamento que é impossivel prever, embora eles possuem simples normas e poucos
agentes, ou seja, a teoria da complexidade descreve como causas complexas podem produzir
simples efeito (ANDERSON,1999).

O aprendizado individual e o aprendizado em equipe influenciam o aprendizado
institucional da organizacdo. A grande vantagem competitiva das organizacgoes
contemporaneas estad no conhecimento adquirido individual ou institucionalmente, e para que
isto ocorra, a empresa tem que ser administrada de maneira holistica, sendo autotransformada

e autorreinventada continuamente (PEREIRA, 2008).
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A Teoria da Complexidade é apontada como uma nova base conceitual capaz de
readequar a gestdo administrativa ao ambiente organizacional contemporaneo. A palavra
complexidade traz dois significados. De acordo com Agostinho (2003), o primeiro € de um
quebra-cabeca com uma infinidade de pecas, tendo apenas um Unico lugar para cada pega, é
através da analise das pecas e do grupamento daquelas semelhantes, a possibilidade de
simplificar o trabalho e montar o quebra-cabeca. O segundo significado, segundo Agostinho
(2003), ocorre quando existem casos em que poucas pecas podem interagir umas com as
outras de varias maneiras diferentes, produzindo uma infinidade de resultados, assim, a
complexidade € tratada neste estudo com referéncia a segunda classe de significado, para 0s
quais a ideia chave é interacdo (AGOSTINHO, 2003).

Morin e Le Moigne (2000), apresentam sete principios guias, complementares e
interdependentes, que podem ajudar a organizagdo a pensar na complexidade, a desenvolver
um pensamento complexo dentro da organizacdo. Os principios sdo:

1- Principio sistémico ou organizacional: liga o conhecimento das partes ao
conhecimento do todo. A ideia sistémica, que se opde a ideia reducionista, é que o “todo ¢
mais do que a soma das partes”.

2- Principio “hologramatico”: coloca em evidéncia esse aparente paradoxo dos
sistemas complexos em que ndo somente a parte estad no todo, mas em que o todo esta inscrito
na parte.

3- Principio do circulo retroativo (feedback): permite o conhecimento dos
processos auto-reguladores. Sob sua forma negativa, permite reduzir o desvio e desse modo
estabilizar um sistema. Sob sua forma positiva, o feedback é um mecanismo amplificador.

4- Principio do circulo recursivo: ultrapassa a no¢do de regulagem para a de
autoproducio e auto-organizagdo. E um circulo gerador no qual os produtos e os efeitos sdo
eles proprios produtores e causadores daquilo que os produz.

5- Principio da auto-eco-organizacdo: autonomia e dependéncia: 0s seres
Vivos sao seres auto-organizadores que se autoproduzem e gastam energia para salvaguardar
sua autonomia. Este principio vale, de maneira especifica, para as organizacdes que
desenvolvem sua autonomia, dependendo da sua cultura e do seu ambiente.

6- Principio dialdgico: deve-se conceber uma dialogica
ordem/desordem/organizacdo desde o nascimento da organizagdo. A dialogica permite
assumir racionalmente a associagdo de ac¢des contraditorias para conceber um imenso

fendmeno complexo.
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7- Principio da reintrodugdo do conhecimento em todo conhecimento: torna
presente a problematica cognitiva central: da percepcdo a teoria cientifica, todo conhecimento
€ uma reconstrucdo/traducdo por um espirito/cérebro numa cultura e num tempo determinado.

Segundo Nobrega (1996), a Teoria da Complexidade vem colaborar com a
necessidade de uma nova concep¢do de ciéncia, diferente do padrdo mecanicista
convencional, buscando entender a coeréncia que certas coisas conseguem manter em
situacOes de continua mudanca, sem que haja um planejamento central.

Para Silveira et al (2009), o paradigma da complexidade levanta a questdo de
compreender que a organizacdo nao se resume a alguns principios de ordem, a algumas leis; a
organizagdo precisa de um pensamento complexo extremamente elaborado. Tal pensamento
necessita incluir a relacdo com o meio ambiente, a relacao entre as partes e o todo, bem como,
incluir os principios de auto-producdo e auto-organizacéo.

Admitir as organizagdes como sistemas complexos, direciona a necessidade de uma
contextualizacdo no que se refere a organizacdo, sistema e complexidade. Morin (1994),
afirma que “a organizag¢ao ¢ um conceito crucial, o né que liga a ideia de inter-relacdo a ideia
de sistema, trata-se de morfogénese, uma organizacdo que da forma, no espaco e no tempo, a
uma realidade nova: a unidade complexa ou sistema” ( MORIN, 1994, p. 42).

Sistema, de acordo com Morin (1994) “é¢ um conceito complexo porque ele ndo é
redutivel a unidades elementares, a conceitos simples, a leis gerais, 0 sistema € a unidade
complexa” (MORIN, 1994, p. 42).

Por sua vez, a complexidade, como afirma Morin (1994), “se impde como a
impossibilidade de simplificar o simples, é apenas um momento arbitrario de abstracdo
arrancado da complexidade, uma ferramenta de manipulacdo simplificando um complexo”
(MORIN, 1994, p. 43).

Segundo Silva e Rebelo (2003), em um processo de adaptacdo, & preciso ter uma
compreensdo ampla dos fatores que dirigem a um estado atual, indagando seus principios e
valores, contribuindo com o processo de aprendizagem unindo, trazendo para a organizacdo
um aprendizado complexo. Como afirma Morin (1994), que o problema ndo é desunir nem
separar, mas diferenciar e juntar.

Neste sentido, Luhmann (1998, p. 17) afirma que “a complexidade impde a selecdo, se
um sistema precisa selecionar suas relacfes, é dificil determinar quais relagdes serdo
selecionadas”. O conhecimento de uma parte do sistema ndo conduz ao conhecimento do
todo, mas a observacdo de outras partes, dard a informacdo adicional sobre o sistema.

Observando desta perspectiva, Luhmann (1998) acredita que a complexidade do sistema é
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uma medida da falta de informacéo e da incerteza das conclusdes que pode-se extrair das
atuais observacoes.

Para compreender os conceitos envolvidos na teoria da complexidade, Serva (1992)
selecionou alguns conceitos-chave como sendo: organizagdo, auto-organizagao, autonomia e
evento. Organizacdo se relaciona com as idéias de sistema e de ordem, ela é a criadora de um
sistema ou unidade complexa, com disposicdo relacional que liga, transforma, mantém ou
produz componentes, individuos ou acontecimentos (SERVA, 1992).

Serva (1992) conceitua auto-organizagdo, como parte central da complexidade, se
apresenta nos sistemas como resultante da capacidade de fazer frente as mudancas aleatorias
do ambiente, e por serem desorganizadas seguidas de organizacdo interna, absorvem, toleram,
internalizando o erro causado pelas mudancas. Quanto mais complexo um sistema, maior sera
sua capacidade de operar com a desordem (SERVA, 1992).

Para o autor, autonomia refere-se a um comportamento que consiste em identificar um
sistema por sua coeréncia interna, por seus comportamentos proprios, ja que na base de seu
surgimento estdo as interacoes sistema-ambiente (SERVA, 1992).

Quando ocorre um evento ou acontecimento, quando relacionado ao acaso,
improvavel, acidental, aleatério, singular e histérico, o paradigma da complexidade busca
afastar-se do determinismo até entdo dominante na ciéncia (SERVA, 1992).

Misoczky (2003) identificou caracteristicas da teoria da complexidade na pratica
empresarial como: a distribuicdo de controle através dos sistemas, o achatamento e a
hierarquia gerencial e a necessidade de periodos de caos para a emergéncia de uma nova e
adequada ordem, permitindo a expressdo inovadora e oferecendo oportunidades para a
persisténcia da organizacdo em um mundo corporativo em constante mudanca.

A aplicacdo da teoria da complexidade nas organizacfes é descrita por Edgar Morin
(1994) da seguinte forma:

A empresa produz objetos ou servigos, coisas que se lhe tornam exteriores e
entram no universo do consumo. Ao produzir objetos e servicos a empresa,
ao mesmo tempo, auto-produz-se. Isso quer dizer que produz todos os
elementos necessarios a sua prépria sobrevivéncia e a sua propria
organizacdo. Ao organizar a producdo de objetos e de servigos, se auto-
organiza, automantém, se necessario auto-repara-se e , se as coisas vao bem,
auto-desenvolver-se ao desenvolver a sua producdo. Assim, ao produzir
produtos independentes do produtor, desenvolve-se um processo em que 0
produtor se produz ele mesmo. Por um lado, a sua autoproducdo é necessaria
a producéo de objetos, por outro, a autoproducdo dos objetos é necessaria a
sua propria autoproducdo. A complexidade aparece nesse enunciado: quem
produz as coisas a0 mesmo tempo auto-produz-se, o proprio produtor é o seu
préprio produto (MORIN, 1994, p. 122).
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Para Axelrod e Cohen (2000) um sistema complexo ndo denota simplesmente muitas
partes em movimento, pelo contrario, indica que o sistema consiste de partes as quais
interagem de forma que influenciam fortemente as probabilidades de eventos posteriores.
Uma questdo importante para o entendimento dos sistemas complexos levantada por Bar-Yam
(1997) é como a complexidade do todo estd relacionada com a complexidade das partes.
Morin (2005) identificou esse entendimento como principio da complexidade, que se baseia
na necessidade de distinguir e de analisar, como o precedente, mas, além disso, procura
estabelecer a comunicagdo entre aquilo que é distinguido: o objeto e 0 ambiente, a coisa
observada e o seu observador.

Segundo Morin (1994) quando ocorrer em um mesmo sistema, de conceitos
contraditdrios, tais como autonomia - dependéncia, regras/controle — auto-organizacao, gestdo
do todo — gestdo das partes, ordem — desordem, isso ndo significa um aspecto negativo do
sistema, significa a dialdgica do sistema, um aspecto necessario a evolucdo do mesmo. O
autor ainda afirma que “que a relacdo ordem, desordem, organizacdo nao € antagonica, ela é
também complementar, € nessa dialégica de complementaridade e antagonismo, que se
encontra a complexidade” (MORIN, 1994, p. 14).

2.2.1 Sistemas Adaptativos Complexos
De acordo com Palazzo (2004), a teoria da complexidade se relaciona com a teoria

dos sistemas. Ambas por sua vez estdo relacionadas com a teoria do caos e com a cibernética.

Esse relacionamento pode ser resumido como se apresenta no quadro 8.

Sistemas Comportamento
Teoria dos Sistemas Simples Simples
Teoria da Complexidade Complexos Simples
Teoria do Caos Simples Complexo
Cibernética Complexos Complexo

Quadro 8 - Objetos de diferentes teorias
Fonte: adaptado de Palazzo (2004)

A teoria dos sistemas e a teoria da complexidade se sobrepdem e sdo baseadas nos
mesmos principios. Em um sistema constituido por milhares de componentes seria quase

impossivel projetar uma estrutura circular descrevendo todos os possiveis lagos de feedback
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(PALAZZO, 2004). Somente é possivel esquematizar o feedback de uma forma muito geral,

como é mostrado na figura 6.

A Estrutura Global cria as
condigdes Inicials para os componentes

OOOO )

oo s D‘ e As interacdes locais entre os componentes

O () 8 8 produzem a Estrutura Global

Muitos componentes
interagindo localmente

Figura 6 - Feedback em sistemas complexos
Fonte: adaptado de Palazzo (2004)

Para Mischen e Jackson (2008), tanto o feedback positivo quanto o negativo,
desempenham um papel importante nas interacBes entre 0s agentes, criando um ciclo de
realimentacdo. O efeito de um ciclo pode ser esforco matuo entre causa e efeito (feedback
positivo), como um reacdo em cadeia, e portanto, desestabilizar a relacdo (feedback negativo).
Enguanto o feedback negativo € 0 mecanismo para o retorno ao equilibrio, o feedback positivo
é 0 processo de criagdo de nova ordem (MISCHEN; JACKSON, 2008).

De acordo com a figura 6, ocorre um relacionamento circular entre a estrutura global
do sistema e as interacGes locais entre os componentes. Segundo Palazzo (2004), a estrutura
global pode ser definida como a rede de todos os relacionamentos locais, que é produzida e
mantida em um dado momento pelo total de interacGes que ocorrem neste momento, quando
cada componente responde a estrutura global, o comportamento de cada individuo passa a ser
determinado pelo todo e a0 mesmo tempo a resposta independente de todos 0s componentes
em um dado momento produz o todo do momento seguinte.

Para Palazzo (2004) a habilidade que os agentes apresentam de se adaptar ao meio em

que se encontram € um elemento importante que caracteriza a auto-organizacéo. Isto significa
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que os agentes sdo capazes de alterar suas fungdes internas de processamento de informacdes,
caracterizando-se assim, como sistemas adaptativos complexos.

Segundo Agostinho (2003), a propriedade basica de um SAC é a adaptacdo que o
sistema pode fazer no seu comportamento a partir da percepcdo sobre as condigdes do seu
meio ambiente e sobre seu desempenho.

Nesse sentido, Silveira et al, (2009) afirmam que quanto mais complexo for um
sistema, ou seja, quanto mais frequentes e intensas forem as interacGes de suas partes, maior
sera a sua complexidade, a qual se manifesta por sua maior capacidade de interagir com o
ambiente em quem ele esté situado. Os sistemas complexos sdo mais capazes de se adaptar as
mudancas ambientais.

Os conceitos de um SAC, possuem uma relacdo antagdnica/complementar
identificados por Leite et al (2004), como sendo:

- Autonomia — Dependéncia: caracteristica que confere independéncia aos agentes,
qguando considerados isoladamente, sdo autbnomos, mas, se considerados em sua interacao
com o meio, percebe-se que dependem de recursos externos para sobreviver (LEITE et al,
2004).

- Autonomia — Controle: permite entender as habilidades e as informacdes que as
pessoas usam para agir em determinada situacdo, exercendo um controle pelo efeito do
comprometimento pessoal ou da observacdo dos outros, fazendo com que as pessoas e as
empresas saibam quando é preciso interagir com o ambiente superando suas limitacGes
individuais (LEITE et al, 2004).

- Regras — Auto-organizacdo: a ocorréncia da auto-organizacdo é um fendmeno
inerente a interacdo de grupos, as regras existem nos proprios esquemas mentais dos agentes
individuais como forma de culturas, principios éticos e julgamentos de valor e nos esquemas
de organizacdo das empresas, em forma de mecanismos de funcionamento interno e externo
(LEITE et al, 2004).

- Gestdo das partes — Gestdo do todo: o conjunto de um SAC precisa ser observado,
da mistura de interacGes entre os agentes, se desenvolvem as novas propriedades que
nenhuma das partes possui, quando analisadas isoladamente, contribuem para o bom
desempenho do todo (LEITE et al, 2004).

- Ordem — Desordem: da ordem surge a auto-organizacdo para evoluir. Ao mesmo
tempo, precisa da desordem para crescer ao nivel de ordem superior (LEITE et al, 2004).

Pesquisadores como Holland (1995), Stacey (1996), Morin (1994), Axelrold e Cohen
(2000) e Coelho (2001), estudaram as empresas como sistemas adaptativos complexos e
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identificaram nas empresas um conjunto de agentes que se relaciona com 0 meio ambiente,
fazem suas escolhas e se adaptam, corrigindo as consequéncias de suas acoes.

Segundo Holland (1995), algumas caracteristicas importantes (propriedades e
mecanismos) dos sistemas adaptativos complexos, em ordem decrescente de importancia sao:

- Agregacao (propriedade): refere-se a habilidade de simplificar sistemas complexos a
partir de categorizacdes e de compreender a emergéncia dos comportamentos complexos em
larga escala a partir de interacdes agregadas de agentes menos complexos.

- Etiquetagem (mecanismo): facilita a formagéo de agregados, pois facilita a interacao
seletiva. As etiquetas permitem aos agentes selecionar, entre agentes ou objetos que de outra
maneira seriam indistinguiveis.

- Nao linearidade (propriedade): as organizacdo evoluem em seu espago de estados
possiveis de uma forma ndo linear.

- Fluxos (propriedade): neste caso, fluxo é entendido como uma rede de nds e
conectores. Os nos podem ser fabricas e os conectores podem ser rotas de transporte para o
fluxo de mercadorias entre fabricas.

- Diversidade (propriedade): os especialistas sdo 0s primeiros a desaparecer diante da
mudanca. Os indicadores de sucesso guiam as escolhas em direcdo a critérios de robustez,
capacidade de sobreviver, adaptando-se de forma a acompanhar as mudancas.

- Modelos internos (mecanismos): agentes possuem esguemas internos que,
necessariamente, ndo s&o 0os mesmos compartilhados pela organizagéo.

Axelrod e Cohen (2000) afirmam que através da variacdo, a interacdo e a selegdo
pode-se compreender a estrutura e funcionamento de um SAC. De fundamental importancia
para a sobrevivéncia de um SAC, a variacao fornece a matéria-prima para a adaptacdo do
sistema por meio de um processo de aprendizagem (AXELROD; COHEN, 2000).

No processo de interacdo entre as pessoas, ocorre a adaptacdo do sistema entre todos
0s participantes com normas, redes e confianca, facilitando a coordenacdo e cooperacdo e
tornando vivo o sistema adaptativo complexo (AXELROD; COHEN, 2000).

A selecdo das pessoas, das estratégias de melhoria do desempenho, ocorre no processo
de adaptacéo, onde é preciso relacionar quatro pontos principais: a defini¢cdo dos critérios de
sucesso, a determinacdo do nivel de selecdo (pessoas ou estratégias), a atribuicdo de créditos
para o sucesso e o fracasso, e a criacdo de novas estratégias (AXELROD; COHEN, 2000).

De acordo com Sherif (2006), a capacidade das organizacbes de mudar rapidamente
em resposta as relagdes intra e interorganizacionais esta no coracdo de uma organizacao

adaptativa, uma organizagéo cujo comportamento é complicado e imprevisivel.
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Agostinho (2003) descreve quatro principios que definem a abordagem dos sistemas
vistos como sendo complexos adaptativos: autonomia, cooperacdo, agregacdo e auto-
organizacdo. Estes principios podem orientar a acdo gerencial nas organizacdes.

a) Autonomia: € a faculdade do individuo em orientar suas acGes com base em sua
prépria capacidade de julgamento (AGOSTINHO, 2003).

b) Cooperacéo: a cooperacdo entre individuos de uma equipe, ou entre equipes,
permite o fluxo de conhecimentos capaz de contribuir para o desempenho da organizacéo
(AGOSTINHO, 2003).

c) Agregacdo: em torno dos objetivos globais da empresa, agrega-se 0s objetivos
individuais, que contribuem com seus conhecimentos e habilidades para a competéncia do
todo. (AGOSTINHO, 2003)

d) Auto-organizacdo: é o que diferencia uma organizacdo social dos demais
sistemas complexos adaptativos, por apresentarem uma capacidade de definicdo do perfil
ideal dos membros da organizacdo (competéncias, personalidade, histéria pessoal)
(AGOSTINHO, 2003).

Esses principios se relacionam conforme cita Agostinho (2003):

Individuos auténomos, que aprendem e se adaptam, que cooperam entre Si
obtendo vantagens adaptativas. Estes individuos cooperativos se unem
formando um agregado que passa a se comportar como um individuo. O
sistema resultante se auto-organiza, criando um comportamento global cujo
desempenho é avaliado por pressdes de selecdo presentes no ambiente
(externo e interno) (AGOSTINHO, 2003, p. 36).

Fialho e Coelho (2002) afirmam que para um organizacao aprender, ela precisa tornar-
se uma “observadora”, ou seja, se abrir para 0 meio ambiente com o qual interage. Para se
autoconhecer, precisa transformar-se em “auto-observadora”, ou seja, ndo s6 olhar para fora,
mas, principalmente, estabelecer sensores internos, observando-se a si mesma durante o seu
operar.

No trabalho de Dutra e Erdmann (2007), eles enumeraram algumas caracteristicas
comuns aos SACs, como sendo:

a) Complexidade vs. Simplicidade: o sistema apresenta uma simplicidade local.

b) Grande numero de componentes que se relacionam entre si, influenciando uns aos
outros.

c) Ampla diversidade de componentes que mantém similaridades dentro da
diversidade.
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d) S&o capazes de evoluir, de se adaptar e aprender dentro das mudangas do seu
ambiente.

e) Ndo existe uma coordenacéo global, efetiva e duradoura.

Pode-se perceber a semelhanca entre as descricbes e o detalhamento diferenciado
dados pelos autores ao SAC. Contudo, a esséncia de todas as defini¢des pode ser interpretada
na interacdo de agentes que aprendem num processo de continua evolugéo.

Como uma forma de descrever resumidamente as caracteristicas dos sistemas
adaptativos complexos, o quadro 9 apresenta 10 argumentos que o paradigma da
complexidade pode ser utilizado na descricdo e compreensdo da dinamica social pds-moderna

identificados por Silva (2000).

Caracteristicas

e Sistemas complexos possuem um grande
ndmero de elementos.

e Os elementos de um sistema complexo
interagem dinamicamente.

e Os niveis de interagdo sdo muito ricos.

e Asinteracdes ndo sdo lineares.

e As interacbes sdo, em grande parte, de

curta distancia.

e Existe circularidade e recursividade nas
interacoes.
e Sistemas complexos séo sistemas abertos.

e Sistemas complexos operam sob condicdes
longe do equilibrio.

e A importancia da histéria.

e Elementos individuais ignoram o
comportamento do sistema total no qual
estdo imersos.

Argumentos

O sistema social pode ser concebido como constituido
de um grande nimero de elementos.

Os individuos estdo envolvidos em constante troca de
informacdes.

Os individuos interagem entre si num grande arranjo
de diferentes niveis de complexidade, o nivel de
interacdo esta crescendo continuamente.

O sistema social possui interagBes tanto ndo-lineares

quanto assimétricas. A mesma informagdo tem
diferentes efeitos em diferentes individuos e,
pequenos eventos podem  ocasionar  grandes

consequéncias.

Os elementos numa rede complexa interagem
primeiramente com outros elementos a sua volta. Os
elementos reagem as informagbes localmente
disponiveis.

A realimentagdo é um aspecto essencial nos sistemas
complexos.

Da mesma forma que se verifica a interacdo de
individuos e/ou grupos dentro de um sistema social,
ele também interage com outros sistemas externos.

Os sistemas complexos necessitam de um fluxo de
energia para se transformar, evoluir e sobreviver.
Equilibrio, simetria e completa estabilidade significa
morte.

A dimenséo tempo é incorporada a dimens&o espaco,
pois, ndo s6 um sistema evolui através do tempo,
como o0 passado € co-responsavel por seu
comportamento presente.

Elementos isolados ndo contém a complexidade do
sistema total e, consequentemente, ndo a controla hem
a compreende totalmente. E importante a nogdo de
interdependéncia.

Quadro 9 - Caracteristicas dos SAC e sociedade pés-moderna.

Fonte: adaptado de Silva (2000)



69

A concepcédo de SAC coloca a organizacdo numa instancia de analise mais dindmica,
sagaz e interativa. Segundo Giovannini (2002), é importante entender as organizagdes como
SACs, porque permite olhar o todo e as partes simultaneamente, como também, € preciso
entender que 0s agentes com seus projetos é que dinamizam a estrutura a partir das interaces
que estabelecem entre si e a capacidade de aprender desses agentes, tudo aliado ao sistema de
feedback que adotam, o qual gera um espaco de possibilidades infinito de adaptacéo, inovacgéo
e criatividade.

O paradigma da complexidade, por ter caracteristicas paradoxais, permite observar 0s
aspectos complexos da andlise organizacional. Apo6s seus estudos sobre complexidade,
Silveira et al (2009), viram que € possivel apresentar alternativas para melhoria dos processos
nas organizacdes através da consideracdo da complexidade de um sistema de producao.
Oliveira, Rezende e Carvalho (2011), identificaram as caracteristicas de um SAC presentes
em uma rede interorganizacional e Dutra e Erdmann (2007) analisaram o sistema de
planejamento e controle da producdo a partir dos conceitos da teoria da complexidade. Leite,
Bornia e Coelho (2004), corroboram com uma discussdo relativa as contribuicbes que o
conceito de SAC e o principio dialégico podem trazer a gestdo de uma cadeia de suprimentos.

Apesar do tema complexidade ser relativamente novo, estudos envolvendo o assunto
com a teoria das organizacbes vém sendo realizados por diversos pesquisadores como
Swanson e Zhang (2011), Serva, Dias e Alperstedt (2010), Crawford et al (2009), Silveira et
al (2009), Silva e Rebelo (2003). E preciso buscar na literatura outras abordagens envolvendo
a Teoria da Complexidade (DUTRA; ERDMANN, 2007).

Xavier et al (2012), identificaram as principais teorias que foram utilizadas nas
investigacOes sobre a gestdo do conhecimento. Obsevaram que as teorias sdo utilizadas tanto
em pesquisas sobre gestdo do conhecimento, como também em cada uma das etapas do seu
processo. Destacaram a predominancia de teorias na etapa de compartilhamento do
conhecimento e uma quantidade relativa nas etapas de criacdo do conhecimento e utilizacéo
do conhecimento.

O quadro 10 resume a quantidade das teorias relacionadas nas trés etapas:

Criacdo do Conhecimento Compartilhamento do Conhecimento Utilizacdo do Conhecimento
Agency Theory Organizational knowledge creation; Dynamic capabilities ;
Flow Theory Technology acceptance model; Task Resource based view of the
Organizational Knowledge technology fit; Complexity theory; firm ; Social capital theory;
Creation Hermeneutics; Actor network theory; Contingency theory;
Cognitive Dissonance Theory Game theory; Social exchange theory; Information processing theory;

Information Processing Theory | Structuration theory; Theory of reasoned | Knowledge base theory of firm;
Contingency Theory action; Chaos theory; Critical social Cognitive theory;
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Social Network Theory theory; Institutional theory; General Organizational learning theory;
Social Exchange Theory systems theory; Social cognitive theory; | Real Options Theory.
Transaction Cost Economics Social technical theory; Resource based

Game Theory view of the firm; Social capital theory;

Contingency theory; Information
processing theory; Knowledge base
theory of firm.

Quadro 10 - Teorias organizacionais utilizadas em Gestdo do Conhecimento
Fonte: adaptado de Xavier et al, 2012.

Para o entendimento da nova gestdo do conhecimento é resaltada uma importante
argumentacdo, é a concepcdo de sistemas naturais de processamento de conhecimento, sobre
0S quais atuam a gestdo do conhecimento, como sistemas complexos adaptativos, definidos
como um sistema aberto dirigido por objetivos e tentando adaptar-se a seu ambiente. A teoria
dos sistemas complexos adaptativos repercute na doutrina da nova gestdo do conhecimento
(CAMPOS, 2007).

Em suas investigacdes, McEIroy (2002) e Snowden (2002), fizeram relacdes diretas
entre a complexidade e a gestdo do conhecimento para a interacdo entre os elementos da
estratégia de gestdo do conhecimento e as mudancas nas relagdes entre 0s elementos e 0 meio
ambiente. Os autores ressaltam a importancia de fazer a estratégia adaptavel o bastante para

aceitar a mudanca e apoiar a criacdo do conhecimento.

2.2.2 OrganizagOes como Sistemas Adaptativos Complexos

A complexidade é caracterizada em uma organizacdo quando nao ocorre uma relacédo
entre os colaboradores em qualquer momento, resultante das limitagdes da capacidade de
interconecta-los (LUHMANN, 1998). “A complexidade obriga a selecdo, obrigacdo a selecdo
significa contingéncia e contingéncia significa risco” (LUHMANN, 1998, p. 19).

De acordo com Morin (2005) o pensamento complexo das organizacdes inicia-se com
a faléncia do modelo classico, assentada nos pilares da ordem, separabilidade e razdo
absoluta. Com isso surge o0 seguinte questionamento: ‘“como as organizagGes podem se
conduzir num universo onde a ordem néo € absoluta, ou a separabilidade é limitada, e onde a
I6gica comporta buracos?” (MORIN, 2005, p. 197)

Nobrega (1996), afirma que as organizacBes de hoje s6 evoluem se aprenderem a
funcionar como sistemas que trazem em sua estrutura a propria mudanga, ou seja, se forem
adaptativas, e para isso, € preciso aprender a mudar. Agostinho (2003) afirma que o

paradigma mecanicista e seus descendentes mostram-se ineficientes na solucdo de problemas
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organizacionais pelo fato de ndo conseguirem de dar conta do grau de incerteza e de fluidez
que a economia e a sociedade vivem hoje.

A complexidade da organizacdo esta presente na sua caracteristica de ser
simultaneamente, transformacédo e formacdo. De acordo com Morin (2005), a transformagéo
passa a ser o modo pelo qual as partes de um todo perdem qualidades e adquirem outras novas
e 0 modo da diversidade desordenada em diversidade organizacional, ou seja, a transformacéo
da desordem em ordem.

Segundo Morin (2005), a organizacdo produz ordem que, por sua vez, mantém a
organizagdo que a produziu; a ordem transforma a improbabilidade da organizacdo em
probabilidade local, em resisténcia contra as desordens do interior (degradacdo) e do exterior
(riscos, agressoes).

Stacey (1996) propde uma estrutura aplicada a um sistema complexo direcionada para
as organizacgdes. De acordo com o autor, as organizagdes sdo redes que consistem de um
grande nimero de agentes — pessoas — que interagem uns com 0s outros de acordo com um
conjunto de regras de comportamento; a ciéncia da complexidade explora a natureza das redes
deterministicas e adaptativas, os sistemas complexos adaptativos sdo redes formadas por um
grande nimero de agentes de acordo com esquemas que contém partes tanto dominantes
COMO recessivas.

Pode-se definir que as empresas sdo sistemas adaptativos complexos e também séo
criativas e inovativas quando ocupam um espaco para a novidade na divisa do caos ou
desintegracdo. As pessoas atuam em um sistema de organizagdo com conceitos e agdes que ao
fim, acabam por minar o sistema legitimado no sentido que o transformam (STACEY, 1996).

Para Lee et al (2012), um SAC é constituido por um grande numero de agentes que
interagem entre si com liberdade para agir de forma que nem sempre séo previsiveis, mas o
que torna o sistema complexo, ndo é a quantidade de agentes, mas a maneira que eles
interagem, em adaptar-se uns aos outros. Segundo Sherif (2006), o sistema deriva a sua
complexidade a partir da diversidade e o nivel de interacdo entre 0s agentes.

Sendo uma organizagdo composta de processos e pessoas que interagem entre si e com
0 ambiente por meio de sua cadeia de relacionamentos, aprendendo, criando regras,
adaptando-se e evoluindo, Leite, Bornia e Coelho (2004) identificaram algumas
caracteristicas basicas de um SAC que podem ser identificadas em uma organizagdo. O

quadro 11 apresenta 0s conceitos de cada caracteristica.



