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RESUMO

Este trabalho analisou as préaticas de Gestdo do Conhecimento, a luz de principios éticos,
na empresa “X”, organizacdo da qual a autora desta dissertacdo faz parte do corpo de
colaboradores. Para facilitar a compreensdo de aspectos relevantes acerca desse estudo,
buscou-se responder a seguinte questdo: De que forma os principios éticos se manifestam
nas praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X”? A analise dessa questdo
constituiu o objetivo geral desta investigacao, cujos objetivos especificos se detiveram
em descrever as praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X”; analisar se as
praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X” estdo respaldadas em principios
éticos; refletir sobre a relevancia dos principios éticos para a operacionalizacdo das
praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X” e identificar a forma de contemplar
0s principios éticos em processos subjacentes as praticas de Gestdo do Conhecimento. A
pesquisa foi conduzida por intermédio de estudo de caso, observacdo direta, observacao
participante, pesquisa bibliografica, pesquisa documental, e foi constituida de trés
capitulos, sendo o primeiro sobre As Praticas de Gestdo do Conhecimento organizacional;
o segundo sobre Reflexdes acerca da Etica e o terceiro e Gltimo sobre a Andlise e
Discussdo dos Resultados. Na primeira etapa, foram relatados o surgimento do
conhecimento e o0s processos de criagdo do conhecimento. Também foram apresentadas
as ferramentas que instrumentalizam a gestdo e o compartilhamento do conhecimento nas
empresas, e finalmente as praticas da Gestdo do Conhecimento nas organizagfes. No
segundo capitulo deste estudo foram revisadas as bases tedricas acerca da Etica, passando
por seu surgimento, seu valor social, os valores morais subjacentes aos principios éticos
universais e 0s principios éticos na Gestdo do Conhecimento. E a Ultima e terceira parte
foi a analise e discussdo dos resultados da pesquisa na empresa “X”, em que foram
coletadas as evidéncias empiricas com base nos documentos da empresa. No Gltimo
capitulo do trabalho foi realizada a reflexdo decorrente da analise dos resultados da
pesquisa empirica, a luz das vertentes teoricas revisadas.

Palavras-chave: Préticas de Gestdo do Conhecimento, Principios Eticos.






ABSTRACT

This paper analyzed the practices of Knowledge Management, in light of ethical
principles, in the “X” company, an organization of which the author of this thesis is part
of the body of collaborators. To facilitate the understanding of relevant aspects of this
study, one sought to answer the following question: In what way do the ethical principles
manifest themselves in the practices of Knowledge Management in the “X” company?
The analysis of this issue was the main goal of this investigation of which the specific
goals were focused on describing the practices of Knowledge Management of the “X”
company; analyze if the practices of the Knowledge Management of the “X” company
are backed by ethical principles; reflect on the relevance of the ethical principles for the
operationalization of the practices of Knowledge Management; and identify the way of
contemplating the ethical principles in underlying processes of the practices of
Knowledge Management. The research was conducted through a case study, through
direct observation, participant observation, bibliographic research, documental research,
and was made up of three chapters, the first being of Practices of Organizational
Knowledge Management; the second about Reflections about Ethics and the third and
last about Analysis and Discussions of Results. In the first stage, the emergence of
knowledge and the processes of creation of knowledge were presented. The tools which
instrumentalize the management and the sharing of knowledge in the companies, and
finally the practices of Knowledge Management in the organizations were presented. In
the second chapter of this study the theoretical bases of Ethics were reviewed, passing
through its emergence, its social value, the moral underlying values of the universal
ethical principles and the ethical principles in Knowledge Management. And the last and
third part was the analysis and discussions of the results of the research in the “X”
company, in which the empirical evidences were collected based on the documents of the
company. In the last chapter of the work the reflection resulting from the analysis of the
results of the empirical research, in light of the reviewed theoretical sources was carried
out.

Keywords: Practices of Knowledge Management, Ethical Principles.
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1 INTRODUCAO

O tema Conhecimento caminha junto com a historia da humanidade, sendo que 0s
primeiros registros de conhecimento encontrados séo nas cavernas, na época pré-histérica. Ja a
Gestdo do Conhecimento é mais recente, o conceito surgiu na década de 1990, por necessidade
das empresas de melhorar gerirem seu conhecimento. Freitas et al. comentam que “por ser um
bem intangivel e dependente das pessoas, gerir 0 conhecimento se tornou um grande desafio
para as organizagoes”.

Gestdo do conhecimento é um tema de grande relevancia, pois promove, com Visao
integrada, o gerenciamento e compartilhamento de todo o ativo possuido pela empresa. Esta
informacdo pode estar em um banco de dados, em um procedimento ou documento, bem como
nos colaboradores com suas experiéncias e habilidades. Para o fil6sofo e educador Mario Sergio
Cortella, “a gestdo do conhecimento ¢ competéncia fundamental na atualidade, tendo em vista
0 ‘tsunami’ de informagcdes gerado pelos mais diversos canais de comunicacdo”. “E importante
que a gente ndo se perca nesse ‘tsunami’; mas também ndo deixe de aproveita-lo como uma
onda para crescer”.?

Este trabalho tem como objeto de estudo a empresa “X” que é uma inddstria de
maquinario agricola global, com matriz nos Estados Unidos. E uma corporacio representada
por mais de 3.100 revendas no universo. No Brasil, tem tradicdo no mercado, tendo filiais em
RS e SP. Esta andlise foi feita na principal subsidiaria do RS, pelo fato de a autora ter vinculo
com esta filial. A empresa “X” faturou mais de sete milhdes de dolares em 2016. Visando
alimentar o mundo, oferta muitas variedades de maquinas para clientes de pequeno a grande
porte. Visa também a inovacao tecnoldgica dos produtos e aumentar 0s negocios com China,
Brasil e Africa, criando estratégias com projetos e processos que tornem isto possivel. Tem
como missdo crescer de forma sustentavel e lucrativa, através de servico excelente ao
consumidor, inovacdo, qualidade e comprometimento.

Desta forma, o objetivo geral deste estudo é analisar as praticas de Gestdo do
Conhecimento na empresa “X”, sob a perspectiva de principios éticos, sendo que 0s objetivos

especificos sdo: descrever as praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X”’; analisar se

! FREITAS, Rogério Afonso de; QUINTANILHA, Leslie Wittig; NOGUEIRA, Ari dos Santos. Portais
Corporativos: Uma Ferramenta Estratégica Para a Gestdo do Conhecimento. Rio de Janeiro. Brasport, 2004.
p. 83. _

2 REVISTA PROFISSAO MESTRE. Entrevista: Mario Sergio Cortella defende a gestdo do conhecimento. 14
de outubro de 2015. Disponivel em:  <http://www.todospelaeducacao.org.br/educacao-na-
midia/indice/35500/entrevista-mario-sergio-cortella-defende-a-gestao-do-conhecimento/>. Acesso em: 01 mai.
2017.
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as praticas de gestdo do conhecimento na empresa “X” estdo respaldados em principios éticos;
refletir acerca da relevancia dos principios éticos para a operacionalizagdo das préaticas de
gestdo do conhecimento na empresa “X” e identificar a forma de contemplar os principios éticos
em processos subjacentes as praticas de Gestdo do Conhecimento.