Caracteristicas

Populacéo de agentes

Interacéo

Conectividade

Interdependéncia

Autonomia

Controle

Regras

Auto-organizacao

Fluxo de informacdes

Gestdo em conjunto

Incerteza

Sistema Adaptativo Complexo

Possui uma variedade de tipos de
agentes com localizagdo, memoria,
autonomia, aprendem e interagem.

Base de um SAC, com a interacdo
dos agentes dentro do sistema,
surgem as propriedades emergentes.

E a conectividade entre a agregacgio
de agentes que determina a
complexidade e a estrutura do SAC.

Os subsistemas estdo conectados
por agdes interdependentes. Agdo
de um agente interfere na acdo do
outro e vice-versa.

Confere aos agentes consciéncia de
suas habilidades, informagGes e
possibilidade de atuacdo em
determinadas situagdes.

Surge ndo no sentido de hierarquia,
mas no sentido do autdnomo
enxergar suas limitagbes e buscar
na interacdo sua superacdo e
evolugéo.

Os agentes dotados de autonomia
produzem regras informais como
forma de relacionar os objetivos das
empresas com 0S  objetivos
individuais.

A interacdo entre os colaboradores
cria uma organizacdo sem um
prévio planejamento.

Recurso principal para a
inteligéncia do SAC,
proporcionando o reconhecimento
de repeticio de padrdes e
informacdes novas.

Surgimento das propriedades do
SAC, o complemento perfeito entre
0 todo e as partes.

Grande ndmero de
interdependéncias de possibilidades
de configuragdes.

Organizacao

E o conjunto composto pelas pessoas
da empresa e suas relacbes com
fornecedores, clientes e concorrentes.

Relacionamentos entre fornecedores,
clientes e pessoal interno. Configura-se
em relacionamentos de muitos para
muitos.

A empresa possui uma conectividade
entre seus parceiros como forma de
manter reunida uma estrutura de
pessoas.

Os setores da empresa sdo conectados.
A acdo de um setor depende da acéo de
outro para controlar o0s proprio
resultados.

As pessoas sdo tomadores de decisdo,
orientados por  suas préprias
capacidades de julgamento,
considerando o que apreendem da
interacdo com o ambiente.

A empresa possui um sistema de
controle para coordenar 0
funcionamento do todo.

Existéncia de regras para facilitar as
rotinas e determinar os deveres e
direitos das pessoas envolvidas.

Processo de adaptagdo ao ambiente
externo, através da interacdo entre os
agentes como fonte de aprendizado,
criatividade e inovacao.

A empresa possui um fluxo de
informagdes que permite gerenciar e
criar conhecimentos.

Gestdo participativa

As condicfes externas a empresa hao
séo totalmente conhecidas.

Quadro 11- Caracteristicas comuns de um SAC e uma organizacao
Fonte: adaptado de Leite, Bornia e Coelho (2004)
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Em seus estudos sobre o comportamento de organizagdes complexas, Anderson (1999)

identificou quatro elementos presentes em um modelo de SAC, com implicacGes interessantes

para os teoristas organizacionais.
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1- Agentes com esquemas: em uma organizagdo, 0s agentes podem ser pessoas,
grupos, ou coalizdes de grupos. O comportamento de cada agente é orientado por
uma estrutura cognitiva que determina as acOes dos agentes (ANDERSON, 1999).

2- Redes auto-organizadas sustentadas pela importagéo de energia: 0 comportamento
de um agente depende do comportamento (ou estado) dos agentes em um sistema,
conectados por lagos de feedback (ANDERSON, 1999).

3- Co-evolucdo para a era do caos: a co-evolugcdo ocorre em um processo de interacao
simultanea e continua, ajudando os agentes de um sistema a se adaptarem e
evoluirem (ANDERSON, 1999).

4- Recombinacdo e evolucdo do sistema: a forma de como ocorre a interconexdo dos
agentes, pelo processo de entradas, saidas e transformacéo, influenciara o fluxo
dos resultados dentro do sistema (ANDERSON, 1999).

Segundo Fialho e Coelho (2002) as organizagdes que trabalham com o pensamento de
um sistema complexo, desenvolvem agentes com habilidades de se auto-organizarem
rapidamente e redirecionarem esforcos de toda a organizacdo ou parte dela. Tais agentes
utilizam a ciéncia da complexidade para se transformarem com o ambiente, buscando novas
possibilidades e redirecionando as agdes da organizacdo a partir dessa leitura do ambiente.

Silva e Rebelo (2003) afirmam que vislumbrar as organizacdes como sistemas
adaptativos complexos é uma tarefa desafiadora. De acordo com os autores,

para que esse modelo seja institucionalizado, todos 0s seus agentes,
principalmente seus gestores, devem estar conscientes de que a
complexidade preconiza a visdo de um novo homem organizacional, que é
multidimensional, que tem vontades, desejos e que deve participar da vida
organizacional (SILVA; REBELO, 2003, p. 785).

Diante do exposto, pode-se concluir que as organiza¢6es modeladas a semelhancas de
sistemas adaptativos complexos:

- S0 redes dinamicas e abertas, formadas por agentes, ativos e autdnomos, que
conscientes de sua interdependéncia, investem significativamente na qualidade de suas
relacBes, que aprendem e adaptam seus comportamentos a partir das pressdes de selecdo do
ambiente;

- Possuem uma identidade determinada por um conjunto de regras, pressupostos,
valores e principios, e utilizam-se do feedback das informacgdes do seu desempenho e das

condicBes do ambiente de negdcios para aprender e se adaptar.
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2.3 Industria de Celulose e Papel

2.3.1 Cadeia Produtiva de Celulose e Papel

A cadeia produtiva de celulose e papel € caracterizada por um alto grau de
investimento e pela sua longa maturacdo. Possui uma economia de escala, visto ser, a
producdo de pasta de celulose, uma das escalas mais elevadas. Dentro da cadeia, as empresas
atuam integrando todos as etapas do processo produtivo desde a exploracdo florestal até a
comercializagdo de celulose e papel.

O setor de celulose e papel é formado por empresas que produzem celulose e pelas
industrias de papéis e artefatos. A celulose de mercado é vendida no mercado domeéstico e
externo ou usada na producdo de papel pela prépria empresa que a produz, neste caso, a polpa
é chamada de celulose de integracdo (MONTEBELLO: BACHA, 2013).

Trata-se de uma cadeia que possui muitas relacdes entre agricultores, industria e
mercado, existindo uma forte dependéncia entre a produgdo de matéria-prima e 0 processo
industrial, envolvendo fabricantes de insumos e equipamentos, produtores rurais,
transportadores, trabalhadores temporarios, trabalhadores das industrias, distribuidores e

instituicdes publicas e privadas.

Ambiente Institucional

Insumos Mercado

Industria de Interno e/ou
(sementes, Processo de celulose Celulose Externo
fertilizantes, Producédo Madeira
maquinas, Florestal

equipamentos) Industria de

celulose e
papel

Servicos de Apoio

Figura 7 - Cadeia Produtiva da celulose e do papel
Fonte: Soares et al, 2010.

Pode-se considerar no setor de papel e celulose, uma cadeia produtiva bastante
complexa. A cadeia de celulose e papel inicia-se pela floresta, com a producdo e extracdo da
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madeira, mais especificamente de eucalipto e pinus. Cada tipo de madeira resulta em
produtos com caracteristicas distintas, como a celulose de fibra longa, derivada do pinus e a
celulose de fibra curta, do eucalipto. A celulose de fibra longa é mais resistente, ja a de fibra
curta possui maior capacidade absorvente. Além disso, inclui atividades de geracdo de
energia, distribuicdo, comércio, exportacdo e transportes rodoviario, ferroviario e maritimo,
de produtos e matérias-primas. Uma representacdo sintética da cadeia produtiva do setor de
celulose pode ser visualizada na figura 7.

Pode-se observar pela figura que a producédo de celulose e papel apresenta uma cadeia
produtiva com etapas tecnicamente independentes. Isso implica que nem toda fabrica de papel
produz ou necessita produzir celulose, e nem toda fabrica de celulose produz papel.

Essa separacdo das etapas da cadeia produtiva tem se tornado cada vez mais profunda
ao longo do processo historico de desenvolvimento desse ramo de atividade, com tendéncia
de aprofundamento da desintegracdo. Algumas empresas se especializam na producdo de
papel, outras na producao de celulose, e ha ainda casos daquelas com a producdo em ambos
0s nichos, mas que realizam tais tarefas em plantas industriais distintas (SANTOS, 2012).

Em relagdo ao ambiente institucional, tanto o setor florestal como a cadeia produtiva,
sdo disciplinadas pela Constituicdo Federal do Brasil de 1988, pelo Cddigo Florestal
Brasileiro (Lei n2 4.771, de 15 de setembro de 1965), por decretos (ex.: Decreto n® 750, de 10
de fevereiro de 1993), medidas provisorias, resolucdes, portarias, instrucdes normativas e
recomendacfes do CONAMA e do IBAMA. Além disso, a cadeia produtiva também ¢é
influenciada pelas acOes de organizacbes governamentais, pelas organizagfes nao-
governamentais (ONGs) de protecdo ambiental, pelas entidades de classe (sindicatos,
associacoes e cooperativas) e pelo sistema financeiro (SOARES et al, 2010)

Os servicos de apoio contribuem na estocagem da celulose e do papel em armazéns
das fabricas e na distribuicdo para o mercado consumidor, através do terminal portuério
Portocel, localizada em Barra do Riacho, Vitdria (ES), o unico especializado no embarque de
celulose (SOARES et al, 2010). As informacBes sobre o mercado de celulose e papel no
Brasil sdo divulgadas pelo Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA),
pelo Centro de Inteligéncia em Florestas (CI Florestas), pela Associacdo Brasileira de
Celulose e Papel (BRACELPA), pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) e
pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC), entre outras entidades
(SOARES et al, 2010).

Segundo Benetti (2008) e BRACELPA (2012), a indastria de celulose e papel

apresenta as seguintes caracteristicas:
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1- Tecnologia relativamente acessivel;
2- Projetos de grandes investimentos como, imobilizacdo em terras, equipamentos para a
industria, maquinas e geracao de energia e controle ambiental;
3- Grande capacidade de produgéo nas plantas industriais;
4- Forte integragdo entre as plantas de celulose e a base florestal, tendendo as duas se
localizarem proximamente;
5- Ciclo de 7 anos de producdo da matéria-prima;
6- Grande necessidade de capital e financiamento, como consequéncia da integracéo
vertical e do longo periodo de retorno dos investimentos;
7- Custos operacionais altos baseado em equipamentos, fibras, energia, produtos
quimicos, méo-de-obra e transporte;
8- Producéo de papel e conversdo em produtos impressos séo operadas por empresas de
todos os tamanhos.
De acordo com Lopes (1998), A competitividade dentro da cadeia produtiva ocorre em
duas dimensdes: preco e qualidade. Se as elevadas escalas de producédo, proporcionam custos
unitarios menores, a aproximacao dos mercados consumidores e a diferenciacdo sdo cada vez

mais importantes para reverter a tendéncia de commoditizagdo do produto (LOPES, 1998).

2.3.2 Evolucédo Histdrica da Induastria de Papel e Celulose

A industria papeleira esteve entre 0s negocios-chave para o desenvolvimento
econémico e social durante o periodo de industrializacdo, o papel foi mais importante para o
crescimento econdmico global do que a maquina a vapor.

Segundo Juha et al (2013) a industria de papel e celulose passou por periodos de
crescimento, maturacdo e declinio em diferentes segmentos, tecnologia e utilizacdo de
matérias-primas durante os Gltimos 200 anos. Passaram-se décadas para que as inovacoes de
capital importancia, como o inicio da producdo mecanica de papel ou a introducédo da fibra da
madeira na qualidade de matéria-prima, tenham criado oportunidades revolucionarias de
negocios no setor.

No caso da industria brasileira de celulose, o capital e 0 empresariado da inddstria de
papel tém suas raizes nas atividades de importacdo e comércio de papeis realizados por
imigrantes. Entre 1885 e 1925, sdo instaladas no pais a Fabrica de Papel Paulista Salto, a

Companhia Melhoramentos e a Companhia Fabricadora de Papel (que deu origem ao grupo
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Klabin), a fabrica de papeldo Simdo e Companhia, a Industria de Papeldo Limeira S.A (que
originou o grupo Ripasa) (HILGEMBERG; BACHA, 2001)

O aumento da producdo de papel fez aumentar a demanda por celulose na mesma
proporcao, incentivando a instalagdo de novas fabricas de pasta celulésica. No inicio, para a
fabricagdo do papel era necessaria a celulose de coniferas, &rvores das quais se extrai celulose
de fibra longa, e as condic¢Ges climaticas no Brasil eram pouco favoraveis para a producgédo
deste tipo de arvore, com isso, o Brasil era dependente da importacdo de celulose para a
fabricacdo de papel (BARRICHELLO, 2005). Somente em 1954 foi aperfeicoado o processo
de fabricacdo de papel utilizando 100% de celulose de eucalipto. O eucalipto, arvore do ramo
das folhosas, que fornece celulose de fibra curta, mostrou-se extremamente produtivo para
grandes plantagdes no Brasil.

Em 1934, o grupo Klabin, iniciou a construcdo da maior fabrica de papel e celulose do
pais. Era uma fabrica de papel imprensa que também produzia pasta mecénica e celulose
semibranqueada, dando origem ao processo de integracdo vertical na industria. Para
Mendonca (1993), este empreendimento traca uma linha divisoria no desenvolvimento da
indUstria de papel e celulose no pais pelos seguintes motivos: trata-se do primeiro projeto
significativo de uma fabrica de papel integrada (producdo conjunta de celulose e papel),
utilizando recursos florestais nacionais; e inicia-se uma relacdo entre o Estado e a iniciativa
privada, através de uma politica pablica deliberada de apoio ao desenvolvimento do setor.

No inicio da década de 50, a disponibilidade de matéria-prima para suprir a demanda
mundial de celulose, originaria das florestas de coniferas das regides temperadas, ndo seria
suficiente. Diante de tal problema, os paises desenvolvidos voltaram-se com interesse para o
aproveitamento de novas espécies florestais tropicais e temperadas, adaptando novas técnicas
de producéo e proporcionando ao Brasil a possibilidade de lancar-se como grande produtor de
celulose (HILGEMBERG; BACHA, 2001).

A producéo brasileira de celulose de fibra curta passou de 1.590 toneladas em 1950
para 51.900 toneladas em 1956. Em 1955, a Companhia Suzano iniciou, em fase
experimental, a producdo de celulose de fibra curta de eucalipto e em 1961 foi produzido no
Brasil, pela primeira vez no mundo, o primeiro papel feito integralmente com celulose de
fibra curta.

Uma pesquisa concluida em 1967, entitulada “Pesquisa sobre a Estrutura Brasileira de
Produgdo e de Consumo de Papel e Celulose” (LOPES, 1998), identificou nas empresas
brasileiras uma caréncia na capacidade produtiva, com possibilidades de gerar economias de

escala para reducédo dos custos, maior eficiéncia de producdo e da aplicacdo de novas técnicas
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de administracdo. O resultado da pesquisa contribuiu para 0 governo estabelecer novas
diretrizes para o financiamento do setor, como a inducdo progressiva do aumento da
capacidade produtiva e a formacao de grandes florestas para o fornecimento de matéria-prima
(LOPES, 1998).

Assim, em 1974, foi elaborado o | Programa Nacional de Papel e Celulose ( | PNPC)
com o objetivo de alcancar a auto-suficiéncia tanto em papel quanto em celulose,
possibilitando a geracdo de excedentes exportaveis. Segundo o Banco Nacional de
Desenvolvimento Social (BNDS, 2002), esse programa recomendou ao BNDS as seguintes
medidas para o setor:

1- Apoiar amplia¢bes e modernizagdes das unidades industriais existentes;

2- Estimular a implantacdo de novas fabricas de papel, celulose e pasta mecanica, € a
fuséo e incorporagdo de empresas do setor, visando a melhorar a eficiéncia e obter
economias de escala;

3- Estimular a pesquisa na producéo por fibra curta na fabricacdo de papel em geral,
com énfase no papel de imprensa;

4- Estimular a reducdo de efeitos poluidores, bem como a implantagcdo de uma gestao
ambiental eficiente;

5- Proporcionar a compra de equipamentos nacionais, e a contratacdo de servicos de
engenharia em empresas brasileiras;

6- Proporcionar a integracdo floresta-industria, para evitar o desperdicio de recursos
florestais e minimizar os custos de exploracdo, transporte e producao;

7- Incentivar a pesquisa florestal, com o intuito de obter melhoria dos resultados
técnicos e econdmicos no reflorestamento e selecdo de mudas, bem como na
adubag&o, na mecanizagéo e na exploracéo florestal.

De acordo com Juha (2013), o aumento da capacidade produtiva, a melhoria da
eficiéncia e da produtividade nas unidades fabris, buscando o auto-abastecimento e a insercédo
do pais no cenério internacional, s6 foi possivel através do financiamento puablico e de
vantagens fiscais incentivadas pela politica industrial, tendo como resultado a criagdo das
grandes empresas no setor, como a Aracruz, Klabin, Suzano, Votorantim e Ripasa.

Na década de 80, a industria brasileira de celulose alcancou sua maturidade e se
consolidou operando com equipamentos compativeis com a tecnologia mundial e integrados
com a producdo florestal. A industria brasileira passa a ser autossuficiente na producdo de
matéria-prima florestal plantada e, assim, adaptada as pressées ambientais (HILGEMBERG,;
BACHA, 2001).
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A partir de 1985 a evolucdo da indastria de celulose e papel brasileira se tem
caracterizado por busca de equiparacdo com empresas globais existentes pioneiras em
celulose de eucalipto e na consolidacdo. Entre 1985 e 2005, o cultivo de eucalipto se expandiu
de forma constante, e a producdo anual brasileira de celulose de fibra curta aumentou em 60%
entre 1985 e 1995, e em 81% entre 1995 e 2005. A producéo anual total de celulose elevou-se
de 3,7 milhGes de toneladas, em 1985, para mais de 10 milhdes de toneladas em 2005 (LIMA-
TOIVANEN, 2013)

Com a consolidagédo da posicéo brasileira no mercado internacional, foi lancado o 11
PNPC, no periodo de 1985 a 1995. O PNPC Il tinha como principais objetivos aumentar a
capacidade produtiva e a competitividade das empresas. Para isso, incentivou a melhoria dos
padrdes de qualidade, a uniformidade dos produtos, a protecdo ambiental, a melhoria do
processo produtivo e a melhoria dos controles de processo e a compra de novos
equipamentos. Neste periodo foram desenvolvidos projetos que levaram a criacdo da
empresas da Bahia Sul Celulose, da Inpacel e da Companhia Florestal Monte Dourado
(LOPES, 1998).

De acordo com Montebello (2010), a partir de 1990 inicia-se uma tendéncia mundial
de concentragdo produtiva por meio de fusbes e aquisi¢des entre grandes empresas, com 0
objetivo de identificar sinergias para ganhar reducbes de custos, aumento de escala de
producdo e maior poder de competicdo frente as grandes organizac@es globais, resultando no
aumento do grau de concentracdo da producdo de celulose, como estratégia para competir
internacionalmente e diminuir os riscos de prejuizos devido as flutuacdes de precos
(MONTEBELLO, 2010). A tabela 1 ilustra o processo de reducdo de nimero de empresas do
setor de celulose e papel.

Tabela 1 - NUmero de empresas na industria de celulose e papel até década de 90.

Ano Celulose Papel
1975 45 172
1980 47 165
1996 13 94
1997 13 78
1998 11 78
1999 11 83

Fonte: Montebello, 2010.

Nos anos 2000, de acordo com Montebello e Bacha (2003), é consolidada a parceria

BNDS com o setor de celulose e papel, viabilizando os investimentos das empresas de
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celulose. Neste periodo, com a participacdo do BNDS, ocorre a expansdo de novas plantas e
da concentragdo geogréfica.

No territorio brasileiro a producdo de papel e celulose encontra-se concentrada nas
Regides Sul e Sudeste situando-se ai nada menos do que 90% dos fabricantes de papel
registrados no pais, ocorrendo o mesmo com 86% das empresas produtoras de celulose,
constituindo-se a Bahia no unico Estado, fora do eixo Sul-Sudeste, com uma producéo de
celulose representativa. (BRACELPA, 2012)

Um claro exemplo é o complexo da industria de celulose e papel que esta surgindo na
cidade de Trés Lagoas, no Estado de Mato Grosso do Sul. Em 2009 foi instalada a Fibra S.A
com capacidade para produzir 1,75 milhdo de toneladas/ano de celulose até 2016. A
International Paper também construiu uma fabrica de papel com capacidade de 200.000
toneladas/ano. Finalmente a empresa Eldorado Brasil construiu a maior planta de celulose de
linha de fibras Gnica do mundo, com capacidade de 1,5 milhdo de toneladas/ano, posta em
servico no final de 2012 (LIMA-TOIVANEN, 2013).

2.3.3 A Industria de Celulose Brasileira

Atualmente o Brasil se apresenta com grande destaque no cenario internacional como
um dos importantes produtores do mercado de celulose e papel, situando-se na quarta
colocacdo entre os maiores produtores de todos os tipos de celulose, conforme a tabela 2.
Neste segmento, 0 pais tem destaque ainda maior na producdo de celulose de fibra curta,
sendo o maior produtor mundial de fibras curtas de mercado e maior produtor de celulose
branqueada de fibra curta proveniente de eucalipto.

Tabela 2 - Ranking dos paises produtores de celulose

Posigdo PAIS MIL TONELADAS
1° EUA 50.351
20 CHINA 18.198
30 CANADA 17.013
40 BRASIL 13.977
59 SUECIA 11.672
6° FINLANDIA 10.237

7° JAPAO 8.642
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8° RUSSIA 7.519
90 INDONESIA 6.710
10° CHILE 5.155
11° iNDIA 4.091
12° ALEMANHA 2.632

Fonte: Bracelpa, 2012.

De acordo com Hilgemberg e Bacha (2003), uma parte das empresas da industria de
celulose destina a totalidade de sua produgdo de celulose a outras empresas coligadas, de
modo a produzir papel, e outro grupo de empresas s6 produz celulose ou vende parcela
expressiva da producdo no mercado. Estas empresas que vendem celulose no mercado
constituem a industria brasileira de celulose de mercado.

As pastas e a celulose sdo denominadas de mercado quando se destinam a
comercializacdo, diferenciando-se, daquelas consumidas nas linhas de producéo integradas. A
maior parte da producdo de pastas e celulose é utilizada pelos préprios produtores na
fabricacdo de papel, sendo apenas uma parcela de 20% destinada ao mercado (MACEDO;
VALENCA e LEITE, 1994)

A industria de celulose e papel no Brasil conta com cerca de 220 empresas, localizadas
em 450 municipios em 17 estados, atende a 114 mil empregos diretos e possui 2,2 milhGes de
hectares de florestas plantadas para fins industriais. Com uma producdo total de celulose, em
2012, de 14 milhGes de toneladas, apenas cinco grupos de empresas respondem por 73% da
producdo total de celulose no Brasil.

A producdo brasileira de polpa celulésica e pastas, até o ano de 2010, encontra-se

distribuida em 10 Estados, a tabela 3 apresenta a distribuicdo geogréfica da producdo de polpa

celul6sica.
Tabela 3 - Producdo brasileira de celulose — 2010 .
Estado % Producéo Total
Séo Paulo 27,7%
Bahia 16,9%
Espirito Santo 16,6%
Minas Gerais 10,4%

Parana 9,5%
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Santa Catarina 6,6%
Mato Grosso do Sul 6,1%
Rio Grande do Sul 3,5%
Para 2,5%
Pernanbuco 0,2%

Fonte: Bracelpa, 2012.

A producéo brasileira de celulose esta concentrada nos Estados de S&o Paulo, Bahia,
Espirito Santo e Minas Gerais, com mais de 70% da producdo. E importante ressalta, que, a
partir de 2013, a participacdo do Estado de Mato Grosso do Sul na producdo de celulose
deverd aumentar com a duplicacdo da fabrica da Fibria em Trés Lagoas e do inicio da
producéo da fabrica da Celulose Eldorado, com capacidade anual de 1,5 milhGes de toneladas
de celulose de eucalipto, cerca de 10% da producdo nacional. Com isso, o ranking das
maiores empresas produtoras de celulose no Brasil, passa a ter a seguinte configuracéo
conforme a tabela 4:

Tabela 4 - Maiores produtores de celulose no Brasil

Posicéo Empresa Producéo (em t.)
i® Fibria S.A. 5.300.000
20 Suzano Papel e Celulose 2.120.324
3° Eldorado Brasil 1.500.000
40 Klabin S.A 1.496.694
50 Celulose Nipo-Brasileira S. A. (Cenibra) 1.214.876
6° Veracel Celulose S. A. (Stora Enso) 550.178
7° Jari Celulose S.A. 390.346
8° Lwarcel Celulose e Papel Ltda. 223.011
90 Rigesa Celulose, Papel e Embs. Ltda 222.667
10° Norske Skog Pisa Ltda 173.808
11° Melhoramentos Papéis Ltda 130.851
120 Iguagu Celulose, Papel S. A. 112.784

13° Orsa Celulose, Papel e Embs. S. A. 109.624
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140 Celulose Irani S.A. 96.313
15° Stora Enzo Arapoti Ind. De Papel Ltda 82.410
16° Nobrecel S. A. Celulose e Papel 61.794
17° Primo Tedesco S.A. 59.285

Fonte: adaptado pelo autor, Bracelpa (2012)

Os destinos da producdo total de celulose brasileira corresponde a 61% para as
exportacdes, 27% para consumo proprio e 12% para vendas no mercado doméstico
(BRACELPA, 2012).

O parque industrial brasileiro de celulose foi beneficiado pela ampliacdo da
capacidade instalada através de Investimentos Diretos Estrangeiros (IDEs), sendo que as
empresas estrangeiras incrementaram em 1,1 milh&do de t/ano a capacidade instalada da
industria brasileira de celulose branqueada de fibra curta, representando 13% da capacidade
de producéo instalada em 2005.

De acordo com Montebello (2013), os investidores estrangeiros demonstraram alto
interesse pelo Brasil, bem como por toda a América Latina, devido aos seguintes fatores: 1) a
crescente preferéncia do mercado pela celulose de fibra curta em razéo de seu custo ser menor
que o de fibra longa; 2) a estagnacdo dos mercados tradicionais como Europa e Estados
Unidos, ao mesmo tempo que os mercados da Ameérica Latina e China apresentam expressivo
crescimento; 3) a América Latina possui vantagens de localizacdo em funcdo de sua
abundancia de agua e terras e rapido crescimento da arvore de eucalipto.

Os fatores acima descritos justificam a competitividade internacional das empresas,
que, segundo Lopes (1998), é percebido pela qualidade dos produtos, pelo uso de
equipamentos de alta tecnologia, pela alta produtividade da base florestal, grandes

investimentos em pesquisa e desenvolvimento e a automagédo do controle ambiental.

2.3.4 Estrutura de mercado e Barreiras a entrada na industria de celulose.

Como ja foi descrito anteriormente neste trabalho,o setor de celulose e papel no Brasil
é composto de um numero relativamente pequeno de industrias, sendo algumas delas fortes
exportadoras. A competicdo no setor se d& em nivel mundial, onde as poucas grandes

empresas brasileiras concorrem com grandes players mundiais.
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A necessidade de altos investimentos em equipamentos, no desenvolvimento de um
setor de ponta em pesquisa quimica e florestal ligada a melhoria genética e as exigéncias
ambientais de alta capacitacdo técnica, sdo fortes barreiras de entrada no setor de celulose
(SOARES et al, 2010; PINHO; AVELLAR, 2002).

A formacdo de barreiras & entrada no setor de celulose, pode ser analisado pelos
sequintes fatores influenciadores, identificados por Pinho e Avellar (2002). Segundo o0s
autores os principais fatores séo:

a) Existéncia de economias de escala: ganhos de escala resultante da redugéo do
capital investido por unidade de capacidade produtiva. Este fator esta associado a estruturas
de mercado mais concentrado (PINHO; AVELAR, 2002). De acordo com Sperotto (2012), a
escala minima de eficiéncia (EME), pode tornar-se uma barreira a entrada se o conjunto de
empresas ja estabelecidas operar suas plantas no nivel 6timo, com isso, uma nova empresa
que quizer ingressar no mercado, precisara fazer-lo com um custo inferior por meio da EME.

O longo prazo de maturacdo do investimento é outro fator de barreira a entrada, pelo
fato dos equipamentos serem fabricados sob encomenda e estarem sujeitos a operacdes
complexas de montagem industrial nas condi¢des especificas de cada projeto e, também,
devido a prépria curva de aprendizagem para conseguir ter a capacidade total de producdo em
niveis 6timos de eficiéncia operacional (PINHO; AVELAR, 2002).

b) Diferenciacdo de produto: quando o produto tem uso intermediario, ganha
importancia o atendimento as especificacdes técnicas, que se tém tornado cada vez mais
rigidas por conta da maior automacédo das graficas, e o servico pés-venda (PINHO; AVELAR,
2002).

¢) Vantagens absolutas de custo: esta vantagem pode ser obtida pelas diferencas de
custo entre as empresas ja estabelecidas e concorrentes potenciais, ganhas nao pela escala de
producdo, mais sim pelo acesso privilegiado a insumos exigidos para a producdo (PINHO;
AVELAR, 2002).

d) Dinamica tecnoldgica: ocorre pela maturidade de suas tecnologias de produto e
processo como resultado do processo de aprendizagem tecnoldgica para operar eficientemente
as maquinas e equipamentos, incentivadas pelas inovacgdes relevantes nos processos de
difusdo (PINHO; AVELAR, 2002).

Mendonga (1993), identificou alguns principais desenvolvimentos tecnoldgicos
recentes na industria de celulose e papel como sendo: (i) as aplicacdes da biotecnologia na
atividade florestal e (ii) os equipamentos de base microeletrénica para automagéo do controle

de processo industrial.
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O quadro 12 apresenta uma sintese da estrutura de mercado das industrias de celulose

desenvolvida por Sperotto (2012).

Estrutura de mercado
- Oligopdlio

Barreiras a entrada
- Montante requerido de capital inicial

- Escala minima de eficiéncia produtiva

Variantes de risco ao empreendimento
- Preco da terra
- Produtividade da arvore
- Acessibilidade aos canais de provisdo de insumos e de escoamento da producéo.

Tecnologia

- Acessivel

Infraestrutura adicional
- Viveiros e laboratdrios (producao e melhoramento de mudas)

- Macicos florestais

P&D
- Setor publico e privado

- Objetivos: aumento de produtividade, melhoria no rendimento e na densidade da polpa, e
defesa contra doencas e umidade.

Demanda
- Concentrada em paises desenvolvidos
Oferta

- Polarizada segundo o tipo de fibra (curta ou longa)

Precos

- Formados internacionalmente

Quadro 12 - Estrutura de mercado da industria de celulose
Fonte: Sperotto, 2012.
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Pequenos produtores Elevadas AIto,s _investimentE)s_ industriais,

florestais (fomentados) barreiras a agrarios e tecnologicos (selecéo
entrada de espécies)

Contratos antecipados

de compra Fortes exigéncias ambientais

Mercado globalizado

Baixo poder Competicdo em Significativo

de nivel internacional S:r%(zncrilz
barganha
do dos clientes

fornecedor
Poucas grandes empresas
no Brasil

Vantagem ambientais

Celulose: grandes indUstrias.

Baixa Papel e embalagens: grandes

Avancos tecnolégicos ameaca de varejistas, atacadistas ou
de substitutos produtos industrias.

substitutos

Figura 8 - Competic&o no setor de Papel e Celulose no Brasil
Fonte: adaptado de Lins e Ouchi, 2007.
Lins e Ouchi (2007) avaliaram os aspectos da sustentabilidade corporativa nas

empresas lideres do setor de papel e celulose. Para isso, identificaram quais sdo as forcas
competitivas (PORTER,1999), que moldam a estratégia do setor. A ilustracdo da figura 8

demonstra a andlise realizada sobre o contexto competitivo no setor de papel e celulose.

2.3.5 Desempenho das Exportacdes de Celulose

Somente na década de 70 o Brasil comegou a ter representatividade no cenario
mundial de exportacdo de celulose, devido aos incentivos fiscais, como o PNPC, que
capacitou o Brasil a gerar excedentes de celulose para exportacdo. Pizzol e Bacha (1998),
afirmam que o Brasil passou por alguns momentos de dificuldades, como a falta de
reconhecimento e de tradicdo como fornecedor em ambito internacional e também de
divulgacdo tecnoldgica sobre as reais possibilidades de utilizacdo de fibra curta de eucalipto.

O desempenho exportador da celulose pode ser avaliado pelos resultados das politicas
de incentivo a industria brasileira exportadora de celulose (HILGEMBERG; BACHA, 2001).

As exportagdes brasileiras deram um salto considerdvel a partir de 1978, e o viés exportador
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do segmento de celulose de mercado pode ser percebido pela evolugéo das exportacdes que
passaram de 39.600 toneladas em 1970 para 2.526.100 toneladas em 1998.
Tabela 5 - Evolugédo das Exportagdes e Importagdes de Celulose do Brasil — 2001 a 2011.

Fonte: Coelho e Coelho, 2013.

Nos dias atuais, as vendas de papel e celulose para o exterior representam cerca de 4%
das exportacBes nacionais, com saldo comercial de US$ 5,2 bilhdes em 2013 (BRACELPA,
2014). Em 2013, o destino das exportacOes brasileiras de celulose foram Europa (40%), China
(31%), América do Norte (20%), Asia/Oceania (8%) e América Latina (1%) (BRACELPA,
2014).

Os saldos comerciais da balancga de celulose sempre foram positivos, conforme tabela
5, sendo que as maiores taxas de crescimento aconteceram nos anos de 2003, decorrentes do
uso da fibra curta com maior intensidade nas plantas mundiais no ano anterior, e em 2010, em
funcdo das redugdes na oferta mundial e do incremento das compras por parte da China
(COELHO; COELHO, 2013).

Um ponto importante a ser destacado € a formacdo do grupo brasileiro Fibria, em
2009, resultante da aquisicdo da Aracruz Celulose pela Votorantim Celulose e Papel,
constituindo-se na maior empresa de celulose de mercado do mundo, 0 que em tese daré ao
oligopolio o poder adicional da escala de producdo e da curva de experiéncia.

No Brasil, a producéo de celulose de fibra curta, que no caso brasileiro demonstra ser
2,5 vezes mais eficiente que a fabricada na Africa do Sul e no Chile e 6,3 vezes mais eficiente
que a elaborada em Portugal, quando comparados o rendimento médio por m3/ha/ano, vem

aumentando a sua participa¢do no mercado internacional, em funcéo de alteracBes ocorridas
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com o processo de reestruturacdo produtiva das fabricas europeias, norte-americanas e
canadenses, que passaram a utilizar maiores quantidades de celulose de fibra curta,
impactando positivamente no plantio florestal brasileiro (COELHO; COELHO, 2013).

Pizzol e Bacha (1998), afirmam que:

a competitividade das empresas brasileiras de celulose é uma consequéncia
da alta produtividade dos reflorestamentos, em razdo das condigdes
climaticas favordveis a atividade florestal, possibilitando ciclos de
crescimento rapido e de alta qualidade e baixo custo de producdo em relagdo
aos outros paises (P1ZZOL; BACHA, 1998, p. 7)

O Brasil, juntarﬁente com a Finlandia, foram apontados como os paises que estariam
ganhando competitividade no comercio internacional de celulose (VALVERDE et al, 2006).

Ha& dois processos relevantes ocorrendo globalmente na industria de celulose e papel
que favorece as exportagdes da industria brasileira de celulose. Primeiro é o crescimento dos
precos do mercado de celulose de fibra curta, proveniente especialmente do eucalipto
(BENETTI, 2008), e do crescente aumento do consumo de papéis para imprimir e escrever. O
segundo processo diz respeito ao aumento do consumo de celulose na China, tendo sido
responsavel por 76% do crescimento da demanda mundial recente (MONTEBELLO;
BACHA, 2007).

No estudo de Santos (2012) sobre a dindmica territorial das inddstrias, os resultados
indicaram um importante movimento de transferéncia espacial da producéo, mais intenso por
parte das etapas iniciais da cadeia produtiva, como a exploracdo florestal e producédo de
celulose, rumo a América do Sul (LIMA-TOIVANEN, 2013; SPEROTTO, 2012),
especialmente Brasil e Chile, e Leste Europeu, cuja participacdo da Russia foi a principal

responsavel pelo crescimento da producdo da Europa.
2.4 Sintese dos conceitos apresentados

Apresenta-se no quadro 13, os principais constructos derivados da reviséo
bibliogréafica, com o propédsito de obter evidencias para a obtencdo de respostas a questdo
principal de pesquisa. A partir da identificacdo dos pontos de apoio teodricos sobre a questdo
da pesquisa, é possivel identificar as premissas orientadoras do estudo exploratorio e elaborar
de forma estruturada o construto final da pesquisa (protocolo de pesquisa e questdes de
pesquisa) de forma a buscar a necessaria aderéncia entre a questdo principal da pesquisa, as
premissas orientadoras da pesquisa e as informacgdes colhidas em campo, como subsidio a

formulacéo das conclusdes deste estudo.
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O conhecimento organizacional tem dois componentes: o
componente extensivo que esta relacionado com o nimero de
pessoas que possuem 0O conhecimento, e 0 componente
intensidade, que é o nivel de conhecimento que cada pessoa
possui.

As organizagdes do conhecimento possuem algumas
caracteristicas principais como a qualificacdo do corpo de
colaboradores, responsaveis pela conversdo da informagédo
em conhecimento.

O conhecimento é formado por dois componentes
dicotdbmicos e aparentemente opostos: o conhecimento tacito
e 0 conhecimento explicito.

As organizagOes do conhecimento apresentam as seguintes
variaveis: modelo mentais, aprendizagem continua, inovacéo
e criatividade, intuicdo e partilha de informagdo e
conhecimento tacito e explicito.

Para investir na gestdo do conhecimento, a organizagéo
precisa criar uma “infraestrutura do conhecimento”.

A capacidade de processo do conhecimento envolve quatro
dimensfes: aquisicdo, conversdo, aplicacdo e protecdo do
conhecimento.

Modelo de gestdo do conhecimento com dimensdes de
préaticas gerenciais.

Os componentes da infraestrutura da gestdo do conhecimento
nas atividades do processo de GC sdo: recrutamento do
trabalhador do conhecimento, capacidade de armazenamento
do conhecimento, relacdo cliente/fornecedor, diretor de
gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento consiste em combinar o saber
(explicito) e o saber fazer (t&cito), nos processos, nos
produtos e na organizacao, para a criacao de valor.

O processo de gestdo do conhecimento € composto pelas
seguintes etapas: criacdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizacdo do conhecimento.

Para fazerem gestdo do conhecimento, as organiza¢des
brasileiras terdo que rever os valores das liderancas
empresariais e seus “knowledge workers” vencerem alguns
desafios.

A criagdo de novos conhecimentos depende do
aproveitamento dos insights, das intuicbes e dos palpites
tacitos.

Complexidade, experiéncia, verdade fundamental,
discernimento, normas prética e intuicdo, valores e crencas,
sdo componentes do modelo de gestdo do conhecimento.
Processos fundamentais no modelo de gestdo do
conhecimento: a geracdo do conhecimento, a codificacdo e a
coordenacdo do conhecimento e a transferéncia do
conhecimento.

O modelo de gestdo do conhecimento para as industrias
brasileiras aponta sete dimensbes que propde um papel
central da gestdo das organizacbes para a criacdo de
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condicBes propicias a criacdo e compartilhamento do
conhecimento.

As sete dimensGes do modelo de gestdo do conhecimento
sd0: a postura estratégica e o papel da alta administracéo;
cultura organizacional; estrutura organizacional; politica de
recursos humanos; sistemas de informacdo; mensuragdo de
resultados; aprendizado com o ambiente.

A criacdo do conhecimento organizacional é uma interacéo
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
explicito.

A interacdo entre os dois tipos de conhecimento é chamado
de conversdo do conhecimento, através do qual, o
conhecimento t&cito e explicito se expande, tanto na
gualidade como na quantidade.

Os modos de conversdao do conhecimento séo identificados
como modelo SECI: socializagdo, externalizacao,
combinac&o e internalizacéo.

A interacdo dindmica e continua entre o conhecimento técito
e explicito, leva a um conteddo do conhecimento diferente,
sendo:  conhecimento  compartilhado  (socializagao);
conhecimento conceitual (externalizagdo); conhecimento
sisttmico  (combinacdo) e conhecimento operacional
(internalizacao).

O modelo “Ba” de criagao do conhecimento, que significa o
lugar onde acontece um fato, unifica o espaco fisico, o espaco
virtual e o espaco mental. O conceito chave na compreenséo
do modelo “Ba” ¢ a interacao desses trés espacos.

A base do processo de criacdo do conhecimento sdo os ativos
do conhecimento. Ativos de conhecimento experimental,
conceitual, de rotina e sistémico.

O processo de criagdo do conhecimento possui cinco fases:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de
conceitos, justificaco de conceitos, construcdo de um
arquétipo e nivelacdo do conhecimento.

Condigdes em nivel organizacional que promovem a espiral
do conhecimento: inten¢do, autonomia, flutuacdo e caos
criativo, redundancia e variedade.

A criacdo do conhecimento é o processo pelo qual as
organizagdes criam ou adquirem, organizam e processam a
informacao, com o proposito de gerar novo conhecimento.
Ferramentas utilizadas na pratica de gestdo do conhecimento:
benchmarking, coaching, mentoring, comunidades de pratica,
educacdo corporativa, féruns, gestdo de conteudo, licdes
aprendidas, gestdo eletrbnica de documentos, inteligéncia
competitiva, mapeamento de competéncias, melhores
praticas, memoria organizacional, narrativas, portal
corporativo, aprendizagem  organizacional, base de
conhecimentos, mapeamento de conhecimentos,
normatizacdo e padronizacdo de documentos, gestdo de
relacionamento com o cliente e banco de dados.

O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a
experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia
compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa
projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo.
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Cinco capacitores do conhecimento que afetam positivamente
a criagdo do conhecimento: capacitador 1 — instalar a viséo
do conhecimento; capacitador 2 — gerenciar conversas;
capacitador 3 — mobilizar ativistas do conhecimento;
capacitador 4 — criar o contexto adequado; capacitdor 5 —
globalizar o conhecimento local.

A complexidade ocorre com a totalidade dos possiveis
acontecimentos e das circunstancias e como processo que
induz obrigatoriamente a selecdo, o que significa
contingéncia e risco.

A complexidade aspira ao conhecimento multidimensional,
inter e transdisciplinar.

As organizacBes estdo diante de um ambiente altamente
complexo em que a imprevisibilidade é o elemento que
permeia todos 0s contextos macro e microorganizacional.

A teoria da complexidade busca entender o que acontece com
0s sistemas abertos, que trocam informacédo e energia com o
ambiente, sendo mais suscetiveis as perturbacdes,
permitindo-lhes adaptar-se as novas circunstancias.

A teoria da complexidade descreve como causas complexas
podem produzir simples efeitos.

A organizagdo precisa de um pensamento complexo que
inclua a relagdo com o meio ambiente, a relagdo entre as
partes e o todo, e incluir os principios de auto-producdo e
auto-organizacao.

Um sistema complexo pode ser definido como uma rede de
muitos elementos inter-relacionados e fortemente interativos,
cada um desempenhando suas proprias fungdes.
Conceitos-chaves para entender a teoria da complexidade:
organizagéo, auto-organizagdo, autonomia e evento.

A complexidade impde a selecdo, se um sistema precisa
selecionar suas relages, é dificil determinar quais relagdes
serdo selecionadas.

A complexidade nas organizagfes aparece no seguinte
enunciado: quem produz as coisas, a0 mesmo tempo auto-
produz-se, o proprio produtor é o seu préprio produto.

Um sistema complexo consiste de partes as quais interagem
de forma que influenciam fortemente as probabilidades de
eventos posteriores.

Em um sistema complexo o feedback negativo é o
mecanismo para o retorno ao equilibrio e o feedback positivo
é 0 processo de criacdo de nova ordem.

Os sistemas adaptativos complexos sdo caracterizados pela
auto-organizacdo,ou seja, a habilidade dos agentes de se
adaptar ao meio em que se encontram.

A propriedade bésica de um SAC é a adaptacdo ao seu
ambiente.

Os sistemas complexos aprendem, auto-organizam-se, e
evoluem através da habilidade de processar a informagéo que
chega de fora.

Quanto mais frequentes e intensas forem as interaces das
partes de um sistema, maior serd a sua complexidade, a qual
se manifesta por sua maior capacidade de interagir com o
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ambiente em que esta situado.

Caracteristicas  importantes dos SAC: agregacdo,
etiquetagem, ndo linearidade, fluxos, diversidade e modelos
internos.

A estrutura e funcionamento de um SAC engloba trés
variaveis-chave: a variacao, a interacao e a sele¢éo.

Os principios que definem a abordagem dos sistemas vistos
como complexos adaptativos e que orientam as acoes
gerenciais nas organizacfes sdo: autonomia, cooperacao,
agregacao e auto-organizacao.

O que torna o sistema complexo, ndo é quantidade de agentes
gue se interagem, mas a maneira que eles interagem, em
adaptar-se uns aos outros.

Entender as organizagdes como um SAC permite olhar o todo
e as partes simultaneamente, os agentes dinamizam a
estrutura a partir de suas interagoes, estabelecendo entre si a
capacidade de aprender, aliado ao sistema de feedback,
gerando um espaco de possibilidades de adaptacéo, inovagéo
e criatividade.

A complexidade da organizacdo esta presente na sua
caracteristica de ser, simultaneamente, transformagdo e
formacéo. A transformacéo é vista como o modo pelo qual as
partes de um todo perdem qualidades e adquirem outras
novas.

As organizacGes sdo redes que consistem de um grande
nimero de agentes, que interagem uns com 0s outros de
acordo com um conjunto de regras de comportamento.

Os sistemas complexos adaptativos sdo redes formadas por
um grande numero de agentes de acordo com esquemas que
contém partes tanto dominantes como recessivas.

O processo de adaptagdo ocorre a partir da interagdo entre 0s
agentes em um sistema adaptativo complexo.

O sistema deriva a sua complexidade a partir da diversidade e
o nivel de interacdo entre 0s agentes.

As caracteristicas basicas de um SAC identificadas em uma
organizagdo sdo: populacdo de agentes, interagdo,
conectividade, interdependéncia, autonomia, controle, regras,
auto-organizacdo, fluxo de informacdes, gestdo em conjunto,
incerteza e irreversibilidade.

Quatro elementos estdo presentes no comportamento de uma
organizagdo complexa: agentes com esquemas; redes auto-
organizadas; co-evolugdo para a era do caos; recombinacgéo e
evolucgdo do sistema.

As organizacGes que trabalham com o pensamento de um
sistema complexo, desenvolvem agentes com habilidades de
se auto-organizarem rapidamente e redirecionarem esforcos
de toda a organizacdo ou parte dela.

A indGstria de celulose compfe-se das empresas que
produzem celulose (pastas quimicas e semiquimicas de
madeiras.

A cadeia produtiva de celulose é caracterizada por um alto
grau de investimento, longa duragdo, economia de escala, as
empresas atuam integrando todos as etapas do processo
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produtivo, e por ser uma cadeia produtiva bastante complexa.
A competicdo dentro da cadeia produtiva ocorre em duas
dimens®es: preco e qualidade.

Os investidores estrangeiros demonstrardo interesse pelo
Brasil, devido aos seguintes fatores: preferéncia do mercado
pela fibria curta; a estagnacdo dos mercados tradicionais; e
vantagens de localizacdo em funcdo da abundéncia de
recursos naturais.

O setor de celulose apresenta fortes barreiras a entrada de
novos competidores, em virtude da necessidade de grandes
investimentos e de uma é&rea de ponta em pesquisa e
desenvolvimento.

Os principais fatores que influenciam a formacéo de barreiras
a entrada na industria de celulose sdo: existéncia de
economias de escala; diferenciacdo de produto; vantagens
absoluta de custos; e dinamica tecnologica.

As forgas competitivas que moldam a estratégia do setor de
celulose sdo: baixo poder de barganha do fornecedor, baixa
ameaca de produtos substitutos, significativo poder de
barganha dos clientes e elevadas barreiras a entrada.

As proposicOes selecionadas foram divididas em dois polos de estudo, contendo uma

premissa de analise e suas proposi¢oes relacionadas com a questdo de pesquisa e 0s objetivos.

No quadro 14 sdo apresentadas as 11 proposicGes derivadas do quadro 13 e posteriormente

agrupadas nas premissas correspondentes.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa realizada neste trabalho pode ser classificada como exploratoria,
qualitativa, dedutiva e foi abordada através da estratégia de pesquisa estudos de casos.

Nestes termos, as pesquisas podem ser classificadas em: exploratéria, aplicada ou
teorica. A pesquisa exploratoria ou descritiva permite definir melhor um problema,
compreender seus aspectos, descrever comportamentos, definir e classificar variaveis. A
pesquisa exploratoria é adequada quando o objetivo é compreender um tema ainda pouco
estudado ou quando a teoria é demasiadamente ampla e 0 pesquisador esta interessado em
aspectos especificos. Isto porque este tipo de pesquisa permite a familiarizacdo ou o
estabelecimento de uma nova visdo a respeito de um fenémeno; desta forma o pesquisador
pode formular um problema de pesquisa mais preciso ou criar novas hipoteses e, a partir dai,
fornecer as bases para um modelo teérico (TRIVINOS, 1987).

Com relacdo a sua abordagem genérica, uma pesquisa pode ser definida com relacéo
ao seu carater qualitativo ou quantitativo. Na pesquisa qualitativa, ndo se procura enumerar ou
medir os eventos estudados, sendo natural que novos pontos de analise e reflexdo sujam
durante a execucdo da pesquisa. Nesta abordagem, o pesquisador procura captar 0s aspectos
relevantes perante os entrevistados e o contexto onde ocorre o fenémeno. Assim, a pesquisa
qualitativa pretende entender os processos dos fenémenos.

Neste tipo de pesquisa existe a classificacdo dos dados, que podem ser primarios ou
secundarios. Dados primarios séo coletados por meio de observagdo participativa, entrevistas
ndo estruturadas ou semi-estruturadas, tem o proposito de atender as necessidades especificas
da pesquisa. Dados secundarios sdo coletados por meio de exame de documentos, disponiveis
para consulta em publicagdes ou na internet (MALHOTRA, 2011). A pesquisa quantitativa,
por outro lado, procura verificar a aderéncia positiva ou negativa entre hipotese(s) claramente
estruturada(s) e varidvel(is) operacionalmente definida(s), passivel(is) de sofrer(em)
inferéncia matematica e/ou estatistica.

Os métodos de pesquisa podem ser indutivos ou dedutivos. Segundo Malhotra (2011),
dedutivos buscam a solucdo de um problema a partir de uma lei ou teoria, ja os indutivos
procuram respostas para um problema a partir de constatagdes particulares que podem evoluir
para generalizagdes. Os estudos de caso sdo generalizaveis a proposi¢des tedricas e ndo a
populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como experimento, ndo representa
uma amostragem e, ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias e ndo enumerar

freqiiéncias, realizando uma analise “generalizante” e ndo particularizante (YIN, 2010).
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Quanto a abordagem metodoldgica, Yin (2010) classifica as pesquisas na area das
ciéncias sociais aplicadas em experimental, de levantamento, de anélise de arquivos, pesquisa
historica e estudo de caso. Para definir a abordagem mais adequada, € preciso observar a
forma da questdo da pesquisa, a forma do controle sobre os eventos comportamentais, o foco
temporal da pesquisa, e definir, em primeiro lugar, o problema a ser pesquisado para, assim,
selecionar o procedimento de pesquisa adequado (YIN, 2010).

Segundo Biancolino (2010), o estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas
pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncia que usualmente ndo séo
incluidas no repertério de um pesquisador: observacgdo direta dos acontecimentos que estdo
sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas (BIANCOLINO, 2010).

Nestes termos, 0 método de estudos de caso € indicado quando se procura responder a
questdes iniciadas com os termos “como” e “por que”, quando o evento estudado ¢
contemporaneo ao pesquisador e quando 0 mesmo ndo possui nenhum poder de inferéncia
sobre 0 objeto estudado. Segundo Yin (2010), nestes casos, as questbes formuladas
geralmente lidam com questfes operacionais que necessitam ser acompanhadas ao longo do
tempo, ao invés de uma analise pontual de eventos que podem ser analisados via

quantificacdo de freqiiéncia ou de incidéncia.

3.1 O Método de Estudo de Caso

De acordo com Martins e Theophilo (2007), a avaliacdo qualitativa se caracteriza pela
descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fendmenos, em contrapartida a avaliacdo
quantitativa.

O estudo de caso é uma pesquisa de carater empirico que tem por objetivo investigar
os fendbmenos em seu contexto real. Para alcancar estes objetivos, este tipo de metodologia de
pesquisa proporciona a coleta estruturada de informagfes sobre um ou varios objetos de
estudo e pode ser aplicado para descrever, explicar, avaliar e explorar fenémenos
contemporaneos que nao estdo sob o controle do investigador. De acordo Yin (2010) o estudo
de caso nos permite realizar uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real, dos processos organizacionais e
administrativos, das mudancas ocorridas em regides urbanas, das relagdes internacionais e da
maturacgdo de setores econdmicos.

Para Martins (2006), no campo das ciéncias sociais aplicadas ha fendmenos de elevada
complexidade e de dificil quantificacdo, como, por exemplo, a supervisdo das funcoes
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administrativas dentro de uma organizagdo, estratégias de uma organizacdo nao
governamental, politicas governamentais, etc. Nestes casos, abordagens qualitativas sé@o
adequadas, tanto no que diz respeito ao tratamento contextual do fenémeno, quanto no que
tange a sua operacionalizacdo. O tratamento de eventos complexos pressupde um maior nivel
de detalhamento das relagBes dentro das organizacgdes, entre 0s individuos e as organizacoes,
bem como dos relacionamentos que estabelecem com o meio ambiente em que estdo
inseridos.

Neste contexto, o trabalho de campo de uma pesquisa orientada pela estratégia de um
estudo de caso é precedido pela exposicdo do problema de pesquisa e de premissas fundadas
em uma teoria preliminar que serdo validadas a partir das conclusdes da pesquisa (MARTINS,
2006).

Para Yin (2010 ) as caracteristicas relevantes de planejamento de um estudo de caso
podem ser expressas de acordo com seguintes definicOes técnicas:

a) Um estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da

vida real (YIN, 2010).

b) A investigacdo de estudo de caso beneficia-se do desenvolvimento prévio de

proposicGes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados (YIN, 2010).

No entanto, estudos epistemologicos sobre a producdo cientifica no campo das
ciéncias sociais tem mostrado que um grande nimero de pesquisas orientadas por estudos de
caso, apresenta algumas dificuldades, sendo que a construcdo de uma pesquisa a partir de um
estudo de caso exige mais atencdo e habilidades do pesquisador do que a condugdo de uma
pesquisa com abordagem metodoldgica convencional (EISENHARDT, 1989) .

Por ndo serem padronizados os procedimentos de um estudo de caso, € de
fundamental importancia uma maior habilidade do pesquisador para poder controlar os vieses
potenciais que surgem em grande quantidade ao longo de todo o processo de construgdo do
estudo (MARTINS, 2006).

Para Yin (2010), pelo fato do estudo de caso ser uma forma diferente de investigacao
empirica, muitos pesquisadores demonstram certo desprezo para com esta estratégia de
pesquisa. Neste contexto, uma das maiores preocupagdes com relagdo aos estudos de caso é a
falta de rigor da pesquisa de estudo de caso, devido a falta de uma estrutura de pesquisa mais
rigida e direcionadora deste método de pesquisa. Adiciona-se & esta preocupagdo, uma outra,
a de que os estudos de caso fornecem pouca base para fazer uma generalizagdo cientifica,
sendo acrescida do fato de que os estudos de caso costuma ser muito demorados e resultam

em inumeros documentos ilegiveis (YIN, 2010).
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Apesar de reconhecer a validade das criticas, Yin (2010) argumenta que o método de
estudo de caso permanece valido porque:

a) E dtil para identificar caracteristicas e ligacdes entre os fendmenos e nas construgdes
tedricas (modelos). Estudos de casos multiplos ou replicagdes de um Unico estudo de
caso com outras amostras oferecem indicac¢Ges do grau de generalizag&o possivel;

b)  Busca compreender, na maior parte das vezes, um conjunto de decisdes, por que foram
tomadas, formas de implantagédo adotadas e quais os resultados alcancados e

c) E possivel verificar a sua validade e confiabilidade por meio de estudos estatisticos e

experimentais que validardo ou n&o as conclusdes alcangadas.

3.2 Metodologia de pesquisa aplicada a area de Gestdo do Conhecimento

Segundo Antonello (2002), a temética gestdo do conhecimento ja era citada em artigos
relativamente antigos, tais como O Novo Estado industrial de Galbraith (1965) e os trabalhos
de Drucker — conceito de knowledge worker — evidenciando que a ideia de conhecimento seria
cada vez mais utilizada no meio empresarial.

Na Gltima década, o tema gestdo do conhecimento tém se apresentado decisivo a
prosperidade das organizacdes em ambientes complexos e dindmicos e, por essa razdo, muito
se tem escrito sobre o tema, tornando-se importante os estudos que sistematizem, analisem e
avaliem o conhecimento j& produzido (DURANTE; MAURER, 2007).

Pode-se verificar um aumento no numero de publicagdes sobre o tema gestdo do
conhecimento no periodo de 1997 a 2000. O método exploratorio-tedrico foi utilizado pela
maioria das publicacbes bem como o tipo de estudo qualitativo (ANTONELLO, 2002). Isso
significa que os fendmenos sociais pesquisados ndo podem se reduzir a formulas, varidveis
(que podem representar um dos resultados), mas sim a interpretacéo, traducdo da realidade,
gue permitem uma compreensao mais clara e precisa do fenémeno.

A partir de 2000 aumentam ainda mais o0s estudos especificos da gestdo do
conhecimento, deduzindo que o0s pesquisadores e por sua vez, as organizacgdes, estdo
priorizando a gestdo do conhecimento, o0 que leva a crer que esse modelo esta respondendo
melhor as demandas do contexto atual. Para isso, 0 método de pesquisa estudo de caso passa
a ser um dos mais utilizados, acompanhado pelo tipo de pesquisa qualitativa, exploratéria ou
descritiva (DURANTE; MAURER, 2007).

Para Durante e Maurer (2007), as metodologias e teorias proprias da gestdo do

conhecimento merecem um olhar critico, aplicativo e interpretativo, como também avancar
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em nivel explicativo, tendo em vista que a maioria das pesquisas é desenvolvida em nivel

exploratorio.

3.3 Delineamento da Pesquisa

Segundo Martins e Thedphilo (2007), no estudo de caso ndo existem um conjunto fixo
de etapas, uma sistematizacdo, para conduzir um projeto de pesquisa de um caso. O que pode
ser feito, ¢ um plano de acéo (projeto ad hoc) ou uma sequéncia de procedimentos a partir das
questdes orientadoras iniciais, passando pela coleta de dados, compondo e analisando 0s
resultados, validando-os, até se chegar as conclusbes e relatorio final (MARTINS;
THEOPHILO, 2007).

Segundo Yin (2010), um projeto de estudo de caso deve contemplar a relagdo que une
os dados a serem coletados e suas conclus@es, as questdes iniciais de um estudo. Articular a
“teoria” sobre o que esta sendo estudado ajuda a operacionalizar os projetos de estudo de caso
e a deixa-los mais explicitos (YIN, 2010).

Yin (2010) ainda afirma que “um projeto de pesquisa é um plano 16gico para se sair
daqui e chegar 14, onde ‘aqui’ pode ser definido como o conjunto inicial de questdes a serem
respondidas e ‘14> um conjunto de conclusdes (respostas) sobre estas questdes.” (Y IN, 2010,
p.48).

Para que os estudos de caso apresentem confiabilidade e credibilidade necessarias para
um estudo eficiente, Yin (2010) descreve cinco importantes componentes que vao qualificar
um projeto de pesquisa como sendo: as questdes de um estudo; suas proposicdes, se houver;
sua(s) unidade(s) de analise; a l6gica que une os dados as proposicGes e 0s critérios para
interpretar as constatagdes.

Nestes termos, um projeto bem construido permitird obter evidéncias de confiabilidade
e validade dos achados da pesquisa, condicdo fundamental de um estudo cientifico. Em
sintese, o planejamento de um estudo de caso deve tratar de todo o processo de construcéo de
uma pesquisa: questdes a responder, proposicoes (teses) do estudo, fixacdo dos parametros,
elaboracdo detalhado do protocolo, estratégia para coleta de dados e evidéncias, como analisar
os resultados, como dar significAncia ao estudo e aos achados, redacéo, edicdo e formatacéo
do relatério sobre o caso estudado (MARTINS; THEOPHILO, 2007).
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3.3.1 Questéo de Pesquisa

De acordo com Yin (2010), a definicdo da questdo de pesquisa € provavelmente o
passo mais importante a ser dado no processo de pesquisa, 0 pesquisador deve entender que
sua questdo de pesquisa deve possui tanto substancia, quanto forma.