Para atingir estes objetivos, buscou-se responder a seguinte questdo: de que forma os
principios éticos se manifestam nas préaticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X”?

Para isso, as hipdteses norteadoras deste estudo foram: 1) os principios éticos
permeiam as praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa “X” com base no exemplo dos
lideres organizacionais; 2) os principios éticos sdo considerados em préaticas de Gestdo do
Conhecimento em decorréncia da sensibilizacdo de todos os envolvidos no referido processo.

A metodologia utilizada para esta pesquisa foi estudo de caso, observacdo direta,
observacao participante, pesquisa bibliografica, pesquisa documental. Sobre o estudo de caso
Yin® apresenta que é apenas mais uma maneira de se fazer pesquisa, de se investigar um assunto
empiricamente, através de uma sequéncia de requerimentos pré-estabelecidos. Ja Foote Whyte
descreve a observacao direta ou participante como uma coleta de dados que deve seguir alguns
mandamentos como o pesquisador negociar sua entrada no grupo pesquisado (caso ja nao faca
parte dele).* Gil aponta que a pesquisa bibliografica é outra metodologia muito utilizada para
fundamentar o referencial tedrico e é realizada através de obras ja publicadas.® Aproveitando-
se deste método, 0 autor da pesquisa tem contato com muitos mais autores que ja escreveram
acerca do mesmo tema que ele esta pesquisando, 0 que enriquece a sua investigacdo. Por outro
lado, a pesquisa realizada a partir de documentos esta muito vinculada a pesquisa bibliografica,
uma vez que os dados presentes nos documentos necessitam ser decodificados de acordo com
a compreensao do investigador, e também da linha de pensamento dos autores que ele vem
seguindo em sua busca nas obras e artigos ja publicados.

Esta dissertacdo esta estruturada em trés capitulos, sendo o primeiro sobre As Préaticas
de Gesto do Conhecimento Organizacional; o segundo a respeito de Reflexdes acerca da Etica;

e o terceiro e ultimo em relacdo a Analise e Discussdo dos Resultados.

3 YIN, 2001, p. 19, 35 apud MENEZES. Maria Arlinda de Assis. Do método do caso ao case: a trajetéria de
uma ferramenta pedagdgica. Educacdo e Pesquisa, v. 35, n. 1, Sdo Paulo, p. 129-143, Jan./Abr. 2009.
Disponivel em:  <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1517-97022009000100009>.
Acesso em: 11 abr. 2017.

4 WHYTE, Foote, 1943, apud VALLADARES, Licia. Os dez mandamentos da observacéo participante. Revista
brasileira de Ciéncias Sociais,v. 22,n. 63,S80 Paulo, p. 153-155, fev.2007. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-69092007000100012>. Acesso em: 11 abr.
017.

5 GIL, 2002, apud PIANA, MC. A construgdo do perfil do assistente social no cenario educacional [online].
Sdo Paulo: Editora UNESP; Séo Paulo: Cultura Académica, 2009. 233.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1517-97022009000100009
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-69092007000100012

19

No primeiro capitulo, apresenta-se brevemente a histdria do conhecimento e sua
origem, passando pela criagdo do conhecimento, enfatizando a diferenga entre 0os modelos
ocidental e japonés. Também salienta a necessidade de mudanca de estrutura organizacional
nas empresas para propiciarem a criacdo, gestdo e o compartilhamento do conhecimento.
Continua o capitulo com material acerca das ferramentas que auxiliam a gestdo e o
compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, como a internet, os portais corporativos,
a intranet, emails, aplicativos, sistemas de mensagens, entre outros. Finaliza este capitulo com
as praticas da Gestdo do Conhecimento nas instituicdes que perpassam por todos os setores,
dentre eles politicas internas, comunicacdo, tecnologia da informacdo, treinamento,
planejamento financeiro, beneficios e gestdo de RH.

No capitulo dois deste estudo sera trabalhada a Etica sob olhar teoldgico, desde sua
origem, o seu papel na sociedade e os valores morais subjacentes aos principios éticos
universais que sdo responsabilidade, respeito, transparéncia, integridade, cidadania, lealdade,
entre outros. S&o estudados também os estagios de desenvolvimento moral dos individuos, seu
nivel de discernimento moral, os principios éticos na Gestdo do Conhecimento, apresentando
dados de responsabilidade social corporativa. Sao utilizados referenciais teologicos para
embasar as reflexdes acerca da ética, uma vez que eles proporcionam uma nova Visdo em
relagdo a formacéo humana e aos valores sagrados.

E o dltimo capitulo apresenta a andlise e discussdo dos resultados da pesquisa na
empresa “X”, no qual se utiliza material retirado, principalmente, da intranet da empresa. O
contetdo apresentado esta fundamentado no referencial tedrico, intercalando documentos da
organizacio estudada com constatacdes de Gestdo do Conhecimento e Principios Eticos
estudados.






2 AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
2.1 A Origem do Conhecimento

Desde o inicio da histéria do homem, o conhecimento humano j& vem sendo estudado.
Pesquisadores de diversas areas como economia, organizagdo industrial, gerenciamento da
tecnologia, estratégia gerencial e teoria organizacional tém salientado o lugar do conhecimento
como recurso e poder gerencial.®

A luz desta compreensdo, Davenport e Prusak colocam que “a Unica vantagem
sustentavel que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, aliado a eficiéncia com
que ela usa esse conhecimento e a prontiddo com que ela o adquire”.” Pereira explica que a
Escola Classica da Administracdo é baseada no paradigma de Newton, Descartes e Bacon, que
ficou conhecido como paradigma reducionista, o qual poderia ser entendido através de
metodologias mecanicistas, podendo-se prever, com certeza, o futuro.® O que ocorre é que com
0 advento da televisao e da internet, hd um boom de informacGes, as quais a teoria classica nao
atinge mais a interpretacdo, e as empresas, entdo, necessitam se adaptar as mudancas estruturais
causadas por essas inovacdes, pois, se mantiverem o estilo classico, terdo dificuldade na troca
de informac6es entre os funcionarios, podendo, assim, perder capital intelectual.