No contexto desta pesquisa, vimos que no setor industrial da celulose ocorreram
algumas fuses e aquisi¢des importantes que resultou na concentracéo da producdo em poucas
indUstrias, como também a entrada de novas industrias por parte de grupos de investidores.
Tanto nas fusdes, aquisi¢Oes e novos entrantes, a gestdo do conhecimento e principalmente o
processo de criacdo do conhecimento é um fator chave para a competitividade da inddstria.
Estas novas industrias precisam criar, armazenar e compartilhar os conhecimentos
organizacionais para se adaptarem as mudangas do seu ambiente. Desta forma, a principal
questdo de pesquisa a ser tratada neste estudo:

- Como se caracteriza o processo de criacdo do conhecimento utilizado pelas

empresas de celulose que possibilite acompanhar as adaptacgdes de seu ambiente?

3.3.2 Premissas e Proposic¢des da Pesquisa

Segundo Martins e Thedphilo (2007), os construtos ou construcdes sdo dotados de
existéncias sistémicas, isto é, do modo de existéncia préprio de uma entidade cujas descricGes
sdo analiticas no ambito de um sistema de proposicBes; ao passo que as entidades inferidas
teriam existéncia real. Desta forma, os construtos ndo sdo diretamente observaveis, antes,
derivam de conceitos e devem cobrir todas as fun¢des das entidades inferidas: (1) resumir 0s
fatos a serem observados; (2) constituir um objeto ideal para a pesquisa, isto €, promover o
progresso da observacdo e (3) constituir a base para previsao e explicacdo dos fatos. A
definicdo de uma construcdo empirica fornece sempre as instrucdes para por a prova, isto €,
para determinar a verdade ou falsidade das asser¢fes nas quais recorre a construcao
(MARTINS; THEOFILO, 2007).

Segundo Yin (2010), cada proposicdo deve direcionar a pesquisa para determinados
aspectos que devem ser examinados dentro do escopo de estudo, e somente o pesquisador
podera estabelecer algumas proposicdes que o fara evoluir na direcéo certa.

A partir da revisdo bibliografica efetuada neste estudo, foram formuladas premissas e
proposi¢des, com o objetivo de elaborar um modelo tedrico acerca da problemaética da

pesquisa e de suas questdes recorrentes, modelo este passivel de verificagdo em sua esséncia
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nas etapas posteriores deste estudo. Desta forma, com a elaboragdo de um conjunto de

premissas, buscou-se enumerar neste estudo, de forma consistente, uma série de proposi¢oes

que foram estudadas com maior profundidade através do método de estudos de casos

maltiplos.

Primeiramente, a partir dos conceitos apresentados no quadro 13, foram elaboradas as

proposicdes correspondentes para posteriormente agrupa-las de acordo com as premissas

correspondentes. O quadro 14 abaixo apresenta as proposi¢des da pesquisa.

Construto

01e 02

12

17e18

19,20e 22

Citacdo

- ) conhecimento
organizacional tem  dois
componentes: 0 componente
extensivo que esté relacionado
com 0 nimero de pessoas que
possuem o conhecimento, e 0
componente intensidade, que é
o nivel de conhecimento que
cada pessoa possuli.

- As organizagdes do
conhecimento possuem
algumas caracteristicas

principais como a qualificagdo
do corpo de colaboradores,
responsaveis pela conversao
da informagdo em
conhecimento.

A criagdo de  novos
conhecimentos depende do
aproveitamento dos insights,
das intuicbes e dos palpites
tacitos.

- A criacdo do conhecimento
organizacional é uma
interagdo continua e dindmica
entre o conhecimento tacito e
o explicito.

- A interacdo entre os dois
tipos de conhecimento é
chamado de conversdo do
conhecimento, através do
qual, o conhecimento tacito e
explicito se expande, tanto na

qualidade como na
quantidade.

- Os modos de conversdo do
conhecimento sdo
identificados como modelo
SECI: socializagdo,

externalizagdo, combinagdo e
internalizagdo.

- A interacdo dindmica e
continua entre o conhecimento
tacito e explicito, leva a um
contetdo do conhecimento

Autor

Mufoz-Seca
(2004);

Sveiby
(1998)

Nonaka
(1991)

Angeloni
(2010);

Nonaka et al
(2000)

Nonaka e
Takeuchi
(1997);

NO
Proposicao
Pro 01

Pro 02

Pro 03

Pro 04

Proposicao

A organizagdo do conhecimento
possui muitos colaboradores com
alto nivel de conhecimento
especifico e com habilidades para
conversdo da informacdo em
conhecimento.

S8o aproveitados os insights, as
intuicdes e os palpites tacitos na
criacdo de novos conhecimentos.

A criagdo do conhecimento na
organizacdo  ocorre com a
conversdo do conhecimento tacito e
explicito.

A conversdao do conhecimento em
uma organizacdo, leva a um
contelido de conhecimento
diferente identificados como
socializagdo, externalizacao,
combinacdo e internalizagdo ou
conhecimento experimental,
conceitual, de rotina e sistémico.
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23

27

28

31

diferente, sendo:
conhecimento compartilhado
(socializa¢do); conhecimento
conceitual  (externalizac&o);
conhecimento sistémico
(combinacdo) e conhecimento
operacional (internalizagdo).

- A base do processo de
criacdo do conhecimento séo
0s ativos do conhecimento.
Ativos de  conhecimento
experimental, conceitual, de
rotina e sistémico.

- O modelo “Ba” de criagao do
conhecimento, que significa o
lugar onde acontece um fato,
unifica o espago fisico, o
espaco virtual e o espaco
mental. O conceito chave na
compreensdo do modelo “Ba”
¢ a interacdo desses trés
espacos.

- O processo de criacdo do
conhecimento possui  cinco
fases: compartilhamento do
conhecimento técito, criagdo
de conceitos, justificacdo de
conceitos, construgdo de um
arquétipo e nivelacdo do
conhecimento.

- O segredo para a aquisicdo
do conhecimento t&cito é a

experiéncia. Sem  alguma
forma de experiéncia
compartilhada, é

extremamente dificil para uma
pessoa projetar-se no processo
de raciocinio do outro
individuo

- Cinco capacitores do
conhecimento que afetam
positivamente a criacdo do
conhecimento: capacitador 1 —
instalar a Visdo do
conhecimento; capacitador 2 —

gerenciar conversas;
capacitador 3 — mobilizar
ativistas do conhecimento;
capacitador 4 — criar o

contexto adequado; capacitdor
5 — globalizar o conhecimento
local.

- As organizagdes estdo diante
de um ambiente altamente
complexo em que a
imprevisibilidade é o elemento
que permeia todos  0s
contextos macro e
microorganizacional.

Nonaka et al
(2000)

Nonaka e
Konno
(1998)

Takeuchi e
Nonaka
(2008)

Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Von Krogh
et al (2001)

Stacey
(1996)

Pro 05

Pro 06

Pro 07

Pro 08

Pro 09
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Na criacdo do conhecimento é
importante o ambiente fisico,
virtual e mental da organizacéo.

O processo de criagdio do
conhecimento de uma organizacédo
¢ formado pelo compartilhamento
do conhecimento tacito, criagdo e
justificacéo de conceitos,
construcdo de um arquétipo e
nivelacdo do conhecimento.

A experiéncia compartilnada é a
forma utilizada para aquisicdo do
conhecimento tcito pela
organizacdo industrial.

A organizagdo precisa instalar a
visdo do conhecimento, gerenciar
conversas entre os colaboradores,
mobilizar ativistas do
conhecimento, criar 0 contexto
adequado e globalizar, transmitir o
conhecimento local para que ndo
prejudique a criacéo do
conhecimento.

O ambiente da organizagdo €
imprevisivel tanto no nivel macro e
microorganizacional.



41e42 - Os sistemas adaptativos Palazzo Pro 10
complexos sdo caracterizados (2004)
pela auto-organizagdo,ou seja,
a habilidade dos agentes de se
adaptar a0 meio em que se
encontram.
- A propriedade basica de um = Agostinho
SAC é a adaptacdo ao seu (2003)
ambiente.

43 - Os sistemas complexos Nobrega Pro 11

aprendem, auto-organizam-se, (1996)

e evoluem através da
habilidade de processar a
informac&o que chega de fora.

Quadro 14 — Proposi¢des de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

102

A auto-organizacdo da organizacao
possibilita a adaptacdo de seus
agentes ao meio em que se
encontram.

As informacBes externas séo
processadas pela organizagdo como
forma de aprender e auto-
organizar-se

Com a elaboracdo das proposices, foram formuladas as premissas com base na

revisao bibliografica fazendo a ligacdo entre a questdo principal da pesquisa e as proposicoes

selecionadas do quadro 14, agrupando as premissas e proposi¢cdes em dois polos de estudo,

para assim, formar a base orientadora do questionario integrante do roteiro da entrevista.

3.3.2.1 Premissa PRE 01 e Proposi¢des Associadas

Polo de Estudo 1 — Processo de Criagdo do Conhecimento nas empresas de celulose

Com o objetivo de descrever o processo de criacdo do conhecimento em cada empresa,

identificando como ocorrem a aquisicdo do conhecimento e o compartilhamento do

conhecimento, e 0s processos de conversao do conhecimento tacito e explicito, foi formulada

a seguinte premissa e suas proposic¢des associadas:

- Premissa PRE 1: Analisar como ocorre 0 processo de Criagdo do Conhecimento
nas empresas de celulose identificando o modelo utilizado (ANGELONI, 2010; NONAKA et
al, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; ALVARENGA et
al, 2007; SILVA, 2004; VON KROGH et al, 2001).

O quadro 15 apresenta as proposicdes associadas a premissa 1.

Proposicoes Associadas

Pro 01: A organizacdo do conhecimento possui muitos colaboradores
com alto nivel de conhecimento especifico e com habilidades para
conversdo da informacdo em conhecimento.

Autores

Mufioz-Seca,2004; Sveiby, 1998

Pro 02: S&o aproveitados os insights, as intuigdes e os palpites tacitos
na criagdo de novos conhecimentos.

Pro 03: A criacdo do conhecimento na organizacdo ocorre com a
conversdo do conhecimento tacito e explicito.

Pro 04: A conversdo do conhecimento em uma organizagdo, leva a um
contetido de conhecimento diferente identificados como socializagéo,

Nonaka, 1991
Angeloni,2010; Nonaka et al, 2000

Nonaka; Takeuchi, 1997; Nonaka et
al, 2000.
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externalizagcdo, combinagdo e internalizagdo ou conhecimento

experimental, conceitual, de rotina e sistémico.

Pro 05: Na criacdo do conhecimento é importante o ambiente fisico, Nonaka;Konno, 1998.
virtual e mental da organizacao.

Pro 06: O processo de criacdo do conhecimento de uma organizagdo é Takeuchi;Nonaka, 2008
formado pelo compartilhamento do conhecimento téacito, criacdo e

justificacdo de conceitos, construgdo de um arquétipo e nivelagdo do

conhecimento.

Pro 07: A experiéncia compartilhada é a forma utilizada para aquisicdo  Nonaka; Takeuchi, 1997
do conhecimento técito pela organizacéo industrial.

Quadro 15: Proposicoes associadas a premissa 1.
Fonte: elaborado pelo autor

3.3.2.2 Premissa PRE 02 e Proposi¢cdes Associadas

Polo de Estudo 2 — AcGes que as empresas de celulose adotam como forma de adaptacéo
do ambiente e dos conhecimentos organizacionais.

Com o objetivo de descrever a forma de monitoramento que as empresas utilizam para
acompanhar as previsdes e adaptagdes do ambiente e de seus mecanismos de atualiza¢do do
conhecimento foi formulada a seguinte premissa e suas proposicdes associadas:

- Premissa PRE 2: Identificar as acdes que as empresas de celulose adotam como
forma de adaptacdo do ambiente e dos conhecimentos organizacionais (OLIVEIRA;
REZENDE; CARVALHO, 2011; SILVEIRA et al, 2009; MORIN, 1994, 2005; MISCHEN;
JACKSON, 2008; AGOSTINHO, 2003; PALAZZO, 2004; SHERIF, 2006; FIALHO;
COELHO, 2002; AXELROD; COHEN, 2000; STACEY, 1996).

O quadro 16 apresenta as proposicOes associadas a premissa 2.

Proposicdes Associadas Autores

Pro 08: A organizagdo precisa instalar a visdo do conhecimento, Von Krogh et al, 2001
gerenciar conversas entre os colaboradores, mobilizar ativistas do

conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar, transmitir o

conhecimento local para que ndo prejudique a criagdo do

conhecimento.

Pro 09: O ambiente da organizagdo é imprevisivel tanto no nivel Stacey, 1996

macro e microorganizacional.

Pro 10: A auto-organizagdo da organizagdo possibilita a Pallazo,2004;Agostinho,2003
adaptacdo de seus agentes ao meio em que se encontram.

Pro 11: As informacBes externas sdo processadas pela Nobrega, 1996
organizagdo como forma de aprender e auto-organizar-se.

Quadro 16: ProposicOes associadas a premissa 2.
Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.3 Unidade de Anélise e Tipos de Estudos de Casos: Casos Multiplos.

A partir das proposi¢Ges determinadas da pesquisa foi definida a unidade de anélise
que esta ligada pelas questdes de estudo. A unidade de analise esté relacionada com o foco de
estudo de caso e ela pode ser um individuo, uma decisdo, uma profissdo ou outra entidade ou
fendmeno bem definido.

Segundo Biancolino (2010), a unidade de analise em um estudo exploratério auxilia na
definicdo dos limites da teoria, enquanto em um estudo explanatério confirma a adequacéo
com a teoria que esta sendo testada. A partir dos objetivos da pesquisa deve-se considerar
cuidadosamente a escolha da unidade de analise. De acordo com Yin (2010) em uma pesquisa
conduzida utilizando-se do método de estudos de casos, duas dimensdes devem ser
consideradas: o foco que seréd dado a analise do estudo e 0 nimero de casos que o compde.

Neste estudo, a unidade de analise empregada foram as empresas do setor de celulose,
na area da organizacdo onde ocorre a gestdo dos recursos humanos ou um setor de gestdo
especifico relacionado a gestdo do conhecimento. Foi analisado o organograma da
organizacdao para identificar qual o melhor setor e a pessoa responsavel para aplicar a
entrevista.

O método de estudos de caso propGe a realizacdo de uma analise profunda visando
obter conhecimento detalhado da unidade de analise. Segundo Yin (2010), a relacdo do
namero de casos e a utilizacdo do método de estudo de caso pode envolver tanto situacdes de
estudo de um Unico caso quanto situacBes de estudo de casos multiplos. O problema sob o
estudo preocupa-se mais em estabelecer as similaridades entre situacdes e, a partir dali,
estabelecer uma base para generalizagdo, justificando a generalizacdo de um caso para outro,
e muito mais do que para uma populacao de casos (BIANCOLINO, 2010).

Por meio do estudo de caso é possivel melhorar a compreensdo sobre determinado
assunto, permitindo o levantar hipdteses ou desenvolver novas teorias. Coleta e registra
informacBes sobre um ou varios objetos (organizacGes, empresas, comunidades, etc.) e pode
ser utilizado para descrever, explicar, avaliar e explorar fendmenos atuais que nao estdo sob o
controle do investigador. Como instrumento operacionalizador das entidades das unidades de
analise, o método de estudo de caso é uma pesquisa empirica que tem o objetivo de investigar
os fenbmenos em seu contexto real. (YIN, 2010).

Na escolha dos casos multiplos, Biancolino (2010) descreve alguns cuidados
importantes, com pensar primeiro nNos casos que Sejam tipicos ou representativos do

fendmeno, depois verificar os casos que sejam negativos ou ndo conformes ao fendmeno, e
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ainda, identificar os casos considerados excepcionais ou discrepantes. Os dois primeiros
critérios irdo possibilitar que o pesquisador determine os limites para determinar sua amostra
com base na variacdo dos aspectos relacionados ao objeto de estudo e o terceiro critério
possibilitard que o pesquisador qualifique seus resultados e especifique as variagdes ou
circunstancias sob as quais o fendomeno se manifesta (BIANCOLINO, 2010).

Miles e Huberman (1994), corroboram para a sele¢éo dos casos com uma lista critérios
de escolha dos casos. De acordo com 0s autores os critérios a serem analisados sdo: 1) a
amostra deve ser relevante para o quadro referencial e para as questdes de pesquisa; Il) os
casos escolhidos devem permitir uma comparagéo e possuir algum grau de generalizacéo; I11)
0 objeto de estudo deve ser identificado na amostra; 1V) as descri¢fes e explicacbes obtidas a
partir dos casos estudados devem apresentar uma similaridade com a vida real; V) os casos
selecionados devem ser viaveis, em relacdo ao acesso aos dados, o custo envolvido e o tempo
para coleta de dados (MILES; HUBERMAN, 1994).

Seguindo as questdes acima, para esta pesquisa foram escolhidas 5 (cinco) empresas
do setor de celulose. Seguindo a tabela 4, foram contatadas as empresas com capacidade de
produzir mais de uma tonelada de celulose, o que torna relevante para a questdo de pesquisa e
permite certo grau de generalizacao.

Devido a recusa de nove empresas em participar da pesquisa, foi contatada uma
empresa localizada no Uruguai, que apresenta as mesmas caracteristicas das empresas
brasileiras mantendo assim o mesmo grau de generalizacdo, para compor o quantitativo de 5

empresas estudadas.

3.3.3.1 Informacbes Preliminares das Empresas Pesquisadas

Empresa A

O inicio da construcdo e montagem industrial da empresa A foi realizada em 2010.
Com investimento inicial de R$ 6,2 bilhGes, a empresa atingiu a marca de 1 milhdo de
toneladas de celulose produzidas em outubro de 2013.

Seu complexo industrial e base florestal estdo localizados no Mato Grosso do Sul.
Também possui um viveiro em S&o Paulo, com capacidade de produgdo de 35 milhdes de
mudas ao ano. Distribui sua celulose para o Brasil e para 0 mundo sendo 90% da producgéo de
celulose € destinado ao mercado externo. Em 2014 a producdo total de celulose foi de 1

milhdo e 537 mil toneladas.
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A celulose produzida destina-se a varios segmentos, entre eles papéis especiais ou
térmicos, papel sanitario, embalagem e papel branco ou reprografico. Um grande diferencial
da empresa A é o seu parque industrial, construido por empresas tradicionais e reconhecidas
internacionalmente, com vantagens produtivas, competitivas e ambientais. A industria utiliza
as tecnologias mais inovadoras disponiveis no mercado.

A industria possui controle integrado de toda a operacdo industrial por meio de
sistemas automaticos e informatizados, que garantem a checagem de cada etapa da cadeia de
producdo. S&o sistemas inteligentes de gestdo que antecipam a identificagdo de falhas e
previnem incidentes.

Para se tornar uma empresa competitiva e inovadora, o foco de suas acGes apresentam
0s seguintes fundamentos:

- Sustentabilidade: Iniciativas e projetos na regido em que atua promovem o
desenvolvimento local, apoiada no equilibrio da sustentabilidade ambiental, social e
econémica. Oferece capacitacdo e forma méo de obra qualificada, gerando a insercédo social,
como é o caso do programa Minha Primeira Profissao.

- Tecnologia: Pesquisa e desenvolvimento de espécies de mudas mais produtivas,
garantindo matéria-prima de qualidade.

- Modernidade: Na inddstria, equipamentos mais modernos e fornecidos por empresas
reconhecidas no mercado mundial, elevado nivel de automacao e auto-suficiéncia de energia.

- Colaboradores: Equipe de alta performance, qualificada e em constante
desenvolvimento.

- Agilidade: Empresa agil e focada no atendimento a demanda crescente pela celulose
no mercado nacional e internacional.

A empresa atua orientada em pilares como competitividade, inovagéo, sustentabilidade
e valorizacdo de pessoas, com as melhores préaticas e padrGes de governanga corporativa,
politicas financeiras e de gestdo de riscos, alinhados a0 compromisso com seus acionistas e o
mercado em geral. Sdo trés frentes em que a Empresa avanca continuamente: pessoas,

processos e sistemas, com foco na melhoria do ambiente e controles internos.

Empresa B
Criada em 2009, a partir da compra da Aracruz Celulose S.A. pela Votorantim
Celulose e Papel S.A. (VCP), € uma companhia brasileira que procura atender, de forma

sustentavel, a crescente demanda global por produtos oriundos da floresta.
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Tem como objetivo garantir o fornecimento para a crescente demanda global por papel
de forma sustentavel. Seus clientes sdo os maiores fabricantes e distribuidores do produto nos
principais mercados consumidores, que agora incluem paises com grandes populagdes, como
a China. Nesse contexto, a empresa esta sempre contribuindo para uma sociedade sustentavel,
fornecendo com eficiéncia econémica e responsabilidade ambiental a matéria-prima preferida
para a fabricacao de tipos muito usados de papel: a celulose de eucalipto.

A empresa tem forte atuacdo no mercado externo, exportando para mais de 40 paises,
sendo 39% das vendas para Europa, 24% para Asia, 28% para América do Norte e 9% para
América Latina. Possui capacidade produtiva de 5,3 milhes de toneladas anuais de celulose,
com fabricas localizadas em Trés Lagoas (MS), Aracruz (ES), Jacarei (SP). Em 2014, a
unidade industrial da cidade de Trés Lagoas, MS, produziu 1 milhdo e 300 mil toneladas de
celulose.

Os principios que orientam o modelo de Governanca Corporativa da empresa sdo
transparéncia, clara definicdo de funcdes, independéncia da administracdo, alta qualidade do
corpo técnico e gerencial, equidade de tratamento aos acionistas, crescimento sustentavel e
prestacdo de contas; agir de forma empreendedora e inovadora, promovendo a melhoria
continua do modelo de gestdo e dos processos, produtos e servicos e garantir a exceléncia de
suas praticas e resultados por meio da qualificacdo e valorizacdo dos profissionais, unido de
esforcos internos e externos e pelo exercicio responsavel da lideranca.

O desenvolvimento tecnoldgico € um dos fatores que contribuem para a lideranca da
empresa B no mercado de celulose de eucalipto, garantindo alta produtividade dos plantios e
qualidade superior da celulose produzida. A empresa possui um Centro de Tecnologia que
busca a exceléncia operacional, a satisfacdo dos clientes e a antecipacdo das exigéncias do
mercado, sob a Otica da inovacdo, do desenvolvimento sustentadvel e do atendimento das

exigéncias legais.

Empresa C

A trajetdria dessa empresa de raizes baianas iniciou-se quando a Veracruz Florestal,
entdo subsidiaria da Odebrecht, comecou a comprar terras na regido, ja& em 1991. Naquele
ano, foram plantadas as primeiras mudas de eucalipto. Em 1996, a empresa C obteve a licenca
ambiental para o projeto da fabrica de celulose. A empresa é fruto da parceria de duas lideres
internacionais no setor de celulose e papel, a brasileira Fibria (50%) e a sueco-finlandesa
Stora Enso (50%).
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A implantacdo da empresa C representou 0 maior investimento privado feito no Brasil
nos ultimos anos. O total de recursos, da ordem de US$ 1,2 bilhdo, inclui a formacdo e
manutencdo dos plantios de eucalipto, adequacéo da infra-estrutura e a construcéo da fabrica.
A execucdo do projeto industrial contou com a experiéncia internacional e o conhecimento
tecnoldgico dos acionistas Fibria e Stora Enso.

A nova fabrica, que comecou sua operagdes em 2005, é considerada uma das
industrias mais avancadas do mundo no setor, produzindo uma fibra de celulose altamente
qualificada. Mas o compromisso do empreendimento vai além da busca pela exceléncia do
produto final. Respeitar o meio ambiente, gerar emprego e renda as comunidades locais,
promover a melhoria da qualidade de vida da populacéo e gerar o desenvolvimento seguindo
principios de sustentabilidade sdo as metas da empresa C.

A emprersa esta localizada no Extremo Sul da Bahia. Suas operagdes estdo em uma
regido que abrange 0s municipios de Eundpolis, Canavieiras, Belmonte, Guaratinga, Itabela,
Itagimirim, Itapebi, Mascote, Porto Seguro e Santa Cruz Cabralia. A fabrica, onde se
concentram as operacOes industriais, localiza-se entre Eunapolis e Belmonte, ocupando uma
area total de 1.200.000 m2. Com uma producdo anual de 1.112.500 tonelas/ano de celulose
branqueada, a empresa atua no mercado externo exportando aproximadamente 70% da sua
producao.

Cada etapa do processo de fabricacdo de celulose possui indicadores de desempenho
que contribuem para o atendimento da meta de qualidade estabelecida. O Controle Técnico
acompanha/monitora continuamente a qualidade do produto, fornecendo informacdes precisas
e de modo continuo para as areas operacionais de forma a possibilitar acGes e ajustes de

processo.

Empresa D

A empresa D pertence ao grupo chileno CMPC — Compariia Manufacturera de Papeles
y Cartones, é uma empresa galcha presente no mercado internacional de celulose de fibra
curta de eucalipto. Sua fabrica localiza-se no municipio de Guaiba, ocupando uma area de 106
hectares, e com investimentos no cultivo de florestas como fonte de suprimento de materia-
prima sustentavel, contribuindo com o desenvolvimento do Estado do Rio Grande do Sul e
seus cidadéos.

A empresa D tem como premissa desenvolver um trabalho de maneira comprometida e

responsavel, através da geracdo de empregos, proporcionando rentabilidade aos seus
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acionistas, fabricando produtos de qualidade, educando e capacitando seus colaboradores e
parceiros, sem nunca descuidar do meio ambiente.

No Brasil, iniciou suas operacfes em 2009, quando a Unidade Guaiba da Aracruz
Celulose assinou o compromisso de venda para a CMPC, originando assim a empresa D.
Fornece para o mercado mundial a celulose branqueada de eucalipto e de papel para
impressdo e escrita, ela considera que a qualidade de seus produtos e de seus servigos sao
providos pelo desempenho de suas operacdes e gestdo sustentavel de seu negdcio, tendo uma
politica de gestdo fundamentada principios que direcionam todas as suas estratégias, sendo 0s
seguintes principais principio:

- Gestdo orientada pela exceléncia operacional focada em resultados com melhoria
continua;

- Uso sustentavel dos recursos naturais e a¢fes de prevencdo e controle dos impactos
ambientais;

- Relacionamento ético e comunicacdo transparente com as partes interessadas;

- Pessoas capacitadas, motivadas e aptas para realizar projetos eficazmente conforme
as estratégias da empresa;

-Desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias inovadoras e competitivas.

Em 2014, produziu 1 milhdo 750 mil toneladas de celulose branqueada, das quais 1
milhdo de toneladas foram exportadas através de embarque pelo porto pablico de Rio Grande,
para 0s continentes: asiatico, europeu e também paises da América Latina.

A empresa D com uma politica de gestdo por competéncias, dividida entre o setor de
desenvolvimento de recursos humanos e os gestores das areas, além de buscar atender seus
colaboradores com um programa especifico de capacitacdo e desenvolvimento de recursos
humanos que e uma estrutura de seguranca do trabalho baseada na melhoria permanente e nas

mais avancgadas tecnologias disponiveis, tanto na area florestal quanto industrial.

Empresa E

A unido de duas grandes organizacfes do setor florestal, a chilena Arauco e a sueco-
filandeza Stora Enso, no Uruguai no ano de 2009, resultou na fundacdo da empresa E. A
empresa nasceu com o objetivo de produzir e exportar fibra de celulose de Eucalipto aos
principais mercados mundiais, operando de forma eficiente e sustentavel desde o ponto de

vista ambiental, econdmico e social.
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Com forte investimento em tecnologia, pesquisa e melhorias nas plantagcdes das
florestas, a empresa possui uma base florestal sustentavel para abastecer sua inddstria de
producdo de celulose, localizada na cidade de Colonia.

A empresa possui um complexo industrial com as mais exigentes praticas e no cuidado
do meio ambiente e seguranga. Seu complexo industrial ¢ formado por uma planta de
producdo de celulose de ultima geracdo, uma unidade geradora de energia a partir da
biomassa e um terminal portuario para exportacdo da celulose e entrada de insumos.

Na empresa E trabalham 650 pessoas nas diversa areas de conhecimento como na
melhoria genética, silvicultura, operacdes de logistica fluvial e terrestre, na operacionalizacdo
industrial e na complexa administracdo empresarial. Com uma capacidade de producéo de
1.3000.000 toneladas ao ano, a empresa atende aos mercados da Asia, Europa e América do
Norte.

A empresa adota uma politica de gestdo onde busca promover uma gestao responsavel
de acordo com sua estratégia de sustentabilidade, delineada por principios como: gestdo
proativa, conduta empresarial responsavel, responsabilidade ambiental, contribuicdo com o
desenvolvimento local, comunicacéo e dialogo.

O quadro 17 relaciona os principais dados comparativos entre as empresas

pesquisadas.

Empresa Localizagdo = Quantidade Producéo Inicio das Mercado
Colaboradores Anual Operacoes Externo
A Mato Grosso 2.800 1.535.000 t. 2013 América do
do Sul Norte
Europa
Asia
B Mato Grosso 2.300 1.300.000 t. 2009 Europa
do Sul Asia
América Latina
América do
Norte
C Bahia 850 1.112.500 t. 2005 Europa
Asia
D Rio Grande 752 1.750.000 t. 2009 Asia
do Sul Europa
América Latina
E Uruguai 650 1.300.000 t. 2009 América do
Norte
Asia

Europa
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Quadro 17: caracteristicas das empresas de celulose pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor

3.3.4 Construindo o construto da pesquisa

De acordo com Martins e Theophilo (2007), o construto possui um significado
construido intencionalmente a partir de um determinado marco tedrico, devendo ser definido
de tal forma que permita ser delimitado, traduzido em proporcées particulares observaveis e
mensuraveis. Os construtos, ou construcGes, sdo dotados da chamada existéncia sistémica,
isto é, do modo de existéncia proprio de uma entidade cujas descricdes sao analiticas no
ambito de um sistema de proposicoes.

Nos termos deste estudo em particular, define-se “construto final” o protocolo de
pesquisa final utilizado para operacionalizar a unidade de analise da pesquisa utilizando-se o
método de estudo de casos multiplos. No contexto de um estudo de caso, o protocolo de
pesquisa € um instrumento orientador e regulador da conducdo da estratégia de pesquisa
(MARTINS, 2006).

Em concordancia com estas colocacdes, apos a etapa de revisdo da literatura, a tatica
metodoldgica empregada neste estudo levou em consideracdo o fato de que o protocolo de
pesquisa final deveria ser desenvolvido com o objetivo de tornar-se um instrumento capaz de
proporcionar uma investigacdo real dos fendmenos observados, de acordo com a visdo de
Abbagnano (1970) apud Biancolino (2010), de acordo com a qual o protocolo de pesquisa
deve: (1) resumir os fatos observados (na literatura), (2) constituir um objeto ideal para a
pesquisa, isto é, promover o progresso da observacdo e (3) constituir a base para previsao e a
explicagéo dos fatos.

Segundo Yin (2010), o protocolo de pesquisa é um instrumento de grande valor para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, por esse motivo, 0 mesmo recebeu
toda a atencdo de carater metodoldgico, atribuindo-se a pesquisa um conjunto de atividades
operacionais especialmente voltadas para ndo sé aprimorar e validar um conjunto inicial de
questdes relacionadas aos polos tedricos desenvolvidos durante a revisao bibliografica como
também para buscar as necessarias contribui¢cées empiricas para a formulagdo das proposicdes
e questdes finais da pesquisa.

A consolidagdo do fluxo das atividades componentes da pesquisa de campo esta

demonstrada na figura 9.



112

Reviséo Bibliografia [ Polos Teéricos

l ‘,

LR UG Pro :::n;::;:azricas
Analise P "l
Elaboragdo Roteiro
de Perguntas
\ 4
Estudo de Casos Questionario de
Mailtiplos (5) < Pesquisa Final

Figura 9: Construto da pesquisa de campo.
Fonte: elaborado pelo autor

3.3.5 Coleta de dados

De acordo com Biancolino (2010), a utilizacdo de questionarios formados por
perguntas abertas tem o intuito de permitir o livre fluxo de idéias do entrevistado, de acordo
com a natureza exploratéria da pesquisa, ou seja, gerar a possibilidade da descoberta de novas
idéias em cada um dos assuntos pesquisados.

O processo de coleta de dados que tem como finalidade viabilizar o estudo de casos
multiplos, foi executado através de entrevistas presenciais. As entrevistas presenciais foram
gravadas em meio digital, incluindo as anota¢des realizadas manualmente pelo pesquisador,
simultaneamente a conducdo das entrevistas e de forma complementar. As gravacdes fazem
parte do banco de dados da pesquisa e serviram para que o pesquisador puder ndo s6
transcrever os trechos da entrevista que sejam utilizados na elaboragdo do relatério de estudos

de caso, como voltar ao tema quando alguma davida se fizer presente.

3.3.5.1 Dificuldades e limitagdes da coleta de dados
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Para se chegar até a quantidade desejada de 5 empresas pesquisadas, de um total de 10
empresas, primeiramente foram realizados contatos telefénicos e o envio de e-mail para os
setores responsaveis para sua autorizacdo para posteriormente agendar as entrevistas nas
empresas.

A primeira dificuldade da pesquisa apresentada foi a demora para a confirmacéo do
primeiro contato, em algumas empresas levou mais de 1 més. A segunda dificuldade esta
relacionada com a impossibilidade de entrar em contato com o setor da empresa que poderia
participar da entrevista e, na maioria das empresas, ndo foi permitida a ida a empresa para
obter a autorizacdo e agendar a entrevista. Outra dificuldade importante foi que, ainda que
autorizada a entrevista, depois de uns dias, a visita a empresa foi cancelada pela falta de
pessoas aptas a responder ao questionario.

As entrevistas foram realizadas com uma limitagdo de tempo e pessoal. Foi
determinado o tempo de duracdo da entrevista e posto a disposi¢cdo apenas uma pessoa para
responder as questdes do questionario. Essa limitacdo fez adotar como estratégia para a coleta
de dados em aprofundar o quanto possivel as respostas dos entrevistados e posteriormente
realizar contato telefnicos, envio de e-mails para maiores esclarecimentos e complementacéo
das respostas, como também o envio de relatérios e registros em arquivos autorizados que
demonstram o conhecimento explicito da empresa e outros coletados diretamente da intranet
da empresa.

O detalhamento dos perfis profissionais e dos métodos de coleta de dados empregados
em cada empresa participante da pesquisa esta expresso no quadro 18.

Empresa - Perfil do entrevistado Data Contato Método de coleta de dados
- Area de atuacdo Data da
Entrevista

A - Gerente de Pessoas e 03/02/2015 Entrevista estruturada, através de
Servigos observacdo direta, formada por perguntas
- Recursos Humanos 25/02/2015 abertas, gravada em meio digital com a

aquiescéncia do entrevistado.

B - Coordenadora de 05/02/2015 Entrevista estruturada, através de
Desenvolvimento observacdo direta, formada por perguntas
Humano e Operacional abertas, gravada em meio digital com a
- Recursos Humanos 06/03/2015 aquiescéncia do entrevistado.

C - Especialista em 10/03/2015 Entrevista estruturada, através de
Desenvolvimento observagio direta, formada por perguntas
Organizacional abertas, gravada em meio digital com a
- Recursos Humanos 08/04/2015 aquiescéncia do entrevistado.

D - Especialista em Sistema 07/04/2015 Entrevista estruturada, através de
de Gestao observagio direta, formada por perguntas
- Recursos Humanos abertas, gravada em meio digital com a

29/06/2015 aquiescéncia do entrevistado.
E - Gerente de Recursos 12/03/2015 Entrevista estruturada, através de

Humanos observagio direta, formada por perguntas
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- Recursos Humanos abertas, gravada em meio digital com a
30/04/2015 aquiescéncia do entrevistado.
Quadro 18 — Detalhamento dos perfis profissionais e dos métodos de coleta de dados empregados na
conducéo do estudo de casos .
Fonte: dados da pesquisa

Algumas precaucles foram tomadas antes e a apds a submissdo das questbes aos
entrevistados de cada uma das empresas participantes:

a)  ApOls obter a concordancia em participar da pesquisa por parte do entrevistado, foi
realizado um contato telefonico prévio com o mesmo a fim de esclarecer o proposito
geral da pesquisa, 0 método de coleta de dados utilizado, a questdo principal e os
objetivos da pesquisa, bem como a contextualizacdo do assunto a ser pesquisado.
Somente ap0Os estes procedimentos serem realizados, iniciou-se 0 processo de
agendamento da data da pesquisa e a escolha da pessoa apta a responder as perguntas;

b)  Apoés a realizagdo das entrevistas, foi efetuado um novo contato telefénico com o
entrevistado para que davidas de ambas as partes fossem sanadas, proporcionando a

aderéncia entre o tipo de informacéo requisitada e o tipo da informacao recebida.

3.3.5.2 Roteiro para a entrevista

Com as proposicOes tedricas selecionadas com o objetivo de atender a questdo de
pesquisa, foram formados grupos de questdes, divididas em dois pdlos distintos, aderentes as
premissas do estudo. As questBes passaram a estar alinhadas as proposi¢des da pesquisa, em
um formato mais légico e ordenado.

A figura 10 reflete a estruturacdo do roteiro de entrevista para a condugdo das

atividades de campo do estudo de casos multiplos.

Grup9 ge (RERESED Grupo de
questoes Modelo de adaptacdo do questdes
referentes as Processo de Ambiente e referentes as
gg%i‘gﬁ?:: — Criagdo do Conhecimento ™ Proposigdes
derivadas Conhecimento — Organizaciona de I_’equIsa
da Premissa Processo de Criagdo 0 derivadas
do Conhecimentoea | da Premissa

Complexidade do
Ambiente da
Indastria de Celulose
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Figura 10: Estrutura para elaboracéo do roteiro de entrevistas aplicado ao estudo de casos multiplos.
Fonte: elaborado pelo autor

3.3.6 Técnica de Analise dos dados

Segundo Yin (2010, p.154) “a analise de dados consiste N0 exame, na categorizagéo,
na tabulagéo, no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma, para tirar conclusdes
baseadas empiricamente”.

De acordo com o Martins e Theophilo (2007), a analise de dados consiste em
examinar, classificar e categorizar os dados, opinides e informacGes coletadas, ou seja, a partir
das proposicOes, teoria preliminar e resultados encontrados, construir uma teoria que ajude a
explicar o fenbmeno sob estudo. A andlise de um Estudo de Caso deve deixar claro que todas
as evidéncias relevantes foram abordadas e deram sustentacdo as proposicGes que
parametrizaram toda a investigacdo. A qualidade das analises sera notada pelo tratamento e
discussdo das principais interpretacdes concorrentes, bem como pela exposi¢do dos aspectos
mais significativos do caso sob estudo e de possiveis lagcos com outras pesquisas
assemelhadas (EISENHARDT, 1989).

Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade particularmente dificil,
pois as estratégias e as técnicas de analise ndo tém sido muito bem definidas. De acordo com
esta visdo, cada estudo de caso deve se esforcar para ter uma estratégia analitica geral —
estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por qué. As evidéncias de um estudo
podem analisadas de trés maneiras: com base na analise de proposicGes tedricas, com base em
explanagdes concorrentes e desenvolvendo descricdes de caso. Com base nestas estratégias,
cinco técnicas especificas de analise podem ser utilizadas: adequacdo ao padrdo, construcdo
da explanacdo, analise de séries temporais, modelos 16gicos e sintese de casos cruzados (YIN,
2010).

Nesta pesquisa, a estratégia geral de analise que foi utilizada é a de proposicdes
tedricas. De acordo com Yin (2010):

A primeira e mais preferida estratégia é seguir as proposicOes teoricas que
levaram ao seu estudo de caso. Os objetivos e 0 projeto originais do estudo
basearam-se, presumivelmente, em proposicdes que, por sua vez refletiram o
conjunto de questfes da pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o
assunto e as novas proposicdes e hipoteses que possam surgir. As
proposicdes dariam forma ao plano da coleta de dados e, por conseguinte,
estabeleceriam a prioridade as estratégias analiticas relevantes.[...]
Evidentemente, a proposi¢do ajuda a pér em foco certos dados e ignorar
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outros. [...] Ela também ajuda a organizar todo o estudo de caso e a definir
explanacdes alternativas a serem examinadas (YIN, 2010, p. 158-159).

Seguindo estas colocacBes e a apresentacdo dos topicos que ddo forma ao
delineamento desta pesquisa, a estrutura da pesquisa esta unida a uma ligacao entre a questao
de pesquisa, a revisdo bibliografica, o estabelecimento de premissas e a definicdo das
proposicdes teoricas do estudo, pilares da estratégia de analise das evidéncias desta pesquisa.

Yin (2010) define cinco técnicas analiticas destacando que “nenhuma das técnicas
analiticas deve ser considerada facil de usar e todas necessitardo de muita pratica para serem
utilizadas com eficacia.” No entanto, sua pratica culminara com estudos de casos robustos e
de qualidade. Séo elas:

(1) Combinagdo de padrdo: compara um padrdo baseado empiricamente com um
padrdo previsto, ou varios padrées alternativos.

(2) Construcdo da explanacdo: os dados do estudo de caso sdo analisados e uma
explanacao sobre o caso € construida.

(3) Analise de séries temporais: conducdo de uma analise de séries temporais.

(4) Modelos lo6gicos: técnica analitica que consiste em combinar eventos
empiricamente observados com eventos teoricamente previstos.

(5) Sintese cruzada dos casos: analise realizada pelo cruzamento das descobertas
entre VAarios casos.

Com isso, a técnica de analise dos dados utilizada foi a de sintese de casos cruzados.
Segundo Yin (2010):

A técnica da sintese de casos cruzados se aplica especificamente a anélise de
casos multiplos. [...] A técnica é especialmente importante se [...] 0 estudo de
caso consistir em, pelo menos, dois casos. [...] Podem-se realizar sinteses de
casos cruzados [...] se estudos de casos individuais foram feitos como parte
pré-definida no mesmo estudo [...] a técnica trata cada estudo de caso
individual como um estudo separado (YIN, 2010, p. 184).

Diante do exposto, foram atendidos todos os requisitos necessarios para a utilizacao
desta técnica de andlise, ja que a pesquisa tratou de estudos de casos maltiplos e cada estudo
de caso conduzido de maneira independente dos demais, de forma homogénea e com base na
abordagem da replicacdo teorica, onde se espera que surjam diferencas entre os resultados da

analise dos casos, efetuado de modo cruzado.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com base em evidéncias colhidas através da revisdo bibliografica previamente
desenvolvida, o presente estudo de casos multiplos, teve como objetivo, através das
premissas, proposicdes e questdes de pesquisa desenvolvidas para este fim, buscar respostas a
questdo principal de pesquisa, problema deste estudo. Buscou identificar através de
observacdes empiricas 0 processo de criacdo do conhecimento utilizado pelas empresas de
celulose que possibilite acompanhar as adaptacdes do seu ambiente e que traga vantagem
competitiva para a empresa. O estudo de casos multiplos foi realizado entre os meses de

fevereiro e junho de 2015.

4.1 Analise das Proposicoes de Pesquisa

Como ja demonstrado anteriormente, a partir da formulacdo do problema de pesquisa
foi possivel delinear dois polos de proposicdes de estudo, cada um deles associado a uma
determinada vertente tedrica relacionada a questdo principal da pesquisa. No total
formularam-se onze proposicOes de estudo. As proposicOes de pesquisa, neste estudo,
possuem seu substrato nos aspectos mais relevantes derivados da revisao bibliogréfica deste
estudo.

Com isso, uma vez determinadas e a partir das proposi¢cfes de pesquisa pré-
elaboradas, sucedeu-se um segundo desdobramento das mesmas, resultando em um conjunto
de questbes de pesquisa as quais tiveram por finalidade instrumentalizar a observacao
empirica relacionadas: (a) diretamente as proposi¢cGes da pesquisa; (b) indiretamente as
premissas da pesquisa e por fim (c) a questdo principal deste estudo.

Uma vez que cada questdo buscou esclarecer um determinado conceito relacionado a
sua proposicdo origindria, cada questdo da pesquisa carrega consigo de forma embutida os
mecanismos e formas de criacdo, aquisicdo e compartilhamento de conhecimento tacito e
explicito bem como as agdes de monitoramento do conhecimento externo para fazer as
previsdes e adaptacGes do seu ambiente competitivo.

A estrutura utilizada para efetuar o cruzamento das informacgdes colhidas nas
empresas, com base na aplicagdo do protocolo de pesquisa, segue a seguinte ordenagao:

a) Apresentacdo da proposicao de estudo;

b) Apresentacdo das questdes apresentadas a area de Recursos Humanos;

¢) Relato das informagdes colhidas nas entrevistas, por empresa;
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d) Resumo da anélise dos dados cruzados face as informacGes colhidas em pesquisa
de campo, através de quadro comparativo;
e) Redacéo da analise preliminar da proposicdo correspondente.
Assim, apo6s a realizagdo deste procedimento para cada questdo da pesquisa, efetuou-
se a analise preliminar a proposicdo de estudo equivalente. Em seguida, realizou-se uma
conclusdo parcial dos fendmenos observados relacionados a cada um dos dois polos de

estudo, para efeito de proporcionar subsidios para a redacdo da concluséo final da pesquisa.

4.1.1 POLO 1 - Processo de criagio do conhecimento nas empresas de celulose.

4.1.1.1 Proposicao de Pesquisa 1 (Pro 01)

4.1.1.1.1 Questao de Pesquisa 01 (Q.01)

Proposicdo de estudo (Pro 01) A organizagdo do conhecimento possui muitos colaboradores com alto
nivel de conhecimento especifico e com habilidades para conversdo da
informagdo em conhecimento ( MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004;
SVEIBY, 1998).

Questéo de Pesquisa (Q. 01) Qual propor¢do da forca de trabalho da empresa (funcionérios,
colaboradores) vocé estima que possuem fungfes cuja atividade lida
com trabalho baseado em conhecimento, hdo manual e rotineiro?

Quadro 19: Parametros relacionados a analise cruzada referente a questéo 01
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 01 — Empresa A

Para o entrevistado cerca de 20% dos colaboradores trabalhnam em fungdes que utilizam o
conhecimento, segundo o entrevistado “todo pessoal que venho para a industria foi treinada
antes de iniciar as atividades, todo o contingente passou por treinamento”.

Respostas a questdo 01 — Empresa B

Segundo a entrevistada é cerca de 80% dos profissionais préprios, “devido a especificidade
das atividades do segmento de celulose, os empregados que desempenham atividades nas
operacdes industrial e florestal necessitam do desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento
e competéncias técnicas que ndo sejam categorizadas como manual e rotineiro”. Para a
entrevistada, os outros 20% sao os administrativos, areas de staff, que ndo é uma formagéo téo
técnica especialista, € uma pessoa mais generalista, onde uma graduacdo externa ou

experiéncia anterior ja validam eles para a funcgéo.
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Respostas a questdo 01 — Empresa C

Para a entrevistada cerca de 20% do pessoal trabalham com fungdes de gerenciamento, onde o
conhecimento € o recurso principal, segunda ela “na industria de celulose a funcéo técnica-
operacional é mais utilizada, cerca de 80% dos colaboradores”.

Respostas a questdo 01 — Empresa D

Para o entrevistado, todas as atividades realizadas na organizacdo sdo baseadas no
conhecimento, seja ele tacito ou explicito. “Ao considerarmos sob esta abordagem, 100% dos
postos de trabalho estdo fundamentados na realizacdo de atividades onde o “pensar” deve
estar presente, com diferentes graus de aprofundamento de acordo com as exigéncias de cada
atividade”. O entrevistado pondera ainda que as atividades que sejam consideradas rotineiras
necessitam de conhecimentos diferentes para suportar a tomada de decisdo, “mesmo que estas
estejam parametrizadas ou orientadas com base no aprendizado e experiéncias anteriores” .
Respostas a questdo 01 — Empresa E

Entre 25% e 30% dos colaboradores trabalham em func¢des cujo recurso conhecimento € o
mais importante. Segundo o entrevistado ““ para o restante dos colaboradores , que realizam
atividades de tarefas manuais/rotineiras, é requisito indispensavel o desenvolvimento de

atividades baseadas na capacitagdo e gestdao do conhecimento”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questdo 01

Apos a analise das respostas associadas a questdo 01, é possivel conclui que a maioria
das empresas considera uma pequena parte de seus colaboradores com habilidades para
converter a informacdo em conhecimento. A maioria dos colaboradores nas empresas de
celulose trabalha na funcdo técnica-operacional. O conhecimento da empresa € mais uma
ferramenta ou recurso entre outros, e ndo o foco da empresa.

Pode-se perceber a dificuldade de diferenciar a funcdo gerencial, cujo conhecimento é
o principal recurso utilizado, da funcao técnica/operacional. Foi 0 que ocorreu com a empresa
D, pelo fato, de que, quando o entrevistado cita “pensar” na realiza¢do de uma atividade, ¢ o
conhecimento habitual (saber como) e o conhecimento cientifico (saber por que) que ele esta
se referindo. Desta forma, para o entrevistado da empresa D, todos os colaboradores da
empresa possuem um nivel de conhecimento mais técnico/operacional.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 01,

pode ser analisada no quadro 20.
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Empresa Colaboradores com habilidades para Colaboradores com conhecimento
conversdo da informagdo em conhecimento técnico operacional.
A 20% 80%
B 20% 80%
C 20% 80%
D 0% 100%
E 30% 70%

Quadro 20: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 01
Fonte: dados da pesquisa

Analises preliminares relacionadas a proposicdo 1 (Pro 01): A organizacdo do
conhecimento possui muitos colaboradores com alto nivel de conhecimento especifico e com
habilidades para conversdo da informacdo em conhecimento ( MUNOZ-SECA;RIVEROLA,
2004; SVEIBY, 1998).

De acordo com a analise das informacdes dos entrevistados, neste primeiro momento,
as empresas de celulose ndo se classificam como uma organizacdo do conhecimento por dois
aspectos: o primeiro esta relacionado com o componente intensidade do conhecimento
organizacional, que € o nivel de conhecimento de cada pessoa, que, segundo Mufioz-Seca e
Riverola (2004), a organizacdo do conhecimento concentra suas acdes em aumentar o nivel de
seu conhecimento individual no seu aspecto intensivo. O que mais se observa nas empresas de
celulose é o componente extensivo do conhecimento, que esta relacionado com o nimero de
pessoas que possuem o conhecimento.

O segundo aspecto esta relacionado com dois principios da organizacdo do
conhecimento (SVEIBY, 1998) que ndo identificam as empresas de celulose. Por
apresentarem maior nimero de colaboradores com conhecimento técnico/operacional, 0s
principio da producdo: os trabalhadores do conhecimento convertem o conhecimento em
estruturas intangiveis; e o principio da manifestacdo da producdo: estruturas intangiveis; nao

se aplicam nas empresas pesquisadas.

4.1.1.2 Proposicao de Pesquisa 2 (Pro 02)
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4.1.1.2.1 Questao de Pesquisa 02 (Q.02)

Proposicao de estudo (Pro 02) Sdo aproveitados os insights, as intui¢des e os palpites técitos na criagdo
de novos conhecimentos (NONAKA, 1991).

Questdo de Pesquisa (Q. 02) A organizagdo possui um plano de aprendizagem (plano de capacitacdo)
para a criacio de novos conhecimentos? E aplicado para toda a
organizacdo, para cada unidade em separado ou para cada funcionario
individualmente?

Quadro 21: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questdo 02
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 02 — Empresa A

A empresa 1 possui um plano de treinamento anual, onde sdo levantadas as necessidades das
pessoas, seja na area de operagdo como na administragdo. “Dependendo das necessidades das
pessoas pode ser individual, coletivo ou misto, depende da atuacdo de cada colaborador”.
Nos treinamentos ocorre uma interacdo entre os participantes de setores diferentes, além dos
treinamentos especificos, também estdo voltados para habilidades e competéncia interpessoal.
Respostas a questdo 02 — Empresa B

Segundo a entrevistada, a empresa possui uma Matriz de Treinamentos Funcionais,
corporativa, que identifica os treinamentos e/ou conhecimentos essenciais para o desempenho
das atividades especificas de cada funcdo. Para ela, “alguns treinamentos sdo identificados
por indicacdo ou eleicdo, o gestor da area identifica a necessidade ou conhecimento
necessario para a formagdo do seu colaborador™.

Respostas a questdo 02 — Empresa C

Segundo a entrevistada “a cada avalia¢do individual é identificado um novo plano de
capacitacéo para cada funcionario individualmente”. Ela afirma que a empresa busca dentro
do plano de aprendizagem novos conhecimentos e melhorias no desempenho dos
funcionarios.

Respostas a questdo 02 — Empresa D

A empresa D possui um plano/processo de capacitacdo, um plano de aprendizagem aplicado
para toda a organizacdo. Na elaboracdo do plano é considerado as necessidades dos processos
frente as estratégias estabelecidas e resultados pretendidos. Para o entrevistado “as pessoas a
serem capacitadas sdo consideradas neste processo de acordo com sua capacidade de
absorver as novas informacGes e posteriormente internaliza-las na organizagdo. Esta
sistematica estd documentada através de procedimentos especificos do processo Gerir

Pessoas”.
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Respostas a questdo 02 — Empresa E

A empresa tem o Plano Anual de Capacitacdo, que “abarca tanto temas técnicos como de
competéncias pessoais e todos os colaboradores da organizagdo participam”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questao. 02

Ap0s a analise das respostas associadas a questdo 02, pode-se concluir que todas as
empresas possuem um plano de treinamento ou capacitacdo de periodicidade anual para todos
os colaboradores e podem ser individual e por setores. Nas empresas B e D, os planos fazem
parte de um programa especifico, como a Matriz de Treinamentos e o processo Gerir Pessoas,
respectivamente.

Em todas as empresas, o principal fator para a realizacdo dos treinamentos foi a
necessidade dos colaboradores em melhorar o seu desempenho. Sdo necessidades de novas
habilidades, competéncia interpessoal, novos conhecimentos, novas informagdes e novas
técnicas. O que demonstra uma aprendizagem continua por parte das empresas, como forma
de desenvolvimento pessoal e organizacional, sendo o aprender a aprender uma postura ndo
apenas individual, mas também coletiva e organizacional.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 02,
pode ser analisada no quadro 22.

Empresa Plano de Aprendizagem para Toda organizacao e/ou Por setores e/ou
criacdo do conhecimento Individualmente Equipe
A Executa Ambos Ambos
B Executa Individualmente Por setor
C Executa Individualmente Por setor
D Executa Toda organizagédo Por setor
E Executa Ambos Por setor

Quadro 22: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 02
Fonte: dados da pesquisa

4.1.1.2.2 Questao de Pesquisa 03 (Q.03)

Proposicdo de estudo (Pro 02) Séo aproveitados os insights, as intui¢des e os palpites tacitos na criacéo
de novos conhecimentos (NONAKA, 1991).
Questéo de Pesquisa (Q. 03) Quais métodos a organizagao utiliza para capturar conhecimento?

Quadro 23 : Parametros relacionados a analise cruzada referente a questdo 03
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 03 — Empresa A
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O entrevistado destacou dois métodos, a técnica de “brainstorming”, “que é feito quando vocé
precisa solucionar as vez um guep, que esta ocorrendo no processo e Nao consegue
identificar a causa”. O segundo método € a préatica de observacdo, mais utilizada pelo pessoal
da engenharia, “é feito por pessoas que tem um conhecimento maior do processo”. Outros
métodos forma citados, como: compartilhar experiéncias com fornecedores e clientes, dialogo
com os concorrentes e compartilhar experiéncia por trabalho em equipe.

Respostas a questdo 03 — Empresa B

Um método importante segundo a entrevista € o compartilhamento de experiéncias com
fornecedores e clientes, para ela “o fornecedor do equipamento vem para dar continuidade a
aprendizagem prética, onde é apresentado os manuais, a forma de operacdo e isso acaba
sendo continuo principalmente quando agente tem uma contratacdo de um numero maior de
pessoas, uma mudanga operacional e na contratagdo e compra de novas tecnologias”. Outro
método utilizado é o diadlogo com os concorrentes, uma troca ativa, que pode ocorrer na
realizacdo de treinamentos numa forma de sinergia. A entrevista destaca que “agente entende
gue ha uma concorréncia de mercado, mas a inteligéncia pode ser compartilhada, ndo é uma
ameaga nesse sentido”. Técnicas de “brainstorming” e troca de experiéncias por trabalho em
equipe sdo outros métodos utilizados pela empresa.

Respostas a questdo 03 — Empresa C

Segundo a entrevistada “o compartilhamento, a troca de experiéncias com os fornecedores e
clientes, e a troca de experiéncias por trabalho em equipe sdo processos muito utilizados na
empresa, ela valoriza muito isso”. Ela citou também, que dependendo do tema, as vezes
ocorre um troca de informacgdes com o concorrente.

Respostas a questdo 03 — Empresa D

Segundo o entrevistado, a aquisi¢do do conhecimento € feita de uma maneira continua e para
iSso a empresa captura o conhecimento dentro e fora da empresa. “Internamente a captura do
conhecimento é quando compartilhamos nossa experiéncia do trabalho para a equipe e
através de praticas de observacéo, externamente estamos sempre buscando um dialogo com
0S nosso concorrentes e compartilhamos as experiéncias com os fornecedores”.

Respostas a questdo 03 — Empresa E

Para o entrevistado, pela falta de mdo-de-obra qualificada na sua regido, “ ¢ importante a
troca de experiéncias por trabalho em equipe e a préatica de observacdo, e para uma
adaptacdo as mudancas do ambiente realizamos o compartilhamento de experiéncias com 0s
forncedores e clientes e até com os concorrentes”.

Andlise Cruzada das Informacdes relacionadas a questao. 03
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Com as informagdes obtidas na questdo 3, é possivel identificar uma semelhanca nos
métodos de adquirir conhecimentos utilizados pelas empresas. A diferenca ocorre nos motivos
para o uso de determinados métodos. A pratica de observacdo foi citada pelas empresas A, D
e E, sendo que na empresa A € usada para ter um conhecimento do processo, na empresa D
como um forma de adquirir conhecimento interno, e para a empresa E, para qualificar seus
colaboradores.

A troca de experiéncias com fornecedores foi citado pelas empresas B, D e E, pois é a
forma de adquirir o conhecimento quando da contratacdo e compra de nova tecnologia,
adquirir conhecimento externo e acompanhar as mudancas do ambiente. A técnica de
“brainstorning”, ¢ usada pelas empresas A e B na solucéo de problemas.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 03,

pode ser analisada no quadro 24.

Empresa Meétodos para capturar conhecimento
A Brainstorming — Préticas de observacdo — Compartilhar experiéncias com fornecedores
e clientes.
B Compartilhar experiéncias com fornecedores e clientes — Dialogo com 0s concorrentes

— Brainstorming.

C Compartilhar experiéncias com fornecedores e clientes — Troca de experiéncias por
trabalho em equipe — Troca de informagdes com o concorrente.

D Préticas de observacdo — Compartilhar experiéncias por trabalho em equipe — Dialogo
com os concorrentes — Compartilhar experiéncias com fornecedores.

E Troca de experiéncias por trabalho em equipe — Préatica de observacdao - Compartilhar
experiéncias com fornecedores, clientes e concorrentes.

Quadro 24: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 03
Fonte: dados da pesquisa

Analises preliminares relacionadas a proposicéo 2 (Pro 02): Sdo aproveitados os insights,
as intuicdes e os palpites tacitos na cria¢do de novos conhecimentos (NONAKA, 1991).

De acordo com a analise das informacgdes dos entrevistados, hd um processo de
socializagdo nas empresas, na medida em que a base de criagdo do conhecimento
organizacional é constituida através do conhecimento tacito, criado e acumulado no nivel
individual. Através dos planos de capacitagdo e dos métodos de aquisi¢do, o conhecimento é
compartilhado.

Pode-se identificar pelos principais métodos de aquisi¢do de conhecimento utilizados,
gque as empresas buscam novos conhecimentos mais no contexto organizacional mediante

interacbes diretas com parceiros, fornecedores, clientes e concorrentes. Os planos de
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capacitacdo, treinamento, ndo demonstram uma forma de criacdo de conhecimento, sdo mais
uma simples forma de processamento de informacdes objetivas.

Pode-se concluir inicialmente, diante dos métodos de capturar conhecimento, que
ocorre uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tcito e o conhecimento
explicito, ancorada no pressuposto de Angeloni (2010) de que o conhecimento humano é
criado e expandido pela interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento

explicito.

4.1.1.3 Proposicao de Pesquisa 3 (Pro 03)

4.1.1.3.1 Questao de Pesquisa 04 (Q.04)

Proposicdo de estudo (Pro 03) A criacdo do conhecimento na organiza¢do ocorre com a conversdo do
conhecimento tacito e explicito (ANGELONI, 2010; NONAKA et al,
2000).

Questdo de Pesquisa (Q. 04) Com que freqliéncia ocorrem encontros entre os funcionarios buscando
ter acesso ao seus conhecimentos ou aos seus “know-how”? A empresa
apoia a interacdo social que permita o compartilhamento (divulgacdo) do
conhecimento entre pessoas?

Quadro 25: Parametros relacionados a analise cruzada referente a questdo 04
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 04 — Empresa A

Para o entrevistado a industria de celulose realiza alguns encontros, como o encontro regional
ABTCP, realizado em Trés Lagoas, com uma programacdo de seminarios, workshop, cursos
para atender as necessidades das empresas da regido. Ha também o encontro nacional para
atender a todas as empresas do Brasil, segundo o entrevistado, é no encontro nacional que
ocorre um “ aporte de conhecimento para as pessoas no sentido de saber o que esta
“rolando” em termos de nova tecnologia, do setor e novos produtos, modelos de trabalhando
que estao aparecendo”. Para ele a empresa oferece oportunidade da interacdo social, do
encontro com as proprias pessoas do setor, o participante de um evento faz uma apresentacédo
do novo conhecimento adquirido 14 fora e o multiplica internamente.