Vale salientar que na filosofia ocidental, o ser humano é quem retém e
desenvolve o conhecimento, porém Nonaka e Takeuchi elucidam que ele também interage com
a organizacao atraves do conhecimento.9 Esta interacdo, ou conversao do conhecimento, ocorre
de duas formas: entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a
organizagao, proporcionando expansao tanto do conhecimento tacito, quanto do explicito “tanto

em termos de qualidade quanto de quantidade”.*

“O [...] compartilhamento do conhecimento [...] depende [...] da disponibilidade das
pessoas em fazé-lo”.1!

Diversas barreiras existem para a transferéncia do conhecimento. Szulanski (1996)
destaca como barreiras a falta de capacidade de absorcdo, ambigliidade causal e

® NONAKA lhujiro; TAKEUCHI Hirotaka. Criacéo de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas
geram a dindmica da inovacéo. Editora Campus: Rio de Janeiro, 1997. p. 12.

”  DAVENPORT e PRUSAK apud Freitas et al., 2004, p.1.

8 PEREIRA, 2002, apud Freitas et al., 2004, p.1- 2.

® NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 13.

10 NONAKA, 1990b apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67.

1 WEICK, 1995, CAVEDON, 2003, SIMMEL, 2006 apud SCHREIBER, Dusan. O Estudo da Influéncia
Simbdlica do Lider no Processo de Gestdo do Conhecimento. Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo,
v. 15, n. 1, p. 200-229, jan./abr. 2015.
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dificuldades de relacionamento. Davenport e Prusak (1998) destacam outras
dificuldades: falta de confianga mutua; diferencas culturais, vocabularios e quadros
de referéncia; falta de tempo e de locais de encontro; ideia estreita de trabalho
produtivo; status e recompensas vao para 0s possuidores do conhecimento; falta de
capacidade de absorcdo pelos recipientes, crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos e intolerancia com erros ou necessidade de
ajuda. 12

Para Rodriguez “as empresas deverdo motivar seus colaboradores a utilizar mais a
criatividade, a pesquisa e a capacidade de analise. E também fazer com que haja um processo
de aprendizado continuo dentro dela mesma, o ‘Learning Organization ™. "

Entretanto, para Bukowitz e William®4, é através da Gestdo do Conhecimento que a
organizacao gera riqueza, pois o conhecimento € o capital intelectual da empresa. E a Gestéo
do Conhecimento também proporciona seguranca, uma vez que previne a perda de memoria da
organizacéo.

Por fim, segundo Polanyi, “o conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. J4 o conhecimento explicito ou “codificado”

refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”.t®

2.2 A Criagéo do Conhecimento

Nesse contexto, a conversdo do conhecimento se da através de quatro processos:
conversao do conhecimento tacito para o explicito (externalizacdo), do explicito para o explicito
(combinacdo), do explicito para o téacito (internalizacdo) e do tacito para o tacito que também
pode ser chamado de socializag&o.®

Em se partindo desta viséo, os autores explicam a socializagdo como um processo de
compartilhar experiéncias e, a partir disso, adquirir o conhecimento tacito. Este é um tipo de
conhecimento que ndo se alcanca somente com aulas tedricas, a observacao € necessaria. Ja o
processo de externalizacdo, onde o conhecimento tacito passa a ser explicito, € 0 processo
perfeito, pois é quando palavras ou imagens sao transformadas em uma experiéncia. Assim, o
conhecimento, que antes era somente tacito, agora pode ser estudado através de material
didatico e ndo somente através de observacdo. Combinar e trocar conhecimento explicito é o
processo que é chamado de combinagdo. E o processo normalmente utilizado em cursos, pois

0 professor passa aos alunos um conhecimento que ja esta codificado em livros e outros

12 SCHREIBER, 2015, p. 135.

¥ RODRIGUEZ, 2001 apud FREITAS et al, 2004, p. 4.

14 BUKOWITZ e WILLIAM, 2002, apud FREITAS et al., 2004, p. 5.
15 POLANYI, 1966 apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65.

16 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 68.
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materiais. E os alunos absorvem e, muitas vezes, contribuem, juntando mais material e criando
conhecimento novo. O ultimo processo de conversdo do conhecimento é a internalizacdo, que
é quando o conhecimento explicito € convertido em conhecimento tacito. Pode se dar através
do “aprender fazendo”, ou através de leituras, quando o leitor mentaliza o que esta lendo e vive
a experiéncia, mesmo sem ter vivido.'’

Com este raciocinio, cada processo de conversdo do conhecimento gera um tipo de
conteddo. A socializacdo gera o conhecimento compartilhado; a externalizacdo, o
conhecimento conceitual; a combinacdo, o0 conhecimento sistémico e a internalizacdo, o
conhecimento operacional. A forma de interacdo entre estes conteldos de conhecimento é
através da espiral do conhecimento “que comega no nivel individual e vai subindo, ampliando
comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secOes, departamentos, divisfes e
organizacdes”.*®

E importante ressaltar que para que ocorra uma boa gestdo do conhecimento nas
empresas, 0s gestores devem proporcionar um ambiente para que essa interagdo ocorra € 0
conhecimento seja disseminado. Existem alguns processos gerenciais que Nonaka e Takeuchi®

versam em sua obra, sao eles: Middle-up-down, top-down e bottom-up.

17 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.69-79.
8 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.80-82.
19 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.141.
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Figura 1. Comparacdo dos Trés Modelos Gerenciais no que se refere a Criacdo de
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Fonte: Nonaka e Takeuchi®

No entanto, a diferenca essencial entre os trés modelos gerenciais apresentados
anteriormente é o agente de criagdo do conhecimento. No modelo top-down, o agente € o alto
executivo da empresa que € o criador dos conceitos e 0 negociador, redefinindo e comunicando
0s conceitos através de linguagem acessivel aos colaboradores. Na geréncia bottom-up, 0s
“individuos com iniciativa”?! ou “herois”?2 ou “empreendedores”? é que Si0 as pessoas que
dao as ideias, que lidam diretamente com os produtos, que detém o conhecimento tacito. Dessa
forma, a geréncia funciona como mentora e deve ser tolerante. No modelo middle-up-down, a
geréncia funciona como catalisadora, 0s dois tipos de conhecimento: tacito e explicito séo
abordados, o ambiente para a conversdo do conhecimento é mais propicio e a criagdo do

conhecimento acontece em equipes formadas por funcionarios que estdo no bottom,

20 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 149.