Respostas a questdo 04 — Empresa B

A empresa mantém uma estratégia de treinamentos alinhada as praticas de mercado, com o
foco em treinamentos técnicos, comportamentais e programas de desenvolvimento, para isso a
empresa adota o modelo de aprendizagem para adultos 70/20/10. Segundo a

entrevistada “70% das nossas experiéncias sdo aprendizagens da experiéncia em campo, sdo
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treinamentos on the job, acompanhado por um profissional mais experiente, o técnico de
desenvolvimento, 20% de novos conhecimentos sdo absorvidos por profissionais mais
experientes num conceito de feedback, de cooching, de mentoring, e apenas 10% dos novos
conhecimentos que comp8em o0s treinamentos de sala de aula”. Para ela o0 método 70/20/10
contribui com a troca de conhecimentos e experiéncias, garantindo o conhecimento tacito das
pessoas.

Respostas a questdo 04 — Empresa C

A empresa realiza encontros mensalmente entre os funcionarios e apdia a interacdo social
permitindo o compartilhamento do conhecimento entre as pessoas. Para a entrevistada, “sdo
realizados encontros mensais, para isso a empresa criou o Grupo GIIF, Grupo de Interface
Industria e Florestal, Féruns internos e Foruns de Gestdo, especifico para gerentes de
areas”.

Respostas a questdo 04 — Empresa D

De acordo com o entrevistado, apesar de que ndo haja uma freqiiéncia definida, ha o apoio e
estimulo da empresa para que ocorra encontros entre funcionarios e, sempre que necessario,
recursos séo disponibilizados para a realizacdo de interagfes sociais para 0 compartilhamento
do conhecimento entre os colaboradores. “Encontros para troca de informagées e
conhecimentos ocorrem de acordo com as necessidades identificadas, ou prioridades da
organizagdo”.

Respostas a questdo 04 — Empresa E

A empresa promove a formacdo de equipes multidisciplinares de trabalho para tratar de
assuntos pontuais e criticos, “as equipes multidisciplinares sdo formadas por colaboradores
de diferentes areas e conhecimentos para resolver em conjunto um problema, a equipe nao

trata de atividades de rotinas, ela é formada de acordo com a necessidade”.

Andlise Cruzada das Informacdes relacionadas a questédo. 04

Apds a andlise das respostas associadas a questdo 04, é possivel concluir que todas as
empresas apéiam a interacdo social entre 0s seus colaboradores e incentivam a participacao
em eventos. Algumas empresas, como a C e E, criaram grupos ou equipes de diferentes
setores para compartilhar o conhecimento de cada participante.

Na empresa B é adotado o modelo de aprendizagem para adultos 70/20/10, que na
opinido da entrevistada, contribui com o compartilhamento das experiéncias e do “know-how”

dos colaboradores. Nas empresas A e D ocorre uma similaridade na freqiiéncia dos encontros
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entre os colaboradores, somente quando necessério e quando da participacdo de eventos do
setor.
Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 04,

pode ser analisada no quadro 26.

Empresa Formas de acesso aos conhecimentos dos colaboradores
A Interagcdo social do setor — Participante de eventos apresenta o conhecimento
adquirido
B Programa de Aprendizagem 70/20/10
C Realizagdo de Foruns Internos — Grupo de Interface Industria e Florestal
D Encontros entre os colaboradores quando necessario.
E Criacdo de Equipes Multidisciplinares

Quadro 26: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 04
Fonte: dados da pesquisa

4.1.1.3.2 Questao de Pesquisa 05 (Q.05)

Proposicdo de estudo (Pro 03) A criacdo do conhecimento na organizacdo ocorre com a conversdo do
conhecimento tacito e explicito (ANGELONI, 2010; NONAKA et al,
2000).

Questdo de Pesquisa (Q. 05) Quais mecanismos ou ac¢Bes a organizacdo possui que permite aos
funcionarios compartilharem conhecimentos?

Quadro 27: Parametros relacionados a analise cruzada referente a questao 05
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 05 — Empresa A

Segundo o entrevistado, a empresa permite as conversas informais entre os funcionarios,
“normalmente se faz na sala de controle, na sala de SDCD, onde tem o pessoal do painel, o
pessoal pode conversar, trocar idéias”. Outro mecanismos utilizado é a descricdo do
conhecimento por meio de planilhas, regras, imagens, como exemplo as planilhas de controle,
relatorios de indicador de produgdo, “tudo isso aparece na tela do computador”. Além disso,
ha também a participacdo dos funcionarios em eventos presenciais e a realizacdo de reunides
e encontros especificos.

Respostas a questdo 05 — Empresa B

Para a entrevistada as conversas informais entre os funcionéarios existe e é estimulada pela
empresa. Segundo ela “através do DDS (diario de seguranca) os funciondrios trocam

informagdes sobre diversos temas, como também no Momento de Reflex&o, onde funcionérios
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de diversos setores tem a liberdade de trazer assuntos que forem pertinentes, e os diversos
comités, que acabam atuando como representantes formais dos setores, captando toda
necessidade do setor, concentrando esforcos e favorecer o dialogo informal dos temas mais
relevantes para a empresa”. A entrevistada também destacou o uso da intranet e salas de
“chats” como forma de compartilhar conhecimento e o repasse do conhecimento quando da
participacdo do funcionario em eventos como seminarios, conferéncias e palestras.

Respostas a questdo 05 — Empresa C

A entrevistada destacou o0 uso da intranet através de discussdes eletrdnicas e avisos virtuais.
Segundo a entrevistada “fodo funciondrio que participou de um semindrio, conferéncia,
congresso, repassar ao demais 0s conhecimentos que adquiriu no evento, esse repasse pode

i3

ser via conversas informais, nos avisos virtuais ou nos treinamentos”. O funcionario pode
também elaborar documentos, planilhas, imagens como forma compartilhar o conhecimento
adquirido utilizando a intranet.

Respostas a questdo 05 — Empresa D

Segundo o entrevistado a empresa possui uma rede interna, a intranet, onde todo colaborador
utiliza para divulgar seus resultados e melhorias ocorridas no seu setor ou processo que é
responsavel. “E pela nossa intranet que o colaborador ap6s participar de um congresso,

2

semindrio, divulga um relatorio informando os novos conhecimentos vistos no evento”. Para
0 entrevistado, as conversas informais que sempre ocorrem entre 0s colaboradores de varios
setores, fazem com que o conhecimento de cada um seja compartilhado.

Respostas a questdo 05 — Empresa E

Segundo o entrevistado, “com as conversas informais, troca de idéias entre os colaboradores
percebemos que o conhecimento esta sendo compartilhado e com as equipes multidisciplinar
estimulamos a reflexdo coletiva”. A organizacdo também possui informacgdes acessiveis aos
colaboradores a través da intranet onde sdo armazenados os conhecimentos adquiridos na
participacdo de congressos, palestras, feiras, seminarios pelos colaboradores e assim

compartilhados com os demais.

Andlise Cruzada das Informagcdes relacionadas a questao. 05

Apds a analise das respostas associadas a questdo 05, é possivel identificar o estimulo
das conversas informais pela empresas. Locais ou meios para as conversas sao criados, como
a sala de controle da empresa A, através do Diario de Seguranca ou o programa Momento de

Reflex&o da empresa B e via intranet através de discussdes eletronicas nas empresas C, D e E.
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O mecanismo mais comentado nas entrevistas de todas as empresas foi a
obrigatoriedade do colaborador compartilhar o conhecimento adquirido em congressos,
seminarios ou outros eventos com os demais colaborados através do repasse de relatérios,
planilhas, informativos, em reunides ou pela intranet.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 05,

pode ser analisada no quadro 28.

Empresa Mecanismos para compartilhar conhecimento
A Conversas informais — Uso de planilhas, regras — Reunides e encontros especificos.
B Conversas informais — Intranet e salas de conversas — Participacédo em eventos.
C Intranet, discussdes eletrdnicas, avisos virtuais — Participacdo em eventos — Uso de
planilhas, documentos.
D Intranet — Conversas informais — Participacdo em eventos.
E Conversas informais — Reflexdo coletiva com equipes multidisciplinar —

Armazenamento de conhecimento na intranet.

Quadro 28: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 05
Fonte: dados da pesquisa

Anélises preliminares relacionadas a proposicao 3 (Pro 03): A criacdo do conhecimento
na organizacdo ocorre com a conversdao do conhecimento tacito e explicito (ANGELONI,
2010; NONAKA et al, 2000).

De acordo com a analise das informagdes dos entrevistados, pode-se concluir que
pelas formas de acesso aos conhecimentos dos colaboradores e 0s mecanismos de
compartilhamento, o conhecimento conceitual é adquirido pelas empresas, que, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), corresponde ao modo de externaliza¢do do conhecimento.

Pode-se identificar uma transferéncia espontanea e ndo estruturada do conhecimento
nas interages sociais entre os colaboradores, onde os colaboradores mais experientes
transmitem orientacdes aos mais jovens. E o conhecimento interno informal, também
chamado de “ligdes aprendidas” por Davenport e Prusak (2003), que fica armazenada na

intranet das empresas.

4.1.1.4 Proposicao de Pesquisa 4 (Pro 04)

4.1.1.4.1 Questéo de Pesquisa 06 (Q.06)
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Proposicao de estudo (Pro 04) A conversdo do conhecimento em uma organizagao, leva a um conteido
de conhecimento diferente identificados como  socializacdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo ou conhecimento
experimental, conceitual, de rotina e sisttmico (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; NONAKA et al, 2000).

Questdo de Pesquisa (Q. 06) Quais tipos de conteldos de conhecimento a industria possui?

Quadro 29: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questdo 06
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 06 — Empresa A

A empresa mantém arquivados como conteudo de conhecimento os documentos oficiais,
informacdes e publicacdes externas, o conhecimento sobre processos internos da organizacao,
0 conhecimento sobre clientes e informagOes sobre habilidades relacionadas as funcdes.
Segundo o entrevistado, “todos estdo disponiveis para qualquer colaborador, o uso depende
da responsabilidade do cargo”.

Respostas a questdo 06 — Empresa B

Segundo a entrevistada, a empresa possui um programa chamado DOL, documentos online,
“nele estdo concentradas todas as informa¢des dos processos internos da companhia e fica
disponivel para todos os funcionarios, € o intranet, tem manual de procedimentos, instrucao
de trabalho, formularios, informagoes e publicagoes externas”.

Respostas a questdo 06 — Empresa C

A entrevistada destacou a importancia de guardar o conhecimento sobre 0s processos internos
da organizacdo, as informacGes e publicagbes externas e o conhecimento sobre os clientes.
Para ela, “nos treinamentos anuais precisamos oferecer ao funciondrio do conhecimento que
ele precisa melhorar seu desempenho, as informacdes sobre suas habilidades, os documentos
oficiais da empresa e o material publicado na intranet”.

Respostas a questdo 06 — Empresa D

Para o entrevistado, “a empresa utiliza seus conteuidos de conhecimento em proporgoes
diferentes de acordo com a pertinéncia necessaria”. Ele citou exemplos como o
conhecimento sobre processos internos da organizacao e informacdes sobre habilidade sendo
apropriado para o plano de capacitacdo; as informagdes externas, documentos oficiais,
publicacdes e conhecimento sobre clientes para o compartilhamento disponivel na intranet.

Respostas a questdo 06 — Empresa E
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Segundo o entrevistado o todo conhecimento que e organizagdo possui esta disponivel para
todos os setores da empresa. “ Aqui guardamos 0s documentos oficiais da organizacao, como
0 conhecimento sobre os processos internos da empresa, como também as informacdes e
publicagées externas sobre nosso mercado”. A empresa também acompanha os noticiarios,

boletins, material publicado na web para dispor aos seus colaboradores.

Andlise Cruzada das Informacdes relacionadas a questdo 06

Apo6s a analise das respostas associadas a questdo 06, foi possivel identificar os
principais tipos de contetdo de conhecimento das empresas. O conhecimento sobre processos
internos da organizacdo e publicacbes e informacgdes externas foram os mais citados. As
empresas A, C e D destacaram também os documentos oficiais e o conhecimento sobre 0s
clientes.

A diferenca entre as empresas, a respeito dos conteudos de conhecimento que
possuem, esta relacionada com o seu uso. Para as empresas A e D, o uso depende da
responsabilidade do cargo e de acordo com a necessidade do conhecimento, respectivamente.
Para a empresa C, 0 uso € apropriado nos treinamentos. A empresa B destacou o programa
DOL, documentos online, onde ficam guardados todos os contetdos de conhecimento na
intranet da empresa.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 06,
pode ser analisada no quadro 30.

Empresa Tipos de Conteudo de conhecimento da empresa
A Documentos oficiais — Informagfes e publicagbes externas — Processos internos da
organizagao.
B Documentos online — Processos internos da organizagdo — Manual de procedimentos.
C Processos internos da organizagdo — InformacBes e publicagcbes externas -
Conhecimento sobre os clientes.

D Processos internos da organizacdo — Documentos oficiais — InformacGes sobre
habilidades — Informagdes e publicagdes externas.

E Documentos oficiais — Processos internos da organizacdo — Informac@es e publicaces
externas do mercado.

Quadro 30: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 06
Fonte: dados da pesquisa

4.1.1.4.2 Questao de Pesquisa 07 (Q.07)



132

Proposicao de estudo (Pro 04) A conversdo do conhecimento em uma organizacdo, leva a um conteido
de conhecimento diferente identificados como  socializacdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo ou conhecimento
experimental, conceitual, de rotina e sisttmico (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; NONAKA et al, 2000).

Questéo de Pesquisa (Q. 07) Quais os tipos de conhecimentos explicitos que a organizagdo
compartilha (divulga)?

Quadro 31: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questdo 07
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 07 — Empresa A

Na empresa, 0 compartilhamento, a divulgacdo do conhecimento é feita pela propria linha de
comando, via comunicagdo interna para as proprias areas de trabalho. “E feito um
brainstorning, informacdes sobre especialistas dos fornecedores mundiais, o uso de melhores
préaticas e licbes aprendidas e dados dos clientes, sdo conhecimentos importantes que devem

’

ser divulgados para a empresa”. O entrevistado destacou que esta em processo de
implantagdo o compartilhamento de dados do mercado, “isso esta sendo feito pela area de
operagdes comerciais, vamos saber melhor como esta se comportando nosso produto nos
mercados europeu, asidtico e americano”.

Respostas a questdo 07 — Empresa B

Para a entrevistada “quanto mais conhecimento a empresa compartilhar mais preparados
estardo seus colaboradores ”, para isso disponibiliza documentos e publicacgdes institucionais,
melhores praticas e licdes aprendidas por seus colaboradores, as decisfes tomadas, dados dos
clientes e dados do mercado como o posicionamento do mercado de celulose e dos principais
concorrentes.

Respostas a questdo 07 — Empresa C

Segundo a entrevistada, “no meu setor temos que cuidar dos documentos e publica¢ées da
instituicdo e informar as lices aprendidas ou melhores praticas como resultado dos
treinamentos. Sei que informagées, dados do mercado também sdo acessiveis pela intranet”.
Respostas a questédo 07 — Empresa D

“As decisoes tomadas pela dire¢do da empresa e informagoes dos clientes e do mercado, sao
divulgados com certa freqiiéncia pela nossa intranet”, afirma o entrevistado por se tratarem
de conhecimentos que influenciam toda a gestdo da empresa, como também, a empresa busca
sempre compartilhar informagdes sobre especialistas do setor de celulose e publicacGes
institucionais.

Respostas a questdo 07 — Empresa E
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Para o entrevistado, “como conhecimento explicito da organizac¢do temos buscado divulgar
as melhores praticas operacionais e licdes aprendidas na solucdo de problemas e também os
documentos e publicagbes institucionais, pelo fato da empresa estar no inicio de suas

operagoes”.

Andlise Cruzada das Informagcdes relacionadas a Q. 07

Apols a analise das respostas associadas a questdo 07, é possivel identificar a
preocupacdo com a divulgagdo do conhecimento gerado pelas melhores préaticas e licdes
aprendidas, usados como resultado dos treinamentos. A empresa D, destacou o0s
conhecimentos explicitos que influenciam toda a gestdo da empresa, como as decisfes e
informacdes do mercado e dos clientes.

Informacdes isoladas, especificas de cada empresa, surgiram no transcorrer da
entrevista e que sdo importantes para a pesquisa. Na empresa E, o entrevistado destacou que,
pelo fato da empresa estar no inicio de suas operagdes, os documentos e publicacdes
institucionais séo utilizados; na empresa A o compartilhamento do conhecimento explicito e
feito pela propria linha de comando e que ainda ndo compartilha os dados do mercado.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 07,
pode ser analisada no quadro 32.

Empresa Conhecimento explicito compartilhado

A Comunicac&o interna por setor — Informagdes sobre especialistas - Melhores praticas,
licdes aprendidas e dados dos clientes.

B Documentos e publicagdes institucionais — Melhores praticas e licdes aprendidas —
Decisdes tomadas e dados dos clientes.

C Documentos e publicagdes institucionais — Melhores préaticas e licdes aprendidas —
Dados do mercado pela intranet.

D Dados dos clientes — Dados do mercado — Decisdes — Publicagdes institucionais.
E Melhores praticas e licbes aprendidas — Documentos e publicagdes institucionais.

Quadro 32: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 07
Fonte: dados da pesquisa

Analises preliminares relacionadas a proposi¢ao 4 (Pro 04): A conversao do conhecimento
em uma organizacdo, leva a um contetdo de conhecimento diferente identificados como
socializacéo, externalizagcdo, combinacdo e internalizacdo ou conhecimento experimental,
conceitual, de rotina e sistémico (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA et al, 2000).
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De acordo com as analises das informagdes dos entrevistados, pode-se concluir que 0s
tipos de contetido de conhecimento que as empresas possuem correspondem a um processo de
sistematizacdo de conceitos, envolvendo a combinagdo de um conjunto de diferentes formas
de conhecimento explicito como documentos, manuais e publicagdes. Segundo Takeuchi e
Nonaka (2008), neste &mbito a criacdo do conhecimento €é realizada pela educacdo e pelo
treinamento formal.

Ao compartilhar o conhecimento gerado pelas melhores préaticas e licbes apreendidas,
ocorre um processo de incorpora¢do do conhecimento explicito no conhecimento técito,
intimamente relacionado com o “aprender fazendo”, é o conhecimento operacional, de rotina,
internalizado nos colaboradores.

De acordo com o expresso nas conclusdes parciais anteriores, pode- se verificar o0s
modos de conversdo do conhecimento do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), socializacao,
externalizagdo, combinagéo e internalizagdo. Devido a interagdo dindmica e continua entre as
fases de conversdo do conhecimento, e da natureza dos colaboradores, do trabalho e da
comunicacdo das empresas, 0s modos de conversdo do conhecimento possuem caracteristicas
similares nas empresas pesquisadas. As caracteristicas serdo descritas na conclusdo parcial da

premissa investigada.

4.1.1.5 Proposicao de Pesquisa 5 (Pro 05)

4.1.1.5.1 Questao de Pesquisa 08 (Q.08)

Proposicao de estudo (Pro 05) Na criagdo do conhecimento é importante o ambiente fisico, virtual e
mental da organizacdo (NONAKA; KONNO, 1998).

Questdo de Pesquisa (Q. 08) Na criacdo do conhecimento, qual o uso e importancia da comunicacao
realizado por meio de sistemas “online” (tais como mensagens
eletrdnicas, mensagens instantaneas e espagos virtuais de trabalho) na
industria?

Quadro 33: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questdo 08
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 08 — Empresa A

Segundo o entrevistado, a empresa ainda ndo tem um sistema interno de “projecdo do
conhecimento”, a divulga¢ao do conhecimento ¢é feita por orientacles via videoconferéncia,
por e-mail e skype, “agente usa bastante principalmente quando agente busca informagoes
de nossos fornecedores”. “Nos ndo temos ainda um espago virtual de trabalho, ndo temos

essa modalidade de treinamento a distancia”.
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Respostas a questdo 08 — Empresa B

A empresa mantém uma plataforma de Treinamento online/e-lerning, exercido de maneira
virtual pode ser realizado no momento mais adequado e no ritmo do colaborador. Segundo a
entrevistada, “algumas modalidades de treinamento sao realizadas exclusiva e/ou
preferencialmente e-lerning devido ao favorecimento de foruns virtuais, temos o formato
EAD (ensino a distancia) em parceria com instituicbes de ensino, onde ap6s o conteudo
tedrico, a parte pratica acaba sendo realizada por um técnico de seguranca ou profissional
mais habilitado para aquele conhecimento”.

Respostas a questdo 08 — Empresa C

Para a entrevistada, “¢ muito usado o sistema “online” na empresa, tudo esta no intranet, é
uma ferramenta muito importante e eficiente”.

Respostas a questdo 08 — Empresa D

Para o entrevistado, “os sistemas on-line sdo importantes para a disponibilizacdo das
informacBes na organizacdo, e utilizamos varios destes dispositivos no dia-a-dia da
organizacdo pela nossa intranet, o uso destes facilita a operacionalizacdo das tarefas e a
verifica¢do da padronizagdo”. Ele destaca ainda a importancia da interagdo humana como
fundamental para a consolidagdo dos conhecimentos transmitidos, “a constru¢do de forma
presencial ou discutida entre os principais atores em um processo, é peca chave na
transformagdo para o ambiente fabril do conhecimento em ag¢do”.

Respostas a questdo 08 — Empresa E

Segundo o entrevistado, “no momento o uso da comunicagdo, do conhecimento on line é

’

baixa, falta uma estruturacao do sistema”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questao 08

Apobs a andlise das respostas associadas a questdo 08, é possivel identificar o uso
moderado da comunicacdo por meio de sistemas “online”. Somente a empresa B possui um
sistema “online” bem estruturado, com treinamentos “e-lerning” e foruns virtuais. Na
empresa A, as videoconferéncias e mensagens eletronicas sdo as formas de comunicacao
utilizadas, principalmente na busca de informagdes com os fornecedores. Nas empresas C e
D, 0 uso restrito na intranet da empresa e na empresa E ndo ha uma estruturacdo do sistema
“online” para a comunicagao.

Apesar do uso moderado da comunicagdo por meio de sistemas “online”, a maioria

dos entrevistados acha o sistema importante e eficiente para a disponibilizagdo das
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informagdes na empresa, e é destacada ainda a importancia da interagdo humana como
fundamental para a consolidacdo dos conhecimentos transmitidos.
Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questédo 08,

pode ser analisada no quadro 34.

Empresa Sistemas online na criacdo do conhecimento
A Baixo uso — Orientagdes via videoconferéncia ou skype
B Plataforma de Treinamento online/e-lerning — Foruns virtuais.
C E usado via intranet — Mensagens eletronicas
D Alto uso — Intranet
E Baixo uso

Quadro 34: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 08
Fonte: dados da pesquisa

Anélises preliminares relacionadas a proposic¢ao 5 (Pro 05): Na criacdo do conhecimento
é importante o ambiente fisico, virtual e mental da organizagdo (NONAKA; KONNO, 1998).

Segundo Nonaka et al (2000), para ser criado, 0 conhecimento precisa de um lugar
onde ocorram as interacdes entre as pessoas. De acordo com a andlise das informacdes dos
entrevistados, pode- concluir que somente a empresa B também possui um ambiente virtual
propicio para a criacdo do conhecimento, com uma tecnologia de informacdo estruturada e
redes on-line, oferecendo um ambiente virtual colaborativo para a criacdo e sistematizacéo do
conhecimento.

Nas empresas A, C e D, o ambiente virtual é basicamente o uso da intranet para envio
de mensagens e videoconferéncias, hd pouca interacdo virtual para a criacdo do
conhecimento, ocorrendo assim uma externalizacdo do conhecimento, ou seja, 0
conhecimento e compartilhado convertido em termos ou conceitos comuns. Neste caso, é no
ambiente fisico onde pode ocorrer mais o processo de criacdo do conhecimento. Na empresa
E, o ambiente fisico prevalece no processo de criacdo do conhecimento.

4.1.1.6 Proposicao de Pesquisa 6 (Pro 06)

4.1.1.6.1 Questao de Pesquisa 09 (Q.09)
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Proposicao de estudo (Pro 06) O processo de criagdo do conhecimento de uma organizagdo é formado
pelo compartilhamento do conhecimento técito, criacdo e justificacdo de
conceitos, construcdo de um arquétipo e nivelagdo do conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Questdo de Pesquisa (Q. 09) Como o0 (a) Sr(a). descreveria uma acdo organizacional voltada ao
atendimento de uma ocorréncia de falha, ou quebra, por exemplo?

Quadro 35: Parametros relacionados a analise cruzada referente a questéo 09
Fonte: Elaborado pelo autor

Respostas a questdo 09 — Empresa A

Segundo o entrevistado, “os procedimentos de quebras e falhas normalmente é analisado por
equipes, times de pessoas envolvidas de todos os setores, fazendo uma analise do problema,
buscando suas causas, 0 estudo do fenbmeno que levou isso a ocorrer, e atuar encima da
medida, da alternativa que se apresentou como melhor para a equipe”. Para ele tudo €
definido em grupo, uma equipe, como um sistema de analise de processos ou andlise de
problemas. Feita a implantacdo da alternativa o resultado € avaliado pela equipe.

Respostas a questdo 09 — Empresa B

A empresa atua com o foco na prevencdo, para evitar ocorréncia de falha ou quebra ha o papel
do Técnico de Desenvolvimento Operacional e dentro das responsabilidades esta a aplicacdo
do Diagnostico de Tarefa Operacional (DTO) que tem como objetivo avaliar e quantificar as
competéncias técnicas do operador, corrigindo falhas operacionais, reciclando conceitos e
desenvolvendo novas habilidades dos avaliados. Segundo a entrevistada “ no DTO a corre¢dao
é feita de imediato, no periodo de experiéncia, mas depois o técnico continua através do
monitoramento da curva de produtividade, aqueles que estdo nos menores quadrantes de
producdo, esse técnico os acompanha para identificar se ha falhas ou erros operacionais
para poder resgatar essa pessoa através de reciclagem”.

Respostas a questdo 09 — Empresa C

Segundo a entrevistada, “temos o processo de analises de causa, ocorre dentro de uma gestao
integrada com varios setores. A causa € identificada e seguindo o procedimento da instrucéo
de trabalho, se a causa ndo esta em conformidade com o procedimento, a equipe faz uma
analise utilizando o método espinha de peixe ou cinco w”.

Respostas a questdo 09 — Empresa D

O entrevistado apresentou dois fluxos de atendimento de ocorréncias possiveis na empresa.
“Temos o fluxo de ndo conformidades diarias, onde o emitente registra a ndo conformidade,
com isso o0 sistema de gestdo aceita ou ndo a ndo conformidade e monitora se existe outras

ndo conformidades vencidas, aceitando a ndo conformidade o analisador faz sua analise
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elaborando um plano de agdo, o plano é passado para o executor, apés a acdo do plano é
verificada a acao eficaz do plano para posteriormente seus arquivamento. O outro fluxo é de
ndo conformidade auditoria, onde o auditor lider registra a ndo conformidade, €
encaminhada ao sistema de gestéo que sendo aceita e repassada ao gerente de processo para
fazer sua andlise e elaborar o plano de acao junto com o analisador para com isso o executor
executar o plano de agdo, sendo seu resultado avaliado pelo auditor lider”.

Respostas a questdo 09 — Empresa E

Segundo o entrevistado, “é selecionado uma equipe selecta de trabalhadores de acordo com
as suas experiéncias e conhecimentos. Procuram-se registros de situacfes similares e suas
solucdes; é analisada em conjunto as causas do problema e decide-se por um produto final

para propor as melhorias necessarias”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questao. 09

A andlise cruzada das respostas associadas a questdo 09, permite identificar as acdes
ou etapas voltadas para o atendimento de uma ocorréncia de falha ou quebra. Existe uma
similaridade das a¢Ges ou etapas entre as empresas.

As empresas A, C e E apresentaram um processo bastante parecido, envolvendo
praticamente as seguintes acdes: identificacdo da causa, registro de situacdes similares,
escolha da alternativa e avaliacao do resultado.

A empresa B apresentou um processo mais sistematizado, com o foco na prevencao, é
aplicado o projeto Diagndstico de Tarefa Operacional (DTO). Na empresa D, existem dois
processos, 0 de ndo conformidades diarias e o0 processo de auditoria de ndo conformidades
diarias, com acdes diferentes das demais empresas como o sistema de gestdo e gerente de
processo.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 09,
pode ser analisada no quadro 36.

Empresa Processo de Criacdo do Conhecimento

A Andlise do problema — Identificacdo da causa — Estudo do fendmeno — Escolha da
alternativa — Avaliacdo do resultado

B Diagnostico de Tarefa Operacional — Avaliar competéncias — Corrigir falhas — Reciclar
conceitos — Desenvolver novas habilidades.

C Identificagdo da causa — Instrucdo de trabalho — Verificagdo da causa — Analise pelo
método Espinha de Peixe.
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D Emitente — Sistema de Gestdo — Analisador — Executor — Verificador
Auditor lider — Sistema de Gestdo — Gerente de processo — Analisador — Executor.

E Selecdo de equipe com experiéncias e conhecimento — Registro de situacdes similares e
solucBes — Andlise da causa do problema — Decisdo da melhoria necessaria.

Quadro36: sintese da andlise dos casos cruzados da questdo 09
Fonte: dados da pesquisa

Anélises preliminares relacionadas a proposicdo 6 (Pro 06): O processo de criacdo do
conhecimento de uma organizacéo e formado pelo compartilhamento do conhecimento tacito,
criacdo e justificacdo de conceitos, construcdo de um arquetipo e nivelacéo do conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Com a analise das informacdes dos entrevistados, pode-se concluir que o processo de
criacdo do conhecimento identificado nas empresas, possui uma similaridade com as fases do
processo de Takeuchi e Nonaka (2008). Ou seja, 0 conhecimento esta sendo criado quando
ocorre a transformacdo do conhecimento tacito dos colaboradores em conhecimento explicito
em equipe e nivel organizacional, e em cada membro dessas equipes é internalizado,
tornando-se um novo conhecimento tacito.

De acordo com o expresso nas conclus@es parciais anteriores, as interacdes entre as
fases do processo de criacdo do conhecimento e seus modos de conversdo correspondem com
a exemplificacdo de Angeloni (2010), sendo: no compartilhamento do conhecimento tacito, as
atividades correspondem ao modo de socializacdo; na criacdo e justificacdo de conceitos, as
atividades correspondem ao modo de externalizacdo; na construcdo de um arquétipo (plano de
acdo), as acgdes correspondem ao modo de combinacdo; e na difusdo interativa do
conhecimento (resultado), as agdes correspondem ao modo de internalizagéo.

4.1.1.7 Proposicao de Pesquisa 7 (Pro 07)

4.1.1.7.1 Questao de Pesquisa 10 (Q.10)

Proposicao de estudo (Pro 07) A experiéncia compartilhada é a forma utilizada para aquisicdo do
conhecimento  tacito pela organizacdo industrial (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Questdo de Pesquisa (Q. 10) Como uma forma de adquirir conhecimento técito, a industria possui
registros ou arquivos visando compartilhar licbes e experiéncias
aprendidas pelos membros da equipe? De que forma?

Quadro 37: Parametros relacionados a analise cruzada referente a questéo 10
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 10 — Empresa A
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Segundo o entrevistado sim, a empresa possui. Para ele “isso fica documentado, arquivado
para futuras oportunidades, a geréncia fica responsavel de repassar como forma de
orientag¢do, forma de desempenho/treinamento para outras pessoas”’. ESSeS registros e
arquivos sao de facil acesso, fica dentro da rede da empresa, via computador.

Respostas a questdo 10 — Empresa B

Com a finalidade de perpetuar o conhecimento tacito da equipe, a empresa mantém alguns
programas com esse objetivo. Segundo a entrevistada um desses programas de multiplicacdo
do conhecimento tacito é o Programa Padrinho, “quando a pessoa esta no periodo de
experiéncia, ha um profissional identificado por area, responsavel por acompanhar e
garantir a integracdo do novo funcionario, passando o0s conhecimentos das normas e
operacdes, desdobrando o conhecimento de processos internos como também garantindo a
inser¢do na cultura da empresa”. Outro programa utilizado € o Programa de Treinamento em
Processos Industriais com o objetivo de preparar o processo de sucessdo. Para a entrevistada
“ao identificar pessoas com interesse numa posi¢ao futura, ela participa de diversos médulos
gue duram 10 meses, com o multiplicador ou profissional mais experiente ou o gestor formal
da area, sendo que a pessoa circula nas demais &reas para resguardar o conhecimento e a
percepcao sistémica do processo produtivo”.

Respostas a questdo 10 — Empresa C

Segunda a entrevistada, “sim, a empresa registra e arquiva as experiéncias aprendidas o
compartilhamento do novo conhecimento identificado pelas equipes, através das analises de
causa, registros de atas, dos procedimentos operacionais e das instrugoes de trabalho”.
Respostas a questdo 10 — Empresa D

A empresa adota uma diretriz onde todas as operacdes e tarefas devem ser documentadas,
mesmo que isso exceda as exigéncias das certificagcdes as quais esta vinculada. Segundo o
entrevistado, “esta é uma opg¢do interna, devemos padronizar a forma de “operar”, tanto em
tarefas da producdo quanto de gestéo, pois esta é uma sistematica que nos permite garantir

2

uma disciplina de execu¢do”. Todos 0s procedimentos estdo disponiveis em um aplicativo
eletrdnico em rede, que atende aos funcionarios e também aos parceiros externos.

Respostas a questdo 10 — Empresa E

Para o entrevistado a base do conhecimento da organizagdo esta nas bibliotecas de cada setor,
“as equipes e grupos de trabalho deixam suas licGes aprendidas e novos procedimentos em
bibliotecas usadas para compartilhar o conhecimento, 0s casos que tiveram éxito estédo

registrados nas bibliotecas de cada setor”.
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Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questdo 10

Ap0s a anélise das respostas associadas a questdo 10, pode-se concluir que todas as
empresas possuem algum tipo de registro para compartilhar as licdes e experiéncias
aprendidas pelos membros das equipes. A empresa B se destaca por criar programas com 0
propdsito de multiplicar o conhecimento técito, como o Programa Padrinho e o Programa de
Preparacdo para o Processo de Sucessao.

A empresa E destacou a criacdo de Bibliotecas para cada setor, onde sdo armazenados
todas as experiéncias que resultaram em um novo conhecimento. Ja a empresa D, adota como
uma politica interna, a documentacdo de todas as operacOes e tarefas em um aplicativo
eletronico em rede para uso interno e externo. Nas empresa A e C, 0s registros sdo arquivados
em documentos de responsabilidade da geréncia ou equipe.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 10,
pode ser analisada no quadro 38.

Empresa  Registros para compartilhar experiéncias Formas de registros
A Sim possui Documentos arquivados
B Sim possui Programa Padrinho
C Sim possui Documentos arquivados
D Sim possui Aplicativo eletrénico
E Sim possui Bibliotecas de cada setor

Quadro 38: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 10
Fonte: dados da pesquisa

Anélises preliminares relacionadas a proposi¢cao 7 (Pro 07): A experiéncia compartilhada
¢ a forma utilizada para aquisicdo do conhecimento tacito pela organizacdo industrial
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com a analise das informacdes dos entrevistados, pode-se concluir que o
conhecimento adquirido pela pratica, estudo, observacao, esta melhor guardada pela empresa
B que possui uma infra-estrutura de tecnologia melhor estruturada. Sabe-se que sem alguma
forma de compartilhar a experiéncia, € extremamente dificil a transferéncia do conhecimento
tacito para outra pessoa.

A experiéncia compartilhada esta sendo usada como uma forma de aquisicdo do

conhecimento tacito pelas empresas, mas percebe-se que, 0 que as empresas A, C, D e E
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registram, documentam, ndo sdo apenas experiéncias, como instrucOes, tarefas,
padronizac6es, forma de treinamentos, e sao tratados como tal.

Outro ponto importante esta relacionado em criar o contexto adequado, o local
propicio para o constante compartilhamento das experiéncias e uma aquisicdo do
conhecimento eficiente. O simples uso da intranet, sem uma infra-estrutura de tecnologia,

como apresentado pelas empresas A, C e E pode causar a perda do conhecimento.

Conclus6es parciais relacionadas a Premissa 01 (Pr 01): Analisar como ocorre 0 processo

de Criacdo do Conhecimento nas empresas de celulose identificando o modelo utilizado
(ANGELONI, 2010; NONAKA et al, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TAKEUCHI;
NONAKA, 2008; ALVARENGA et al, 2007; SILVA, 2004; VON KROGH et al, 2001).

De acordo com o que pode ser observado nas andlises preliminares relacionadas as
proposicdes 01 a 07, foi possivel identificar para qual modelo, o processo de criagdo do
conhecimento das empresas de celulose, esta mais caracterizada. Como foi também
observado, pelas formas de conversdo do conhecimento, que pelo fato de haver muitas
pessoas que possuem conhecimentos, ha poucas pessoas com um nivel de conhecimento
capaz de criar novos conhecimentos, pois a natureza do trabalho dos colaboradores é na maior
parte a execucdo de tarefas rotineiras, técnicas.

Com as proposicdes 02 a 05, buscou-se identificar como as empresas interagem,
convergem o conhecimento tacito de seus colaboradores com o conhecimento explicito da
organizacdo. Foi identificado o0 modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) de conversao do
conhecimento, apresentado as seguintes conclusdes iniciais:

a) A fase da socializacdo, quando ocorre a conversdo do conhecimento tacito do
colaborador para o conhecimento tacito de outro colaborador, esta sendo bem processada, no
contexto individual as empresas incentivam o compartilhamento do conhecimento através de
métodos como praticas de observacdo, dialogos e troca de experiéncias do trabalho em equipe
e brainstorning, e no contexto organizacional, as empresas buscam o compartilhamento do
conhecimento através das experiéncias dos fornecedores e clientes, e no dialogo com o0s
concorrentes.

b) A fase da externalizacdo, quando ocorre a conversdao do conhecimento tacito do
colaborador em algum tipo de conhecimento explicito, apresentou certa dificuldade na forma
de seu processamento pelas empresas. Apesar do incentivo a interagdo social dos
colaboradores, os mecanismos utilizados para a criacdo do conhecimento conceitual nao foi

citado corretamente, houve alguns equivocos, como, participacdo em eventos, e 0 intensivo
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uso da intranet, ndo correspondem ao processo de externalizacdo. N&o foram bem
esclarecidos 0s mecanismos que permitem que o préprio colaborador faga o registro do seu
conhecimento.

c) A fase da combinagdo, quando o conhecimento explicito gerado pelo colaborador é
agregado ao conhecimento explicito da organizacdo, apresentou certa diferenca entre as
empresas. Por ser uma fase que requer o uso da tecnologia de informacéo, redes on-line, trés
empresas apresentaram uma deficiéncia nas suas infra-estruturas da intranet. Apenas uma
empresa oferece um ambiente virtual colaborativo para a criacdo e sistematizacdo do
conhecimento.

d) A fase da internalizacdo, quando ocorre a conversdo do conhecimento explicito da
organizacdo no conhecimento tacito do colaborador, esta sendo bem processada, pelo fato de
que as empresas possuem planos de treinamento, capacitacdo aplicada para toda a
organizagdo, individualmente e por setores, favorecendo a criagdo do conhecimento
operacional. H& o compartilhamento do conhecimento explicito da organizacdo com
informacdes de especialistas, melhores praticas e licdes aprendidas.

Nas proposicdes 06 e 07 foi descrito como é formado o processo de criagdo do
conhecimento das empresas. De acordo das analises preliminares observado anteriormente,
foi possivel estabelecer uma relacdo entre as fases do processo de criacdo do conhecimento
identificados por Takeuchi e Nonaka (2008) com as fases identificadas nas empresas.
Observa-se 0 compartilhamento do conhecimento tacito pelo modo da socializacdo, da criacao
e justificacdo de conceitos pelo modo da externalizacdo, da construcdo de um arquétipo pelo
modo da combinacéo e a nivelacdo do conhecimento pelo modo da internalizacao.

Podem-se observar algumas restri¢cbes nas empresas que impossibilita 0 melhor uso do
processo de criagdo do conhecimento. A falta de uma visdo do conhecimento, ou seja qual o
conhecimento que precisardo no futuro para tomar decisdes; poucos ativistas do
conhecimento, para coordenar e facilitar o processo de criacdo do conhecimento; e a falta de
um contexto adequado, ou seja , ha pouca interacdo entre os espacos fisicos, virtual e mental

nas organizagoes.

4.1.2 POLO 2 - Agles que as empresas de celulose adota como forma de adaptacéo do

ambiente e dos conhecimentos organizacionais.

4.1.2.1 Proposicao de Pesquisa 8 (Pro 08)
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4.1.2.1.1 Questao de Pesquisa 11 (Q.11)

Proposicao de estudo (Pro 08) A organizagdo precisa instalar a visdo do conhecimento, gerenciar
conversas entre os colaboradores, mobilizar ativistas do conhecimento,
criar o contexto adequado e globalizar, transmitir o conhecimento local
para que ndo prejudique a criagdo do conhecimento (VON KROGH et al,
2001).

Questdo de Pesquisa (Q. 11) Os funcionarios sdo incentivados a identificar conhecimentos que
possam beneficiar/melhorar processos operacionais na organizacdo?
Quais sdo as formas de incentivos? E em toda a organizagio ou apenas
em algumas areas?

Quadro 39: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questéo 11
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 11 — Empresa A

De acordo com o entrevistado, por se uma empresa nova, estd a 2 anos em operacdo, estao
ainda estruturando essas atividades, segundo ele “ ja foi feita toda a parte basica, de
formacao e qualificacdo de todo o nosso pessoal para atender as necessidades operacionais,
e hoje estamos trabalhando em um projeto de desenvolvimento de lideranca, fazendo com que
os lideres possam tomar conhecimento do seu papel, das suas responsabilidades”. O
entrevistado também destacou o estudo de um novo modelo de melhoria da performance
profissional e atuacdo de cada pessoa da fabrica, com o objetivo de dar oportunidade de
melhorar sua inovagéo, sua criatividade e poderem participar mais ativamente do processo
onde o funcionério esta inserido. Para isso, segundo o entrevistado “estamos buscando
algumas maneiras de incentivos, principalmente em termos de bonus, incentivos
educacionais, porém ndo é uma prdtica que nos estamos tendo”. Ele ainda explica que tém
observado as questdes das trilhas de aprendizagem organizacional, “onde um operador de
fabrica precisa saber os caminhos das suas atividades, para que ele, nessa trilha, va
exatamente olhando os pontos que sdo cruciais para que O processo se mantenha em
equilibrio e toque naturalmente” .

Respostas a questdo 11 — Empresa B

Para a entrevistada a empresa incentiva muito o processo de auto desenvolvimento,
reconhecido através de feedback, pelo processo formal de avaliacdo de desempenho, e pela
crenca e cultivo do talento e meritocracia que ocorre com incentivos como bolsa idiomas,
bolsa graduacdo e pds-graduacdo. Segundo a entrevistada, a empresa adota o programa de
Mentoring, “onde um profissional sénior atua como mentor de um profissional menos
experiente, preparando para desenvolver suas habilidades e atingir seus objetivos e agindo
como modelo de conduta para esse profissional”. Outro programa importante na identificagdo

de novos conhecimentos é o INOVE, Programa de Inovacéo, para todos os niveis, setores da
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empresa. “O seu objetivo é estimular a geragdo de idéias, o desenvolvimento e a implantagdo
de projetos inovadores na empresa, além de tornar o ambiente de trabalho mais estimulante e
empreendedor. As idéias podem ser desenvolvidas individualmente ou em equipes e devem
trazer beneficios para as pessoas e para a empresa’ .

Respostas a questdo 11 — Empresa C

A entrevistada afirmou que todos os funcionarios da empresa sdo incentivados a identificar
melhorias, novos conhecimentos. Segundo ela “a empresa tem o programa Renove,
programa de geracao de idéias qualitativas ou quantitativas, e para isso oferece incentivos
financeiros com valores estipulados previamente”.

Respostas a questdo 11 — Empresa D

Para o entrevistado esta claro que todos os padrdes, procedimentos escritos, existentes podem
e devem ser repensados e revisados. “Focando na melhoria dos processos, as novas
alteracdes sdo colocadas em préatica somente ap6s serem validadas por grupos ou comités
com expertise para tal, garantindo desta forma a abrangéncia aos processos”. O entrevistado
ndo estava autorizado para falar sobre as formas de incentivo.

Respostas a questdo 11 — Empresa E

Na fase atual da organizacgdo, a capacitagdo € um aspecto critico para adquirir as habilidades
necessarias para o desenvolvimento da fungdo. O entrevistado explica que “ na maioria dos
cargos, adquirir conhecimento, capacitacdo especifica € um requisito excludente para
desempenhar o cargo. Nesta etapa da organizacdo, temos desenvolvido principalmente
projetos especificos ao desenvolvimento de operacdes como colheita mecanizada e

>

simulagoes de producgdo na planta industrial, como também uma formagdo tedrica”.

Anélise Cruzada das Informacdes relacionadas a questéo. 11

Apos a analise das respostas associadas a questdo 11, pode-se concluir que somente as
empresas B e C possuem programas de incentivo a inovacdo. A empresa B adota o0 programa
de Mentoring e o programa de identificacdo de novos conhecimentos INOVE, Programa de
Inovag&o, para todos os setores da empresa. Os incentivos oferecidos, como bolsa de idiomas
e de estudos, sdo as recompensas pelo talento e a meritocracia.

Na empresa C, o programa Renove incentiva a geragdo de idéias qualitativas e
guantitativas com incentivos financeiros estipulados previamente.

Com o mesmo motivo por ndo terem algum programa de incentivo a inovagao, o
pouco tempo de operacdo nas empresas A e E, fez com que fossem desenvolvidos projetos

apenas para as operagdes na planta industrial. A empresa A, ja esta desenvolvendo um projeto
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de desenvolvimento de liderancas e u m novo modelo de melhoria de performance
profissional, com incentivos educacionais e financeiros.
A empresa D ndo se pronunciou sobre as formas de incentivo, apenas destacou a
existéncia de comités para avaliarem as novas mudancas sugeridas na melhoria dos processos.
Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 11,

pode ser analisada no quadro 40.

Empresa Formas de incentivo de identificagdo de novos conhecimentos
A Processo ainda em estruturagéo
B Meritocracia com incentivos de bolsas de estudo — Programas de geragdo de idéias e

novos conhecimentos.

C Programa de geracgdo de idéias qualitativas e quantitativas — Incentivos financeiros.
D Né&o foi divulgado
E Projetos de desenvolvimento de operagoes.

Quadro 40: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 11
Fonte: dados da pesquisa

Analises preliminares relacionadas a proposicdo 8 (Pro 08): A organizacdo precisa
instalar a visdo do conhecimento, gerenciar conversas entre os colaboradores, mobilizar
ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar, transmitir o conhecimento
local para que néo prejudique a criacdo do conhecimento (VON KROGH et al, 2001).

De acordo com a analise das informacg6es dos entrevistados, pode-se concluir que as
empresas possuem alguma dificuldade ou ainda ndo estdo preparadas para identificar qual
conhecimento precisardo no futuro para tomar decisdes em relacdo as mudancas que ocorrem
no ambiente, € a dificuldade de instalar a visdo do conhecimento. Como também, sé foi
possivel identificar na empresa B a existéncia de ativistas do conhecimento, pessoas ou
grupos gque coordenam e facilitam o processo de cria¢do do conhecimento.

Sato et al (2013), afirmam que entre os capacitadores do conhecimento e o processo de
criagdo do conhecimento, deve existir interagdes que facilitem a criagdo do conhecimento nas
empresas, impulsionando a inovacdo e a competitividade das mesmas. Pode-se observar que
para trés empresas essa interacdo € fraca, para outra empresa a interagdo € mediana e para

apenas uma empresa a interagcdo se apresentou forte.
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4.1.2.2 Proposicgéo de Pesquisa 9 (Pro 09)

4.1.2.2.1 Questao de Pesquisa 12 (Q.12)

Proposicao de estudo (Pro 09) O ambiente da organizacdo é imprevisivel tanto no nivel macro e micro
organizacional ( STACEY, 1996).

Questéo de Pesquisa (Q. 12) A organizagdo possui algum processo ou método de monitoramento de
seu ambiente competitivo?

Quadro 41: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questéo 12
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 12 — Empresa A

Para o entrevistado, externamente a empresa tem um processo de acompanhamento que
recebe informacgdes de empresas especializadas no setor de celulose, e com isso é possivel
montar 0s cenarios possiveis para atacar e tipo de mercado. Ja a area de operacdes comerciais
faz 0 acompanhamento do mercado nacional e mundial. E internamente a empresa tem um
processo, que segundo o entrevistado “mensalmente ocorre um encontro com todas as dreas
de responsabilidade, onde analisamos num sistema de painel, todo o desempenho mensal que
a fabrica teve, e de outra area também, esse painel nos da detalhadamente todas as nossas
intervencdes nos processos produtivos, ndo sé da fabrica, como também o administrativo,
florestal, transporte, de todo o complexo da empresa”.

Respostas a questdo 12 — Empresa B

A entrevistada citou que o “benchmarking” ¢ uma pratica continua utilizada pela empresa no
sentido de trazer inovacdes e melhorias de outras empresas. Segundo a entrevistada, “para
monitorar o ambiente e perceber a competitividade, 0 quanto somos competitivos, a empresa
tem o Centro de Tecnologia (CT), responsavel pelos assuntos regulatérios, propriedade
intelectual, manejo florestal, melhoramento, biotecnologia, além de desenvolvimento de
processos e novos produtos, o que viabiliza a sinergia de solucBes tecnoldgicas e de
processos focados na captura de valor para a empresa”. O CT avalia 0 mercado, buscando
novas tendéncias, estuda o posicionamento da marca e os produtos fornecidos para manter o
negdcio competitivo, comporta uma geréncia que cuida do monitoramento e inovagdes do
mercado.

Respostas a questdo 12 — Empresa C

A entrevistada afirma que a empresa esta sempre monitorando o seu ambiente externo, ela
destacou o uso do “benchmarking” entre as empresas dos setor; “dentro do setor de celulose é

muito usado o “benchmarking” entre as empresas”.
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Respostas a questdo 12 — Empresa D

Cada setor da empresa realiza o monitoramento do seu ambiente especifico. De acordo com o
entrevistado, “a drea comercial monitora sistematicamente as questoes de mercado através
das ferramentas de mercado, o monitoramento da area de tecnologia sobre melhorias e
inovacgdes de processos industriais € realizado através de visitas a clientes e participagdo em
atividades externas, pela area de tecnologia florestal sobre o desenvolvimento do setor,
através da participacdo em seminarios e eventos externos e 6Orgdos representativos do
segmento de atuacdo e no que se refere aos processos de producao atraves de visitas a outras
empresas do setor”. A empresa também disponibiliza canais de contato a fim de que cada
setor interessado possa fazer contato trazendo informacGes e demandas.

Respostas a questdo 12 — Empresa E

Segundo o entrevistado, “a empresa utiliza trés pesquisas de mercado de empresas de
consultorias especializadas no mercado da celulose, onde divulgam indicadores e tendéncias

’

em capacitagdo”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questdo 12

ApoOs a andlise das respostas associadas a questdo 12, é possivel concluir que as
empresas utilizam-se de formas de monitoramento do seu ambiente. Nas empresas B e C o
“benchmarking” ¢ uma pratica comum utilizada dentro do setor de celulose, a empresa B
ainda destacou o seu Centro de Tecnologia (CT) que monitora 0 ambiente competitivo,
buscando novas tendéncias e o posicionamento da marca.

Na empresa D, cada setor é responsavel pelo monitoramento do seu ambiente através
de ferramentas de mercado para o setor comercial, de visitas a clientes e outras empresas e na
participacdo em eventos para a area de tecnologia. A empresa A busca informacGes de
empresas especializadas no setor de celulose como forma de monitoramento do seu ambiente,
além de internamente realizar um encontro com todas as areas para acompanhar todo o
desempenho da empresa. Um pouco similar ocorre com a empresa E, que utiliza informacdes
de pesquisas de mercado para acompanhar os indicadores e tendéncias do seu ambiente.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 12,
pode ser analisada no quadro 42.

Empresa Formas de monitoramento do ambiente

A Informagdes de empresas especializadas em celulose
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B Benchmarking — Programa Centro de Tecnologia
C Benchmarking
D Ferramentas de mercado — Visitas a clientes — Participagdo em atividades externos —

Visitas a outras empresas
E Informacgdes de pesquisas de mercado de consultorias especializadas
Quadro 42: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 12
Fonte: dados da pesquisa
Anélises preliminares relacionadas a proposicdo 9 (Pro 09): 0 ambiente da organizacéo €
imprevisivel tanto no nivel macro e micro organizacional ( STACEY, 1996).

De acordo com o expresso nas analises das informacg6es dos entrevistados, conclui-se
que a proposicdo de que o ambiente da organizacdo € imprevisivel tanto no nivel macro e
micro organizacional, pode ser analisado por duas conclusdes parciais.

A primeira é que o ambiente organizacional das empresas de celulose apresenta certa
imprevisibilidade, visto que, adotam métodos de monitoramento do ambiente buscando se
adaptar e aprender de acordo com as mudangas nas caracteristicas de seu ambiente.

A segunda € que se observa nas empresas, uma caracteristica de organizacdo
adaptativa por buscar rapidamente as mudancas provenientes das relacfes entre os agentes do
seu ambiente macro e micro organizacional. Para Agostinho (2003), ao ajustar seu
comportamento a partir do que consegue perceber sobre as condi¢Ges do seu meio ambiente e
sobre seu desempenho, as empresas de celulose apresentam uma propriedade basica de um
SAC, a adaptacéo.

4.1.2.3 Proposicao de Pesquisa 10 (Pro 10)

4.1.2.3.1 Questao de Pesquisa 13 (Q.13)

Proposicao de estudo (Pro 10) A auto-organizacdo da organizacdo possibilita a adaptacdo de seus
agentes ao meio em que se encontram ( PALLAZO, 2004;
AGOSTINHO, 2003).

Questéo de Pesquisa (Q. 13) A organizagdo utiliza mecanismos que permitam aos funcionarios
atualizarem-se em sua area de atuacdo, conhecimentos externos, préaticas
ou ambiente competitivo? Que tipos de mecanismos?

Quadro 43: Parametros relacionados a anélise cruzada referente a questdo 13
Fonte: elaborado pelo autor
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Respostas a questdo 13 — Empresa A

Segundo o entrevistado € muito comum dentro do setor de celulose a visita de novos
funcionarios de outra empresa para aprender ou adquirir conhecimento. Para ele ““ a pratica de
visitagdo entre uma empresa e outra para saber, por exemplo como se comporta uma
caldeira, como esta sendo o processo de cozimento da celulose, a comunicacdo entre os
concorrentes neste sentido é comum”. O entrevistado ainda destaca que “antigamente ia-Se
muito ao exterior buscar conhecimento, hoje a tecnologia das empresas esta vindo para o
Brasil, com isso, os fornecedores vem com o material e treinam as pessoas dentro da
tecnologia que esta sendo implantada”.

Respostas a questdo 13 — Empresa B

A empresa busca difundir e aperfeicoar o conhecimento técnico-cientifico de profissionais
que tenham interface com o processo de producédo de celulose, para um melhor exercicio de
suas funcgdes e contribuicdo para o alcance das estratégias da empresa. Para isso, segundo a
entrevistada “hd um incentivo para que os profissionais participem de feiras, congressos, e
apresentem as inovagbes criadas. A empresa realiza uma troca continua com outros
parceiros, como o programa formal de pds-graduacéo voltada a celulose em parceria com a
Universidade Federal de Vigosa, a empresa estimula bastante nesse conceito de participacéao
etroca’.

Respostas a questdo 13 — Empresa C

Segundo a entrevistada, “sim, através do Plano Anual de Treinamento baseado nas
avaliagdes individuais”.

Respostas a questdo 13 — Empresa D

Através do plano de capacitacdo anual, de visitas técnicas a outras empresas, na participacdo
de seminarios e ventos relacionados a sua area de atuacdo, os colaboradores atualizam seus
conhecimentos externos. Para o entrevistado “a empresa incentiva o auto-desenvolvimento
através de sistemas em rede para aprendizado e pela realizacdo de semindarios internos de
compartilhamento de informagées”.

Respostas a questdo 13 — Empresa E

O entrevistado afirma a importancia para a empresa da atualizacdo dos colaboradores, “o
pessoal chave da organizacdo faz atualizagcdes constantes a traves de seminérios nacionais e
internacionais, como também fazemos intercambio com a empresa matriz da industria, séo

as formas de incorporar informagdo e atualizag¢do externa da empresa”.

Andlise Cruzada das Informagdes relacionadas a questao 13
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ApoOs a anélise das respostas associadas a questdo 13, é possivel identificar uma
similaridade nas formas de atualizacdo por parte dos colaboradores. Os planos de treinamento
e capacitacdo, participacdo de eventos nacionais e internacionais e visitas a empresas
concorrentes, s&éo mecanismos comuns adotados pelas empresas.

Observa-se como uma forma individualizada, o intercambio de informagbes com a
empresa matriz realizada pela empresa E, o desenvolvimento de sistemas em rede para o
aprendizado pela empresa D e a troca continua com parceiros externos de conhecimentos
externos realizado pela empresa B.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 13,

pode ser analisada no quadro 44.

Empresa Formas de atualizagédo do conhecimento dos funcionarios
A Visita de novos funcionarios nas empresas — Treinamento com fornecedores
B Incentivo a participacdo em congressos, feiras — Programa de P0s-Graduagdo em
Celulose
C Programa Anual de Treinamento
D Visitas técnicas — Participacdo em seminarios e eventos — Seminarios internos
E Participagdo em Semindrios Internacionais — Intercambio com a empresa matriz

Quadro 44: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 13
Fonte: dados da pesquisa

Anélises preliminares relacionadas a proposicdo 10 (Pro 10): A auto-organizacdo da
organizacdo possibilita a adaptacdo de seus agentes ao meio em que se encontram
( PALLAZO, 2004; AGOSTINHO, 2003).

De acordo com a anélise das informagdes dos entrevistados, pode-se concluir que as
empresas de celulose buscam desenvolver, capacitar seus colaboradores com habilidades de
se auto-organizarem e redirecionarem esforcos de toda a organizacdo ou parte dela. O
processo de adaptacdo ao ambiente externo,é realizado através da interacdo entre 0s

colaboradores e agentes externos, como fonte de aprendizado, criatividade e inovagé&o.

4.1.2.4 Proposicao de Pesquisa 11 (Pro 11)

4.1.2.4.1 Questao de Pesquisa 14 (Q.14)
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Proposicao de estudo (Pro 11) As informagdes externas sdo processadas pela organiza¢do como forma
de aprender e auto-organizar-se (NOBREGA, 1996).

Questdo de Pesquisa (Q. 14) A industria efetivamente d& importancia as informagdes e conhecimentos
externos para fazer suas previsoes e adaptacfes? De que maneira?

Quadro 45: Pardmetros relacionados a analise cruzada referente a questdo 14
Fonte: elaborado pelo autor

Respostas a questdo 14 — Empresa A

O entrevistado afirma que sim. “Nds temos que saber o que esta acontecendo no mundo, nos
SOmOos uma empresa que exporta, precisamos saber se vai ter retracdo no mercado europeu,
temos que estar preparados para mudar a estratégia de negociacdo com o mercado”.
Segundo o entrevistado, empresas especializadas no setor de celulose oferecem informacdes a
respeito do volume de consumo per capita mundial de celulose, do comportamento do
mercado, que tipo de celulose esta sendo aceita por determinado pais, informacdes
estratégicas e financeiras. Para ele “qualquer mudan¢a no mercado mundial pode afetar a
qualidade da celulose, e os fabricantes de equipamentos de celulose ja nos fornecem
informacdes de como estdo 0s novos projetos, de que tipo de celulose vai ser produzido por
tal empresa, com isso vocé tem que ter um acompanhamento global” .

Respostas a questdo 14 — Empresa B

Para a entrevistada sdo feitas previsdes e adaptacfes com informacdes e conhecimentos
externos. Segundo ela, “sempre quando é feito o fechamento do ano e avaliada a proje¢ao
para o ano seguinte em relacdo a economia mundial, como sera o desempenho do mercado
nacional em relacdo a outros mercados, e qual o posicionamento da empresa em relacdo aos
principais concorrentes”. Além disso, a empresa busca fazer trocas de experiéncias, gerar
sinergias, trazer oportunidades para o0 desenvolvimento da mé&o-de-obra, com o0s
conhecimentos externos adquiridos.

Respostas a questdo 14 — Empresa C

Para a entrevista ndo a davida da importancia das informacdes e conhecimentos externos para
a adaptacdo e previsdo do ambiente da empresa. Segundo ela, “esse acompanhamento faz
parte do nosso planejamento estratégico”. Como fonte de informacfes a empresa utiliza de
sua assessoria de imprensa, consultores financeiros, participacdo em congressos e através da
sua joint venture as informacgdes do mercado de celulose. Para ela, “temos toda uma equipe
que acompanha as mudangas e adaptagoes do ambiente”.

Respostas a questdo 14 — Empresa D
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O entrevistado considera muito importante 0s movimentos do meio externo para o sucesso do
negocio. “Através da participagdo em orgdos e entidades que abranjam e representem as
variantes pertinentes das nossas partes interessadas, onde possamos coletar informacdes e
dados relevantes, internalizando a discussdo destes no ambiente da empresa, além de
participar efetivamente no carater decisorio das a¢des que possam impactar nosso segmento
de atuacdo”. O entrevistado destaca ainda que sdo consideradas também as informacdes
disponiveis atraves dos meios de comunicacéo e de informacdes de mercado, sendo que neste
caso, ha a necessidade de identificar e utilizar somente aqueles confiveis.