1 MCKNIGHT, apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 157.

22 PETERS e WATERMAN, 1982 apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 157.
® GIFFORD PINCHOT, 1985 apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 157.
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engenheiros que estdo no middle e alta geréncia que esta no top, mas para isso se efetivar, a
empresa deve oferecer apoio institucional e montar uma nova estrutura organizacional.?*

Vale salientar que ha diferencas nos modelos de criacdo de conhecimento japonés e
ocidental. “A interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito no Ocidente tende a ocorrer
principalmente no nivel individual”, enquanto que para 0s japoneses ocorre na etapa de times.?
No Ocidente, o conhecimento explicito é enfatizado através de apresentacdes visuais, etc. Da-
se mais valor para a externalizacdo e combina¢do, podendo ocorrer a “paralisia da analise”,
enguanto que no Japao o que mais importa € o conhecimento tacito, a internalizacdo que pode
levar a sindrome da “adaptacdo excessiva ao sucesso passado” e a sindrome do “pensamento
de grupo”. Tendo poucas habilidades analiticas, eles compensam na socializacdo. E ainda, no
Ocidente, a criacdo do conhecimento pode ser mais organizada, seguindo uma sequéncia mais
clara com redundancia reduzida, menos flutuacéo da alta geréncia, mais autonomia individual,
etc. Jano Japdo, ha o caos criativo, muita redundéncia e grande flutuacao da alta geréncia, como

ilustrado a seguir.?®

2 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.141-184.
%5 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.228.
% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.228-229.
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Figura 2. Comparacéo entre a criacdo do conhecimento organizacional: estilo japonés versus
estilo ocidental
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Fonte: Nonaka e Takeuchi.?’

2.3 Mudanca de Estrutura Organizacional

Entretanto, para uma empresa aderir a Gestdo do Conhecimento, ela tem necessidade
de providenciar uma profunda mudanca organizacional, na qual todas as areas vao interagir em
busca do mesmo objetivo. Este tipo de mudanga costuma ser muito demorada, sofrida, dificil,

mas é necessaria.?

2l NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 230.
8 FREITAS et al., 2004, p. 5.
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Diante disso, nas organizacgdes do conhecimento, 0s gestores carecem de manejo nas
relacOes interpessoais, pois Sa0 empresas mais organicas, as quais a hierarquia ndo é mais téo
rigida. No quadro abaixo, observa-se a diferenca de estrutura das organiza¢6es mais tradicionais
e nas organizacdes mais organicas, o que vai ao encontro do quadro apresentado anteriormente
tirado da obra de Nonaka e Takeuchi, no qual apresentava também as diferencas nos tipos de

liderancas.

Figura 3. Organizacdo Tradicional X Organizagao do Conhecimento
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Produgao

Alta
Administragdo

Recursos
Humanos

Geréncia

Tecnologia

Operacional lnfo_rmagéo

Nas organizagdes do conhecimento

Nas organizagdes tradicionais, ;oes C ]
- s a estrutura organizacional é mais organica

a estrutura organizacional é piramidal

Fonte: Freitas et al.?®

Neste contexto, Nonaka e Takeuchi acrescentam que uma equipe de criagdo de
conhecimento deve ser formada por funcionarios da linha de frente, além de gerentes de nivel
médio e altos gerentes. Salientam que em empresas que proporcionam a criagdo do
conhecimento, todos os colaboradores sdo criadores de conhecimento. “Na verdade, a criacdo
de novo conhecimento é produto de interacdo dindmica entre os seguintes elementos: (1)
profissionais do conhecimento, (2) engenheiros do conhecimento e (3) gerentes do
conhecimento”.*

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi,® os profissionais do conhecimento seriam o0s
funcionarios de linha de frente; os engenheiros do conhecimento, os gerentes de nivel médio e
0s gerentes de conhecimento, os altos gerentes. Aos profissionais do conhecimento cabe a
incorporagdo do conhecimento, ou seja, “eles acumulam, geram e atualizam tanto o

conhecimento tacito quanto o explicito, agindo quase como “arquivos vivos” no dia-a-dia”.3?

2 FREITAS et al., 2004, p. 7.

% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 175.
31 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 175.
32 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 176.
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Assim, “os gerentes e engenheiros do conhecimento precisam lhes dar tarefas que
sejam tdo desafiadoras e exploratdrias quanto possivel”.3 Ja os engenheiros do conhecimento
““servem como ponte entre os ideais visionarios do topo da empresa e as realidades de mercado
frequentemente cadticas dos que estdo na linha de frente”.3* Assim, “projetam 0 novo
conhecimento”. 3 S&o o0s engenheiros que lideram a conversio do conhecimento,
principalmente do tacito para o explicito, ou seja, internalizacdo. % Ja os gerentes do
conhecimento devem dar a direcdo para as tarefas de criacdo do conhecimento, passando
conceitos, determinando a visdo e fixando os padrdes a serem seguidos.3” Aos gerentes também

cabe “estabelecer uma visdo do conhecimento que defina o sistema de valor da empresa”®

» que
é 0 que determina a qualidade do conhecimento gerado na empresa.

Dessa forma, Nonaka e Takeuchi definem o modelo “middle —up-down” como o que
“fornece o melhor contexto para a criagio do conhecimento organizacional”3®, mas para este
modelo funcionar, a empresa necessita mudar sua estrutura de organizacdo. Ou seja, deve se
tornar uma organizagio “hipertexto™, pois as estruturas existentes até entdo, a burocratica, e
a forca-tarefa, ndo serviam mais, uma vez que ndo comtemplavam a necessidade de criacdo de
conhecimento. A ideia da organizagdo “hipertexto” é proporcionar a “empresa criadora do
conhecimento [...] para adquirir, criar, explorar e acumular continua e repetidamente novos
conhecimentos em um processo ciclico”.**

Nesta perspectiva, a terminologia “hipertexto” vem da informatica e “compreende
vérios niveis de textos™*2, ou seja, através dos “/inks ” de hipertexto, o operador pode ter acesso
a mais detalhes do conteldo como outros textos, ou videos, ou graficos, etc. Assim, uma
organizacdo ‘“hipertexto” “é constituida de niveis interconectados” que sdo chamados de
“sistema de negdcios, equipe de projeto e a base de conhecimento”.*® O “sistema de negocios”
fica no centro de tudo, onde acontecem as atividades rotineiras.