Respostas a questdo 14 — Empresa E

A empresa utiliza a area de Pesquisa e Desenvolvimento para monitorar as novas tecnologias
que estdo sendo utilizadas e a possivel incorporacdo ou adaptacdo a processo produtivo da
empresa. “Contamos com pessoas especificas e outras dreas produtivas que se
responsabilizam de analisar permanentemente a incorporagdo de novas tecnologias e sua

eficiéncia nos processos produtivos”.

Analise Cruzada das Informacdes relacionadas a questdo 14

ApOs a andlise das respostas associadas a questdo 14, é possivel concluir que as
empresas se preocupam em buscar informacdes e conhecimentos externos para fazerem suas
previsdes e adaptacdes do ambiente.

A principal preocupacéo identificada em ambas as empresas é em relacdo as mudangas
no mercado mundial de celulose, se apresenta alguma retracdo, o posicionamento da marca
em relacdo aos concorrentes e a incorporacdo de novas tecnologias que podem afetar a
qualidade da celulose.

A adaptacdo do ambiente externo pela empresa A é realizada com informacdes de
empresas especializadas no setor de celulose, tanto estratégicas como financeiras. Na empresa
B, as previsdes e adaptacOGes sdo realizadas anualmente, identificando o desempenho do
mercado. Na empresa C, o acompanhamento das mudancas no ambiente faz parte do
planejamento estratégico da empresa atraves de uma equipe composta para essa tarefa. Pela
empresa D, a participacdo em entidades que representem o setor € uma fonte de informacdes
do mercado para fazer suas adaptacbes. E na empresa E, é a area de Pesquisa e
Desenvolvimento responsavel por monitorar as mudancas tecnoldgicas que vem ocorrendo no
processo produtivo da celulose.

Uma sintese associada as respostas colhidas nas empresas relacionada a questdo 14,

pode ser analisada no quadro 46.
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Empresa Formas de adaptacéo do ambiente externo

A Informagdes estratégicas e financeiras de empresas especializadas no setor

B Avaliacdo e projecdo do mercado — Posicionamento da empresa — Trocas de
experiéncias

C Equipes de acompanhamento do ambiente — Informagfes da Joint Venture sobre o
mercado de celulose

D Internalizacédo das informagdes no ambiente da empresa — Participacdo em entidades do
setor — InformagGes dos meios de comunicages e de mercado.

E Area de Pesquisa e Desenvolvimento — Incorporacdes e adaptacBes de novas
tecnologias.

Quadro 46: sintese da analise dos casos cruzados da questdo 14
Fonte: dados da pesquisa

Analises preliminares relacionadas a proposic¢ao 11 (Pro 11): As informacdes externas sao
processadas pela organizacdo como forma de aprender e a auto-organizar-se (NOBREGA,
1996).

De acordo com a anélise das informagdes dos entrevistados, pode-se concluir que as
empresas de celulose buscam a auto-organizagdo e o novo conhecimento através das
informacdes colhidas no seu ambiente externo. Mas, observa-se que poucas empresas tém a
habilidade de processar as informagfes externas, por apresentarem uma infra-estrutura
tecnoldgica pouco avangada, o que pode prejudicar sua adaptacao e auto-organizacao.

O fluxo de informacgdes externos identificado nas empresas, permite uma adaptagdo do
ambiente externo, possibilitando gerenciar e criar conhecimentos e o uso do feedback de seus

desempenhos e das condi¢fes do ambiente para aprender e se adaptar.

Conclusbes parciais_relacionadas a Premissa 02 (Pr_02): Identificar as acdes que as

empresas de celulose adotam como forma de adaptacdo do ambiente e dos conhecimentos
organizacionais (OLIVEIRA; REZENDE; CARVALHO, 2011; SILVEIRA et al, 2009;
MORIN, 1994, 2005; MISCHEN; JACKSON, 2008; AGOSTINHO, 2003; PALAZZO, 2004;
SHERIF, 2006; FIALHO; COELHO, 2002; AXELROD; COHEN, 2000; STACEY, 1996).

De acordo com o que pode ser observado nas analises preliminares relacionadas as
proposi¢des 08 a 11, as empresas procuram se adaptar, ajustar seu comportamento a partir do
que conseguem perceber sobre as condi¢des do seu meio ambiente e seu desempenho.

Apesar de se tratar da producdo de uma commoditie, a globalizacdo vem trazendo
novas tecnologias na industria e novos concorrentes vem aparecendo no mercado. A cadeia

produtiva de celulose apresenta muitas relagbes entre varias empresas ou agentes, e a
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competitividade do setor esta relacionada a qualidade do produto e seu prego. Estes fatores
fazem com que as empresas de celulose sejam capazes de evoluir, de se adaptar e aprender de
acordo com mudancas nas caracteristicas de seu ambiente.

Para isso, pode-se concluir que as empresas utilizam formas de monitoramento do
ambiente capazes de observar as mudangas do ambiente que interagem e ser auto-obervadora,
ndo olhar somente para o externo, observar a si mesmo durante todo o processo.

A segunda conclusédo esta relacionada as formas de atualizacdo dos conhecimentos
externos por parte dos colaboradores. O incentivo a participacdo em eventos externos, visita
nas empresas concorrentes e intercambio com outras empresas, permite que os colaboradores
se adaptem ao meio que se encontram, possibilitando alterar suas fungdes internas através dos
novos conhecimentos.

A terceira conclusdo esta associada com as formas de adaptacdo do ambiente externo e
0 exposto até 0 momento, que caracteriza as empresas de celulose como sistemas adaptativos
complexos. As empresas possuem grande ndmero de colaboradores, componentes que
interagem entre si e influenciam uns aos outros; se auto-organizam e também interagem com

outros sistemas externos.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Com base na literatura estudada e com a andlise das proposi¢cGes de pesquisa é
possivel caracterizar o processo de criacdo do conhecimento das empresas de celulose e as
formas de monitoramento e adaptacdo do seu ambiente externo.

As primeiras sete proposicoes estdo relacionadas com a primeira premissa de analise,
que é, analisar como ocorre 0 processo de criacdo do conhecimento nas empresas de celulose
identificando um modelo a ser proposto. Com as andlises preliminares de cada proposicao e a
concluséo parcial da primeira premissa, pode-se chegar as seguintes conclusoes.

5.1 Conclusdes finais das proposicdes relacionadas a premissa 1.

5.1.1 Proposigéo 1 (Pro 01): A organizagdo do conhecimento possui muitos colaboradores
com alto nivel de conhecimento especifico e com habilidades para conversao da informacao
em conhecimento.

Pode-se concluir que as empresas de celulose ndo se caracterizam como uma
organizacdo do conhecimento. As empresas apresentam um baixo percentual de colaboradores
com um conhecimento mais reflexivo e um maior percentual de colaboradores orientados para
solucdes de problemas que tratam da realizacdo das operacdes.

E o conhecimento operacional descrito por Mufioz-Seca e Riverola (2004) que tem
como proposito casos de experiéncias operativas concretas e 0 uso de regras que se aplicam as
diferentes operacGes. Com isso, identifica-se 0 uso do conhecimento extensivo, onde muitos
colaboradores possuem conhecimento mais como uma ferramenta operacional e para o
aprendizado da aplicacdo de uma nova ferramenta.

As empresas de celulose possuem uma estrutura organizacional ainda muito enraizada
nas caracteristicas de Sveiby (1998) de uma organizacdo industrial, como: a base de poder dos
gerentes é relativa a hierarquia organizacional, a informacéo é usada como um instrumento de
controle e os colaboradores geradores de custos na sua estrutura organizacional. Isso
demonstra o porqué do baixo percentual, 20%, de colaboradores com qualificacdo para

converter a informacdo em conhecimento

5.1.2 Proposicéo 2 (Pro 02): S&o aproveitados os insights, as intui¢ces e os palpites tacitos

na criagdo de novos conhecimentos.
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Foi possivel identificar através dos métodos de aquisi¢cdo do conhecimento utilizados
pelas empresas 0 modo de conversdo do conhecimento tacito. As praticas de brainstorming,
praticas de observacdo, trocas de experiéncias por trabalho em equipe foram as mais citadas,
como também, compartilhar experiéncias com os fornecedores o método de aquisi¢cdo do
conhecimento externo. S8 métodos que ocorrem mediante a interacdo direta entre 0s
colaboradores e fornecedores.

Pode-se concluir, que através dos planos de aprendizagem, treinamento, que as
empresas adotam para toda a organizagdo ou individualmente conforme a necessidade, ha o
aproveitamento do conhecimento tacito de novos colaboradores e dos que participaram de
eventos externos, na criagdo do conhecimento, pelo fato de que nas empresas de celulose a
contratacdo de novos colaboradores vindos de uma concorrente ou até de fornecedores, € uma
pratica aceitavel pelo segmento. Os métodos utilizados buscam tanto o conhecimento

compartilhado interno como o externo.

5.1.3 Proposi¢do 03 (Pro 03): A criacdo do conhecimento na organizacdo ocorre com a
conversdo do conhecimento tacito e explicito.

A criacdo do conhecimento, conforme afirma Angeloni (2010) precisa de uma
interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito (pessoa) e 0 conhecimento
explicito (organizacdo). Pode-se concluir que as empresas incentivam a interacdo social entre
os colaboradores mediante a criacdo de equipes, em programas de aprendizagem e encontros
quando necessario para solucionar um problema. Ndo foi observado a continuidade e
dindmica dessas interacdes, pois elas ocorrem mais de forma pontuais, quando da necessidade
de treinamento.

Os mecanismos utilizados para compartilhar o conhecimento quando ocorrem as
interaces sociais como forma ter acesso ao know-how de terceiros como: conversas
informais, uso de relatérios, planilhas, documentos, participacdo em eventos e reunides,
caracteriza 0 modo de conversdo do conhecimento externalizacdo. Esses mecanismos
permitem aos colaboradores registrar seu conhecimento tacito surgindo assim o conhecimento

conceitual.

5.1.4 Proposicao 04 (Pro 04): A conversédo do conhecimento em uma organizagdo leva a um
conteddo de conhecimento diferente identificados como socializagdo, externalizagdo,

combinacéo e internalizagcdo ou conhecimento experimental, conceitual, de rotina e sistémico.
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Pode-se concluir pelas andlises das informacgdes das entrevistas, que o conhecimento
explicito de um colaborador é agregado ao conhecimento explicito da organizacdo em
documentos oficiais. S8o conteudos de conhecimento como: processos internos, manual de
procedimentos, informacdes sobre habilidades e informacdes e publicacbes externas. E
caracterizado pelo modo de conversdo do conhecimento sistémico.

Para que a conversdo do conhecimento explicito seja eficiente, & necessaria uma rede
de comunicacdo computadorizada especifica para a gestdo do conhecimento, e penas uma
empresa utiliza um sistema online para a criacdo do conhecimento.

Os conhecimentos explicitos da organizagdo mais compartilhados como: informacGes
sobre especialistas, melhores praticas e licdes aprendidas, dados dos clientes e concorrentes e
informacBes do mercado, caracterizam o modo de conversdo do conhecimento operacional.
As empresas realizam periodicamente treinamentos de capacitagéo e desenvolvimento de seus
colaboradores, compartilhando tal conhecimento. O novo conhecimento esta sendo adquirido

e aprendido na pratica, como forma de know-how técnico.

5.1.5 Proposic¢éo 05 (Pro 05): Na criacdo do conhecimento é importante o ambiente fisico,
virtual e mental da organizacao.

As interacdes entre os colaboradores e seus ambientes compartilhando tempo e espaco,
influenciam na criacdo do conhecimento. Pode-se concluir que essas interagdes ocorrem de
formas diferentes nas empresas estudadas. Seguindo a classificacdo de Nonaka et al (2000),
pode-se concluir que as interagcdes que ocorrem mais frequentemente nas empresas sao as
coletivas e face-a-face, elementos importantes na partilha do conhecimento tacito e que
oferece um contexto para a socializacao.

As interacOes virtuais, que podem oferecer um contexto para a combinacéo existente
de conhecimento explicito e pode ser facilmente transmitido para um grande numero de
pessoas, apresentou um maior uso para as interacdes individuais, oferecendo um contexto de
internalizacdo, do que para as interacBes coletivas, que oferece um contexto para a

combinacao.

5.1.6 Proposi¢do 06 (Pro 06): O processo de criacdo do conhecimento de uma organizacao é
formado pelo compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo e justificagdo de conceitos,

construcdo de um arquétipo e nivelagdo do conhecimento.
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Pode-se concluir que o processo de criagdo do conhecimento das empresas apresenta
caracteristicas diferentes. As condi¢fes a nivel organizacional que promovem os modos de
conversdo do conhecimento, citados por Takeuchi e Nonaka (2008), se apresentam de
maneiras diferentes, como a falta de autonomia em nivel individual em algumas empresas, a
pouca variedade no acesso ao conhecimento e a falta de redundéncia das informagdes. Uma
semelhanca encontrada é o estimulo a interacdo entre a organizacao e o ambiente externo, na
fase de socializacdo, devido as mudancgas das necessidades do mercado.

Pelas exemplificagOes obtidas na pesquisa, conclui-se que o compartilhamento do
conhecimento tacito se da pela participacdo dos colaboradores nos treinamentos e na analise e
diagnostico dos problemas ou causas; com os registros de situacdes similares, avaliacdo de
competéncias e instrucdes de trabalho ocorre a criacdo e justificacdo de conceitos; o conceito
criado é resultante das decisfes de melhorias necessérias ou a escolha da melhor alternativa e
na propria reciclagem dos conceitos; ap6s a verificacdo e avaliagdo dos resultados, o
desenvolvimento de novas habilidades, o conhecimento criado é compartilhado para os

setores da organizacao.

5.1.7 Proposicéo 07 (Pro 07): A experiéncia compartilhada é a forma utilizada para aquisicéo
do conhecimento tacito pela organizacao industrial.

Visto que o conhecimento tacito é de dificil transferéncia, e segundo Davenport e
Prusak (2003), é preciso criar processos de aprendizado para que ele ndo fique concentrado
em uma Unica pessoa. Para isso a experiéncia compartilhada dos colaboradores € de
fundamental importancia no processo de criagdo do conhecimento. Isso conclui que as
empresas buscam registrar as experiéncias dos colaboradores como também as melhores

praticas em documentos, aplicativos eletrénicos ou bibliotecas setoriais.

Processo de criacdo do conhecimento relacionado a premissa 1

Com base no referencial tedrico levantado, no desenvolvimento do estudo de casos
multiplos desenvolvido nesta pesquisa e no objetivo especifico de identificar os mecanismos
do processo de criagdo do conhecimento nas empresas de celulose, identificou-se novas
nomenclaturas propostas para os modos de conversdo do conhecimento das empresas de
celulose identificados na analise da conclusdo parcial da premissa 1 e no modelo de criagdo
do conhecimento proposto.

a) Adaptacao: do conhecimento tacito em conhecimento técito;

b) Revelagdo: do conhecimento tacito em conhecimento explicito;
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c) Disposicao: do conhecimento explicito em conhecimento explicito;

d) Interiorizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Mecanismos

Compartilhamento do ~ - Participacéo individual ou
—— | Adaptacdo |—>»

Conhecimento Tacito equipe dos colaboradores.

- Analise dos problemas/causas.

- Diagnéstico de causas

Mecanismos

v

- Registros de situacdes

Criaca tificaca ~
ria¢ao e JllS 111cacao - 5 Revela(;ao S similares.

de Conceitos

- Avaliar Competéncias

- Instrucoes de Trabalho

Mecanismos
v - Reciclar Conceitos
Construgio de um Disposicd0 | — 3 - Decisiao da Melhoria
oo —_— , .

Arquetlpo Necessaria

Mecanismos
o~ . - Avaliar Resultad
Difusao Interativa . . vatiat esutacos
. —— | Interiorizagdo | —»
do Conhecimento - Desenvolver Nova Habilidade

- Verificar e Divuloar Melhorias

Figura 11: Processo de Criagdo do Conhecimento
Fonte: dados da pesquisa

Diante do exposto, pode-se concluir no processo de Criagdo do Conhecimento nas
empresas de celulose a adaptacao e a interiorizacdo sdo os modos de criagdo do conhecimento
que mais se destacam nas empresas de celulose. Isso é justificavel pelo fato das empresas
passarem por processos de reestruturacdo produtiva como forma de ampliar sua capacidade
instalada e inserir-se competitivamente no cenario internacional. E ainda pelas fusdes e
aquisicOes realizadas entre grandes empresas com a finalidade de buscar sinergias para obter

reducdes de custos, aumento de escala e obter maior poder de competicdo frente aos grandes
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players globais. Como também a instalacdo de novas empresas em regides onde a mao-de-
obra qualificada é inexistente e € preciso contratar colaboradores de empresas concorrentes.

Os modos de revelacao e disposicdo sdo considerados fracos, primeiramente porque é
exigido um comprometimento pessoal dos colaboradores para que eles compartilhem seu
conhecimento tacito e pelo fato de as empresas somente aproveitarem os conhecimentos
operacionais como forma de criar documentos de processos internos para serem utilizados nos
treinamentos. Os modos de conversdo do conhecimento disposicdo e revelacdo por se tratar
do uso do conhecimento explicito da organizacao, possuem poucas ferramentas em uso, o que
passa a ser o principal fator a ser melhorado.

Com a identificacdo dos modos de conversdo do conhecimento realizados pelas
empresas, pode-se caracterizar como ocorre 0 processo de cria¢do do conhecimento. A figura
11 descreve o processo de criacdo do conhecimento das empresas com 0S mecanismos mais
destacados.

Neste processo de criacdo do conhecimento, das cinco condi¢cBes que promovem o
espiral a nivel organizacional, identificados por Takeuchi e Nonaka (2008), pode-se concluir
que a condicdo promotora intencdo organizacional é positiva. As empresas estimulam o
compromisso dos colaboradores em criar novos conhecimentos, pelo modo da adaptacdo. As
demais condi¢cBes — autonomia, caos criativo, redundancia e variedade ndo foram
identificadas, isso pode ser justificado pela propria estrutura das empresas e pelo proprio setor
de celulose, que se caracteriza como sendo um oligopdlio concentrado com produto
homogéneo.

Outra caracteristica identificada no processo de criacdo do conhecimento, estd
relacionada com os capacitadores do mesmo, descritos por Von Krogh et al (2001), que
afetam positivamente sua criagdo do conhecimento. Os capacitadores que gerenciam
conversas e globalizam o conhecimento local sdo os que mais influenciam positivamente no
processo de criacdo do conhecimento, visto que representam os modos de conversdo do
conhecimento adaptacdo e interiorizacdo respectivamente.

Os capacitadores, visdo do conhecimento e criagdo do contexto adequado, afetam
negativamente o processo de criagdo do conhecimento pelo fato de que o recurso
conhecimento ndo € o foco das empresas, pois elas ndo se caracterizam como uma
organizacdo do conhecimento e h& pouca interacdo entre os ambientes fisico e virtual nas
empresas, dificultando os modos de conversdao do conhecimento revelagdo e disposi¢do. A
falta de um espaco propicio para o constante compartilhamento pode afetar todo o processo de
criagdo do conhecimento segundo Sato et al (2013).
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As quatro ultimas proposigdes estdo relacionadas com a segunda premissa de andlise,
as quais pretendem identificar as acdes que as empresas de celulose adotam como forma de
adaptacdo do ambiente e dos conhecimentos organizacionais. Com as analises preliminares de
cada proposicdo e a conclusdo parcial da segunda premissa, pode-se chegar as seguintes

conclusoes.

5.2 Conclusdes finais das proposicdes relacionadas a premissa 2.

5.2.1 Proposicdo 08 (Pro 08): A organizacdo precisa instalar a visdo do conhecimento,
gerenciar conversas entre os colaboradores, mobilizar ativistas do conhecimento, criar o
contexto adequado e globalizar, transmitir o conhecimento local para que ndo prejudique a
criagdo do conhecimento.

Foi possivel identificar em duas empresas pesquisadas a existéncia de uma relacao
entre o0s capacitadores do conhecimento e 0 processo de criagdo do conhecimento
organizacional onde existem interacfes que facilitam a criacdo do conhecimento nas
organizagOes, impulsionando a inovagdo e a competitividade das mesmas. Essas interagfes
sdo os programas de geracgdo de idéias, com incentivos financeiros e educacionais.

Nas demais empresas, 0s programas estdo em fase de desenvolvimento, mas, ainda
sem o0 comprometimento da alta geréncia. Como o conhecimento tecnoldgico esta
incorporado em maquinas e equipamentos e as inovagBes serem introduzidas pelos
fornecedores, as empresas de celulose ndo estdo tdo passivamente quanto as inovacgdes. Foram
identificadas atividades internas de planejamento e desenvolvimento, o aprendizado via e-
lerning, e o apoio de fornecedores e instituicdes de pesquisa para adaptacao e aprimoramento

das inovagoes.

5.2.2 Proposicao 09 (Pro 09): O ambiente organizacional é imprevisivel tanto no nivel macro
e micro organizacional.

E possivel observar pelas formas de monitoramento do ambiente as caracteristicas de
interacdo e interdependéncia de um sistema adaptativo complexo nas empresas pesquisadas.
Existe um relacionamento entre os fornecedores, empresas especializadas, clientes e
concorrentes que mantém um fluxo de informaces e tendéncias do mercado. E cada setor da
empresa € responsavel por buscar novas informacBes ou conhecimentos especificos e

transmitir-los aos demais setores que dependem um do outro.
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Pode-se concluir que a cadeia produtiva das empresas de celulose é altamente
complexa e que a imprevisibilidade esta presente nos contextos macro e micro-
organizacional. Pelas formas de monitoramento do ambiente identificadas, as empresas tem
condigdes de se adaptar as mudangas intra e interorganizacionais, 0 que € uma caracteristica

da organizacédo adaptativa segundo Sherif (2006).

5.2.3 Proposicdo 10 (Pro 10): A auto-organizacdo da organizacao possibilita a adaptacédo de
Seus agentes ao meio em que se encontram.

Pode-se concluir pelas formas de atualizacdo do conhecimento pelos colaboradores, a
existéncia de um processo de adaptacdo do ambiente externo através da interacdo de varios
agentes, segundo Leite, Bornia e Coelho (2004) pode ser utilizado como fonte de aprendizado
e criatividade. Para isso, as empresas incentivam os colaboradores na participacéo de eventos
e congressos, realizar visitas técnicas, realizacdo de seminarios internos, participagdo em
programas de qualificacdo e treinamentos com fornecedores.

Os mecanismos externos de aquisicdo do conhecimento identificados nas empresas,
possibilitam concluir que seus colaboradores apresentam uma habilidade de se adaptar ao
meio em que se encontram, caracterizando-se assim a auto-organizacgao. Para Palazzo (2004),

sistemas que apresentam essa caracteristica sdo denominados sistemas adaptativos complexos.

5.2.4 Proposi¢ao 11 (Pro 11): As informacgdes externas sdo processadas pela organizacao
como forma de aprender e auto-organizar-se.

Diante do contexto competitivo a nivel internacional que as empresas de celulose
enfrentam, pode-se concluir que as informacBes e conhecimentos externos adquiridos,
acompanham as mudancas no mercado mundial de celulose, um mercado cada vez mais
globalizado com novas tecnologias de processos e produtos e novas formas de
comercializacdo. Estas informacdes possibilitam o desenvolvimento dos colaboradores com
habilidades de se auto-organizarem rapidamente e redirecionarem esforcos para toda a
empresa, caracterizando-a de acordo com Nobrega (1996) de sistemas complexos que
aprendem, auto-organizam-se e evoluem através da habilidade de processar a informacéo

externa.

Modelo de Criacdo do Conhecimento relacionado a premissa 2

Com base no referencial tedrico levantado e no desenvolvimento do estudo de casos

multiplos desenvolvido nesta pesquisa, e nos objetivos especificos de identificar as acbes que
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as empresas de celulose adotam em seu ambiente organizacional como forma de adaptacao
dos conhecimentos organizacionais e propor um modelo de criacdo do conhecimento para o
ambiente organizacional das empresas de celulose como forma de adaptacdo dos
conhecimentos organizacionais, pode-se propor 0 seguinte modelo de criagdo do
conhecimento para as empresas de celulose com as acGes utilizadas na adaptagédo do ambiente
e dos conhecimentos organizacionais, de acordo com a figura 12.

Conhecimento
Técito
Adaptacgac Revelagdo

Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito

Interiorizagao W
Conhecimento
Explicito

Figura 12: Modelo proposto de Criacdo do Conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor

5.3 Consideragdes finais

Conforme observado nas conclusfes parciais associadas as premissas de pesquisa,
pode-se concluir que, com base no levantamento bibliografico executado, o processo de
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criacdo do conhecimento nas empresas de celulose estudadas, apresenta como caracteristica
dominante o maior uso dos modos de conversdo do conhecimento adaptacéo e interiorizacao.

O que, de certa forma, coincide com a estrutura do setor de celulose que, nos ultimos
anos passaram por algumas fusbes e aquisi¢cbes, como Fibria, Montes del Plata e CMPC
Celulose e a criagdo de uma nova empresa, a Eldorado. No processo de fusdes e aquisigdes, 0
conhecimento tacito é adquirido e a nova empresa precisa contratar pessoas com esse
conhecimento, convertendo-o0 em conhecimento tacito de outra pessoa.

Observando os mecanismos utilizados no processo de criagcdo do conhecimento, pode-
se concluir que as empresas conseguem adquirir novos conhecimentos externos, buscando
sempre as novas adaptacdes e mudancas no mercado de celulose. Com isso, podem se
caracterizar como sistemas adaptativos complexos. As empresas possuem muitas interaces
com outras partes, tanto internamente quanto externamente, e a complexidade se manifesta
pela capacidade de interagir com o seu ambiente.

As empresas de celulose estdo buscando aumentar a capacidade produtiva dos seus
colaboradores e para isso € preciso ter um quadro de pessoal o mais qualificado possivel, onde
0 recurso conhecimento se tornard a base do negdcio, necessitando de pessoas com mais
conhecimento técnico e gerencial, focado naquilo que faz de melhor e com mais criatividade.
Um staff empresarial de alto nivel, ciente das necessidades dos clientes e agil, associado a
méao-de-obra qualificada, poderia permitir os constantes ajustes necessarios ao atendimento da
dindmica do mercado.

Para isso € preciso desenvolver a gestdo do conhecimento nas empresas. Pode-se
observar que essa atividade ndo tem um setor especifico, uma geréncia técnica ou a prépria
area de recursos humanos que detém as informacBes e o conhecimento dos processos, de
novas pesquisas e desenvolvimento de novas técnicas de producdo. O tema gestdo do
conhecimento quando abordado nas empresas para a realizacdo da pesquisa, foi 0 motivo da
recusa de algumas empresas. Pode-se dizer que as empresas de celulose pesquisadas estdo no
nivel de administracdo do conhecimento.

Para estudos complementares ou relacionados ao processo de criacdo do
conhecimento, é possivel sugerir:

- Estudo aprofundado individualmente nas empresas;

- Aplicagéo da pesquisa em outros setores da economia;

- Estudo aprofundado da gestdo do conhecimento;

- Estudo das formas de compartilhamento do conhecimento;

- Estudo aprofundado dos mecanismos de criacdo do conhecimento.
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ROTEIRO DE PESQUISA

Proposta de um Modelo de Criacdo do Conhecimento

Trés Lagoas, de de 2015

Com a permissdo do Sr. Colaborador, a entrevista sera gravada presencialmente em meio digital, de tal
forma que se possa formar o banco de dados comprobatério da pesquisa e para que trechos
significativos da entrevista possam ser transcritos fielmente a posteriori. Todos os arquivos de audio
permanecerdo exclusivamente em poder do pesquisador e ndo serdo disponibilizados a terceiros,
divulgados ou utilizados para nenhum outro fim, a ndo ser o de compor a documentacéo dos estudos
de casos.

Obijetivo da Pesquisa: Descrever 0 processo de criacdo do conhecimento das empresas da

indUstria de celulose brasileira, no contexto de uma organizacdo complexa.

Informagdes Preliminares da Empresa
- Empresa / web site:

- Histérico da empresa:

- Composicao Acionaria

- Mercado e Principal produto

- Producéo Anual

- Faturamento Anual (se ndo confidencial)
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Informagdes do Entrevistado

- Nome:

- Cargo: Tempo na Empresa:

- Ja trabalhou em outra empresa de celulose? Se sim, qual?

- Quanto tempo: Cargo:

Q.01 Qual proporc¢éo da forca de trabalho da empresa (funcionarios, colaboradores) vocé estima que
possuem func@es cuja atividade lida com trabalho baseado em conhecimento, ndo manual e rotineiro?

Q.02 A organizagao possui um plano de aprendizagem (plano de capacitacao) para a criagdo de novos
conhecimentos? E aplicado para toda a organizagdo, para cada unidade em separado ou para cada
funcionario individualmente?

Q.03 Quais métodos a organizacdo utiliza para capturar conhecimento?
Q.04 Com que frequéncia ocorrem encontros entre os funcionarios buscando ter acesso ao seus
conhecimentos ou aos seus ‘“know-how”? A empresa apdia a interagdo social que permita o

compartilhamento (divulgacéo) do conhecimento entre pessoas?

Q.05 Quais mecanismos a organizacdo possui que permite aos funcionarios compartilharem
conhecimento?

Q.06 Que tipos de contetidos de conhecimento a industria possui?

Q.07 Quais os tipos de conhecimentos explicitos que a organiza¢do compartilha (divulga)?

Q.08 Na criacdo do conhecimento, qual o uso e importancia da comunicagdo realizado por meio de
sistemas “online” (tais como mensagens eletronicas, mensagens instantdneas e espacos Virtuais de

trabalho) na industria?

Q. 09 Como o Sr. descreveria uma agdo organizacional voltada ao atendimento de uma ocorréncia de
falha, ou quebra, por exemplo?

Q.10 Como uma forma de adquirir conhecimento tacito, a inddstria possui registros ou arquivos
visando compartilhar ligdes e experiéncias aprendidas pelos membros da equipe? De que forma?

Q.11 Os funcionarios sdo incentivados a identificar conhecimentos que possam beneficiar/melhorar
processos operacionais na organizagdo? Quais sdo as formas de incentivos? E em toda a organizagéo
ou apenas em algumas areas?

Q.12 A organizacdo possui algum processo ou método de monitoramento de seu ambiente
competitivo?

Q.13 A organizacdo utiliza mecanismos que permitam aos funcionérios atualizarem-se em sua &rea de
atuacdo, conhecimentos externos, praticas ou ambiente competitivo? Que tipos de mecanismos?

Q.14 A industria efetivamente da importancia as informacgdes e conhecimentos externos para fazer
suas previsoes e adaptagdes? De que maneira?