Deste modo, uma caracteristica da estrutura “hipertexto” ¢ a coexisténcia dos niveis e
a capacidade dos membros em mudarem de contexto. A “equipe de projeto” fica no topo da

piramide e encabeca as atividades de criacdo do conhecimento, ja a “base de conhecimento”

33 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 176.
3 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 179.
3% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 179.
% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 179.
37 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 181.
% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 182.
% NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 184.
“ NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 185
1 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 193.
2 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 193.
4 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.194.
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fica na base da piramide e acumula o conhecimento ja gerado pela “equipe de projeto”, e este

conhecimento, 14, é “recategorizado e recontextualizado”.*

Figura 4. Organizagdo em hipertexto
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Fonte: Nonaka e Konno*

No que se refere ao processo de criacdo do conhecimento, esta estrutura ocorre de
forma ciclica, uma vez que quando o time de projeto conclui uma tarefa, o conhecimento gerado
vai para a matriz do conhecimento, sendo “recategorizado e recontextualizado”. Entdo, 0s
participantes do time voltam ao centro, na area de negdcios, em busca de uma nova atividade,
ou seja, para montar um novo projeto que gere mais novos conhecimentos.*®

A luz desta compreensdo, uma empresa que funciona como hipertexto trabalha tanto
burocraticamente como em “forga-tarefa”, usufruindo vantagens das duas formas de
organizagdo. Pelas vias burocréaticas, 0 novo conhecimento é explorado, implementado e
acumulado eficientemente através da combinacdo e da internalizacdo. E para que se crie

conhecimento através de socializacdo e externalizacéo, a estrutura de forga-tarefa é necessaria.

4 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.194.
45 NONAKA e KONNO, 1993, apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 196.
4 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 196.
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A organizacdo burocrética é eficiente e estavel, enquanto a estrutura por forca-tarefa é dindmica

e eficaz quando se refere a empresa em hipertexto.

Além disso, acrescenta outro nivel, a base de conhecimento, que serve como “carteira
de compensag¢io” para o novo conhecimento gerado nos niveis de sistema de negécios
e equipe de projeto. [...] A burocracia é mais especializada no acumulo de
conhecimento operacional (através da internalizagdo) e de conhecimento sistémico
(através da combinacgdo), enquanto a equipe de projeto gera conhecimento conceitual
(através da externalizacéo) e conhecimento compartilhado (através da socializagdo).*’

Portanto, o objetivo da matriz do conhecimento é juntar dos os mais diversos
conhecimentos acumulados e reclassifica-los e coloca-los em contextos diferentes, para que
tenham mais significado para a instituicdo. A estrutura hipertexto possibilita que todo contetido
criado ou burocraticamente, ou por forca tarefa, seja constantemente convertido. A estrutura

hipertexto se diferencia da matricial nas seguintes caracteristicas:

1. Na estrutura matricial, um membro da organizacdo precisa pertencer ou se
subordinar a duas estruturas simultaneamente. O membro de uma organizacdo de
hipertexto, por outro lado, pertence ou subordina-se apenas a uma estrutura em um
determinado momento. E designado a uma equipe de projeto durante o periodo do
projeto ou a um sistema de negocios durante periodos “normais”. Os membros do
projeto podem, portanto, focalizar sua atencdo exclusivamente no projeto em
andamento.

2. A criagdo do conhecimento organizacional flui naturalmente em uma organizagéo
em hipertexto, pois cada estrutura gera e acumula o0 novo conhecimento de forma
diferente, enquanto a estrutura matricial ndo é orientada basicamente para a conversao
do conhecimento.

3. Em uma organizacdo em hipertexto, os contedos do conhecimento sdo
combinados de uma forma mais flexivel nos diferentes niveis e ao longo do tempo.
4. Como sdo estabelecidos prazos para 0s projetos, 0s recursos e a energia da
organizacdo em hipertexto podem ser usados de uma forma mais concentrada para
satisfazer a meta do projeto durante o periodo do projeto.

5. Como os projetos sdo colocados sob controle direto da alta geréncia, o0 tempo de
comunicagdo e a distancia entre alta geréncia, geréncia de nivel médio e geréncia de
nivel inferior na hierarquia formal podem ser reduzidos, resultando em um didlogo
mais profundo e completo entre os niveis gerenciais. Em certo sentido, a organizacao
em hipertexto favorece a geréncia middle-up-down.*

Ainda, a instituicdo organizada em hipertexto é capaz de transformar também o
conhecimento externo a organizacdo. Por ser um processo aberto, o conhecimento dos clientes

interage com a sugestdo de novos produtos.

47 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 197.
8 NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 197-198.
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2.4 Ferramentas para Gestado de Conhecimento

Neste sentido, Freitas ainda apontam que uma Gestdo do Conhecimento para ser
eficiente necessita fazer uso da Tecnologia da Informagdo.*® Dessa forma, empresas de
tecnologia comegaram a introduzir nas demais empresas, no final do século XX, as intranets,

que séo internets, mas para uso interno das corporagoes.

Uma intranet pode ser considerada bem sucedida se revolucionar a cultura de uma
organizacdo, e a forma de comunicacdo de seus funcionarios. A partir do momento
que seus funcionarios passam a prover contetdo para ser publicado na Web interna,
trocar e-mails e mensagens entre si, amplia-se integragdo a niveis sem precedentes

dentro da organizag&o.°

Gerando, assim, “uma melhora na qualidade de vida e produtividade como um todo”.%t

Vale salientar que as novas tecnologias, e a percepcao, por parte das empresas, que
havia necessidade de se propagar a informacao, e que isso poderia ser feito, boa parte, através
das intranets, fez com que surgissem as intranets de Segunda Geracdo, que tinham pouca
integracdo com sistemas. Porém, com o passar dos anos, a necessidade de melhora-las foi
aumentando, e surgiram as intranets de Terceira Geragdo, também conhecidas como Portais
Corporativos, que “implementam comunidades virtuais, além de agregar conceitos de Gestdo
do Conhecimento e Portais”.>

Em contrapartida, os portais corporativos evoluiram muito mais rapidamente do que
os portais publicos. Os portais de Quarta Geragao sdo facilitadores da “comunicacdo entre todos
os stakeholders da organizacdo: todos os niveis de funcionarios, fornecedores, parceiros de

negocios, distribuidores e até clientes”.>

4 FREITAS et al ,2004, p. 20.
50 FREITAS et al ,2004, p. 20.
51 FREITAS et al ,2004, p. 20.
52 FREITAS et al ,2004, p. 20.
% FREITAS et al ,2004, p. 23.
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Figura 5. Evolucéo dos portais corporativos
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Fonte: Freitas et al®*

Ressalta-se que os portais corporativos tém varios nomes e fungdes, por exemplo, o
“Portal de Informagdes Empresariais” ou EIP (Enterprise Information Portal) é um modelo que
comporta duas atividades de portais que sdo dar suporte as decisbes e processamento
cooperativo.®® Em 1999, Eckerson®® trouxe o termo Portal de nego6cios para os portais que
davam mais suporte as decisdes, mas muito fracos na cooperagdo. Assim, White®’, em 1999,
dividiu os portais em EIPs para processamento de decisbes e EIPs para processamento
cooperativo. E Murray®8, também em 1999, trouxe que o portal ideal é aquele que interliga tudo,

5 FREITAS et al ,2004, p. 23.

%5 SHILAKES e TYLMAN, 1998, apud FREITAS et al, 2004, p. 24.
% ECKERSON, 1999, apud, apud FREITAS et al, 2004, p. 24.
STWHITE, 1999, apud FREITAS et al, 2004, p. 24.

% MURRAY, 1999, apud FREITAS et al, 2004, p. 25.
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entdo ele subdivide os portais em “Portais de Informagdes”, “Portais Cooperativos”, “Portais
de Especialistas” e “Portais do Conhecimento”.

Paralelamente, os Portais de Informacdo somente organizam a demanda de dados
recebida. Os Portais Corporativos ddo acesso aos dados e ainda praticam o processamento
cooperativo. Os Portais Especialistas, além do processamento cooperativo, ainda conectam
pessoas. E os Portais do Conhecimento agrupam todas as informagdes dos anteriores, sendo
importantes aliados na gestdo do “ativo mais importante da empresa: o conhecimento”.%® Esses
portais facilitam a busca por informacdes, possibilitando migrac@es rapidas. O ERP para Web
pode ser migrado para dentro do portal. O portal pode dar acesso, através de login e senha, a
outras informagdes nédo estruturadas como email, documentos, agendas, grupos, chats, manuais.

Igualmente, customizar e personalizar o portal ¢ fundamental para a “efetiva Gestdo
do Conhecimento”.%® Para isso, é necessario criar diferentes perfis de acesso. Atividades de
autosservico também podem ser incorporadas no portal, como aquelas de RH, de revisdo do
cartdo-ponto, pedido de férias, contracheque, etc. Alguns portais contam com CMS (Content
Management System) que permite integracdo de dados estruturados ou ndo, através de
workflows que criam, revisam, controlam, aprovam publicam, arquivam e delegam dados,
gerenciando um ciclo inteiro de conte(do do Portal. Os Portais também podem se integrar com
as ferramentas de colaboracdo que sdo email, videoconference, etc. Tudo para facilitar o acesso

as informacdes e resultados do core business.®*

Figura 6. Processo do Sistema de Gerenciamento de Contetdo

Processo do Sistema de .Gerenciamento de Conteudo

i Arquivamento
Criagdode |_, |Revisdode |_, |Indexagdoe | : Tempo -
Documentos | | Documentos | > | C. De Quai, || Publicagao »|. Revisdo
h
Eliminagao

Fonte: Terra, José Claudio Cyrineu; Gordon Cindy

Fonte: FREITAS et al®?

% FREITAS et al, 2004, p. 26.
8 FREITAS et al, 2004, p. 33.
61 FREITAS et al, 2004, p. 38
62 FREITAS et al, 2004, p.34.
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Partindo destes pressupostos, 0 uso de portais propicia inimeras vantagens para as
empresas, pois reduz gastos, aumenta a produtividade, retém capital intelectual.

A tecnologia de Portais Corporativos e os beneficios do seu uso em grandes
organizagOes comegam agora a transparecer para 0 mercado, que tende, naturalmente,
a esperar que dirigentes mais ousados adotem uma nova tecnologia, para depois,
diante dos erros e acertos, decidir se a adotardo ou ndo. Uma atitude compreensivel,
sobretudo se considerarmos que boa parte dos dirigentes das organizagdes possui certa
aversdo as novas tecnologias que surgem na Internet, e ndo as absorve de imediato,
dirigentes acostumados a decisbes baseadas em nUmeros concretos e riscos
calculados, que precisam convencer-se de que as novas tecnologias trardo retorno.Os
Portais Corporativos tendem a aprimorar suas ferramentas e funcdes para suprir de
modo cada vez mais eficiente a necessidade de Gestdo do Conhecimento nas
organizag@es.5?

2.5 Praticas de Gestao de Conhecimento

Para Davila, a Gestdo do Conhecimento ja teve sua relevancia constatada no contexto
socioecondémico atual, sendo uma ferramenta para enfrentar os desafios da inovacdo e
competitividade. Davila ainda apresenta que o Comité Européen de Normalisation admite que
as praticas de Gestdo do Conhecimento apoiam e unem “os processos do ciclo de Gestdo do
Conhecimento e os objetivos estratégicos da organizagéo™.%

Seguindo este pensamento, para atingir uma economia baseada em conhecimento, as
empresas adotam e implementam as préticas de Gestdo do Conhecimento, o que € considerado
“uma fase critica na mudanca e integracdo das organizac¢des” pela Organisation for Economic
Co-operation and Development (OECD, 2003). Coombs, Hull e Peltuconsideram as praticas de
Gestdo do Conhecimento “como rotinas observaveis, envolvidas diretamente no
desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento”. ® Também, Mckeen, Zack e Singh %
descrevem as praticas de Gestdo do Conhecimento como tarefas que podem ser observadas
quando relativas a Gestdo do Conhecimento realizadas por uma entidade. Os autores elencam
doze praticas. Sdo elas:

a) reconhecer explicitamente o conhecimento como o elemento chave no nosso
planejamento estratégico; b) realizar benchmarking para comparar 0 nosso
conhecimento estratégico com o dos nossos concorrentes; ¢) contar com uma
estratégia de conhecimento que mapeia conhecimento para criacdo de valor; d)

8 FREITAS et al, 2004, p.81.

& DAVILA, Guillermo Antonio. Relag@es entre Praticas de Gestdo do Conhecimento, Capacidade Absortiva e
Desempenho: Evidéncias do Sul do Brasil. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Programa de Pds Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPG-EGC) da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), Floriandpolis, 2016. Disponivel em: <http://btd.egc.ufsc.briwp-
content/uploads/2016/09/Guillermo-Antonio-Davila.pdf>. Acesso em: 25 mai. 2017. p. 48.

6 COOMBS, HULL e PELTU, 1998, apud DAVILA, 2016, p. 48.

% MCKEEN, ZACK e SINGH, 2006, apud DAVILA, 2016, p. 49.
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identificar especialistas e fontes de conhecimento dentro da nossa organizacdo; €)
valorar 0s nossos empregados pelo que eles sabem; f) procurar oportunidades para
experimentar e aprender mais sobre os nossos clientes; g) procurar oportunidades para
experimentar e ler mais sobre produtos e servicos; h) procurar oportunidades para
experimentar e ler mais sobre tecnologia e operacfes internas; i) suportar e
recompensar o compartilhamento de conhecimento; j) contar com procedimentos
internos para transferir as melhores praticas para toda a organizacdo; k) explorar
fontes externas de conhecimento efetivamente incluindo conhecimento do cliente; I)
tornar o nosso grupo de GC uma fonte reconhecida de criacdo de valor na
organizagdo.%’

E elas sdo subdivididas em quatro grupos que eles classificaram da seguinte forma:

a) a habilidade para localizar e compartilhar conhecimento existente; b) a habilidade
para experimentar e criar novo conhecimento; c) a cultura que permeia a criacao e
compartilhamento de conhecimento; d) o valor estratégico do conhecimento e do
aprendizado. @

Neste contexto, Davila ainda divulga uma outra pesquisa da OEDCque observou e
classificou algumas préaticas de Gestdo do Conhecimento nos grupos: “lideranca, captura e
aquisicdo do conhecimento, treinamento e tutoria, politicas e estratégias, comunicacdes e

incentivos”.%® As praticas estfo relacionadas da seguinte forma:

Lideranca.

Préticas de Gestdo do Conhecimento s&o responsabilidade de gerentes.

Préaticas de Gestdo do Conhecimento sdo um critério chave e explicito para avaliar
0 desempenho do colaborador.

Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo uma responsabilidade de todos dos
colaboradores.

Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo responsabilidade de uma unidade ou
pessoa.

Captura e aquisicdo do conhecimento.

Usa conhecimento obtido em outras fontes do setor.

Usa conhecimento obtido de outras instituicdes publicas de pesquisa e
desenvolvimento.

Aloca recursos e usa internet para obter conhecimento externo e transferir esse
conhecimento para dentro da organizagéo.

Motiva os trabalhadores a participar em equipes de projeto com especialistas
externos.

Treinamento e tutoria.

Proporciona treinamento formal sobre praticas de Gestdo do Conhecimento.
Proporciona treinamento informal sobre Gestdo do Conhecimento.

Utiliza ferramentas formais de tutoria, inclusive de aprendizagem.

Colaboradores experientes sdo incentivados para transferir seu conhecimento para
0s novos (ou menos experientes) colaboradores.

Incentiva os colaboradores a continuar a sua educacdo atraves do reembolso de
despesas para cursos concluidos em éxito relacionados ao trabalho.

Oferece treinamento fora do local para os colaboradores, a fim de manter as
competéncias atualizadas.

Politicas e estratégias.

YV V V¥V VVVVV Y ¥V VVYVY ¥V VY VVYV

5 MCKEEN, ZACK e SINGH, 2006, apud DAVILA, 2016, p. 49.
% MCKEEN, ZACK e SINGH, 2006, apud DAVILA, 2016, p. 49.
8 OECD, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 50.
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Tem uma politica e estratégia de Gestdo de Conhecimento escrita.

Tem uma cultura ou sistema de valores que promove o compartilhamento do

conhecimento.

Usa parcerias ou aliancas estratégicas para adquirir conhecimento.

Tem politicas e programas para melhorar a retencdo de colaboradores.

Comunicacoes.

Sdo utilizadas bases de dados de boas praticas, licdes aprendidas ou mapa de

especialistas, regularmente atualizadas.

Preparando documentos escritos, tais como licGes aprendidas, manuais de

treinamento, bias praticas, outros documentos (memoria organizacional).

» Facilitando o trabalho colaborativo em equipes de projeto que estdo fisicamente
separadas (equipes virtuais).

> Incentivos

» O compartilhamento do conhecimento é recompensado com incentivos
monetarios.

» O compartilhamento de conhecimento é recompensado com incentivos ndo

monetarios.”

VVVY VY

Y

Nesta perspectiva, Davila constata que ha semelhancas em varias das praticas citadas
pela OECD e por Mckeen, Zack e Singh. “Os elementos de lideranca, valor estratégico do
conhecimento e capacidades de captura e aquisicdo sdo claramente avaliados nos dois
instrumentos™.’

Igualmente, Davila também comenta acerca das semelhancas nas praticas
propriamente ditas, como: “o reconhecimento do conhecimento como fator-chave de producao,
as estratégias escritas e formais para gerenciar conhecimento, os métodos e recompensas para
a criacdo e compartilhamento, o uso de fontes internas e externas para identificar e disseminar
melhores praticas, entre outros”.’? Pesquisas em diversos paises como Canada, Alemanha,
Dinamarca e Franca foram realizadas, baseadas nos dados da OECD e, com essas informacdes,

foi possivel elaborar a lista abaixo:

a) as préticas de GC se espalharam por toda a economia de forma correlacionada com
a difusdo da tecnologia; b) as praticas de GC sdo implantadas para lidar com uma
grande variedade de objetivos, tais como eficiéncia, inovacdo, entre outros; ¢) o
tamanho da empresa importa; as empresas gerenciam seus recursos de conhecimento
de forma diferente, dependendo de seu tamanho, e com pouca consideracdo com a
classificacdo industrial; d) as praticas de GC sdo importantes para a inovagao e
produtividade; €) quanto maior o tamanho da empresa participante, maior € o nivel
de interesse dos entrevistados em participar dos estudos empiricos. ™

Por outro lado, Darroch criou outra lista de praticas e a utilizou “em uma pesquisa com
mais de 400 empresas de Nova Zelandia. A autora agrupou 16 préticas, classificadas de trés

formas, como segue abaixo. Darroch prefere uma classificagdo “por processos de conhecimento,

" QECD, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 50.
= DAVILA, 2016, p. 51.
2. DAVILA, 2016, p. 51.
3 OECD, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 51.
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sendo as praticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas a lideranca, pessoas e tecnologia

imersas em todas as dimensdes, as quais representam uma espécie de processo de

conhecimento”. '

VVVVYVYVY VYV VVVVVV VYVVY VYV

Aquisicdo do conhecimento.

Valorizar as atitudes e opinides dos colaboradores e estimular para que melhorem
sua qualificacdo.

Ter um sistema de reporte financeiro bem desenvolvido.

Ser sensivel as informag8es sobre mudancas no mercado.

Trabalhar e reter um importante nimero de pessoas formadas em ciéncia,
engenharia ou matematica.

Trabalhar em parceria com os clientes internacionais.

Obter informagdes a partir de pesquisas de mercado.

Disseminagdo do conhecimento.

Disseminar facilmente informacGes do mercado na organizagao.

Disseminacéo do conhecimento no mesmo local de trabalho.

Uso de técnicas como circulos de qualidade, documentacéo de casos, mentoring e
coaching para disseminar o conhecimento.

Uso da tecnologia (teleconferéncias, videoconferéncias ou groupware) para
facilitar a comunicacéo.

Optar por comunicacao escrita para disseminar o conhecimento.

Capacidade de resposta ao conhecimento.

Capacidade de resposta ao conhecimento sobre clientes.

Capacidade de resposta ao conhecimento sobre concorrentes.

Capacidade de resposta ao conhecimento sobre tecnologia.

Flexibilidade e oportunismo para mudancas raoidas nos produtos, processos e
estratégias.

» Ter uma unidade e funcdes de marketing bem desenvolvidas. 7

Pesquisando o tema inovacdo nas empresas, Tranfield também relacionaram praticas

de Gestdo do Conhecimento em uma lista. Esse rol descreve 19 préticas, classificadas em trés

grupos: “descobrir, realizar e nutrir’. Como Darroch, “as dimensbes ou critérios de

agrupamento utilizados foram baseados em processos de conhecimento”.’®

Diante disto, em 2014, Kianto e Andreevaincorporam “a estrutura organizacional e as

tecnologias de informacdo e comunicacdo como dimensdes relevantes para analisar as

préaticas”.”” E determinam que as praticas de Gestdo do Conhecimento sdo um grupo de tarefas

de gestdo e organizacao realizadas intencionalmente que d&o apoio e melhorias aos processos

de conhecimento das corporagdes. A partir disso, 0s autores elencaram 27 praticas, distribuidas

em cinco grupos: “gestdo estratégica do conhecimento, cultura organizacional, gestdo do

74
75
76

DARROCH, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 51.
DARROCH, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 51.
TRANFIELD, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 52.

KIANTO e ANDREEVA, 2014, apud DAVILA, 2016, p. 52.
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recurso humano, estrutura organizacional, e tecnologias da informagéo e comunicacdo”.”® Sao

elas:

Gestéo Estratégica do Conhecimento

1.1 Mapear e entender o conhecimento chave atual da empresa

1.2 Desenvolver um mapa de conhecimentos criticos relevantes para o0s
objetivos estratégicos.

1.3 Implantar rotinas de avaliagdo de competéncias e conhecimentos (ex.
diagndstico de maturidade em Gestdo do Conhecimento)

1.4 Realizar benchmarking de conhecimento com concorrentes.

1.5 Integrar iniciativas e planos de Gestdo de Conhecimentos no planejamento
estratégico.

1.6 Contar com uma estratégia para desenvolver conhecimento e competéncias.

Cultura Organizacional

2.1 Verificar constantemente a existéncia de pensamento aberto e confianga nas
relagGes chefe-colaborador e entre colaboradores.

2.2 Incorporar a flexibilidade do desejo de inovar na avaliacdo do desempenho.

2.3 Promover, mensurar e valorizar as iniciativas para o auto aprendizado.

2.4 Formalizar e acompanhar o uso de ligdes aprendidas.

2.5 Implantar Revisdo de Aprendizagem, com foco nas licbes aprendidas que
ndo séo bem sucedidas.

2.6 Implantar colaboracéo interfuncional, por meio de reunibes informais,
comunidades de prética, avaliagdo de cliente interno.

Gestéo de recurso humano

3.1 Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos
monetarios.

3.2 Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos nao
monetarios.

3.3 Recompensar a criagdo de conhecimento com incentivos monetarios.

3.4 Recompensar a criagéo de conhecimento com incentivos ndo monetarios.

3.5 Incluir o compartilhamento de conhecimento na avaliacdo de desempenho
dos empregados.

Estrutura Organizacional

4.1 Habilitar sistemas de networking interno e espacos fisicos de colaboragao
gue permitam interac6es informais na empresa.

4.2 Implantar coaching e revisdo apds acdo, para atingir didlogos abertos entre
colaboradores e gerentes.

4.3 Criar mapa de especialistas e utilizar equipes interdisciplinares com
habilidades e experiéncias de diversas areas.

4.4 Utilizar equipes interfuncionais para projetos e a¢des estratégicas.

4.5 Implantar sobreposicéo intencional de responsabilidades funcionais..

Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TICs)

5.1 Utilizar internet, intranet e ferramentas de e-learning para facilitar o
compartilhamento de ideias e conhecimentos entre os colaboradores.

5.2 Implantar rotinas de monitoramento de uso e manter atualizados os sistemas
para gerir conhecimento (portais, banco de dados de conhecimento).

5.3 Verificar / assegurar que os sistemas de apoio a decisdo suportem trabalho
baseado em conhecimento.

5.4 Assegurar que a arquitetura das TIC seja capaz de compartilhar informagéo
e conhecimento na cadeira de valor estendida da empresa (inclui
stakeholders).

5.5 Verificar que os sistemas de TI suportem o trabalho do dia a dia, implantar
indicadores. 7

8 DAVILA, 2016, p. 53.

" KIANTO e ANDREEVA, 2014, apud DAVILA, 2016, p. 53.
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Segundo Davila, as pesquisas de Kianto e Andreeva, Mckeen, Zack e Singh e a OECD
demonstraram semelhangas, principalmente, nos critérios de classificacdo das praticas. Kianto
e Andreeva consideraram o recurso humano na classificacdo, além da estrutura organizacional
e da tecnologia de informacdo e comunicacdo. Ou seja, 0 que se pode observar com tantos
autores e listas de classificacdes diferentes € que o mundo académico ainda ndo determinou

uma lista oficial do que pode ser considerada pratica de Gestdo do Conhecimento.






3 REFLEXOES ACERCA DA ETICA

A origem dos termos ética e moral € grega. “é00¢” define um conjunto de valores e
atitudes, culturalmente circunscritos, ordenados a um fim “f0oc”.8% Quando foi passado para a
lingua portuguesa, usou-se o termo “mos” que compreende ambos os sentidos. “Etica é
principio, moral sdo aspectos de condutas especificas; Etica é permanente, moral é temporal;
Etica é universal, moral é cultural; Etica é regra, moral é conduta da regra; Etica é teoria, moral
é pratica”.5!

Segundo Boff®, o mundo vive uma crise social estrutural no que diz respeito a ética,
formacao de valores e responsabilidade social. Ha trés pilares nesta crise, o primeiro é a pobreza
que causa a apartacdo social, transformando os desiguais em dessemelhantes.® O segundo é a
crise do trabalho que se da devido a ma distribuicdo da riqueza e ao avanco tecnoldgico que tira
muitos postos de trabalho, deixando as pessoas ociosas. Isto deveria ser combatido através da
criatividade, criando outro tipo de civilizacéo e relacéo social, evitando, assim, que as pessoas
se sintam excluidas. O terceiro pilar é a natureza. O ser humano vem explorando a Terra de
maneira voraz, assim ha a crise do combustivel fossil, da agua potavel, sendo necessaria uma
“alfabetizacdo ecologica”®*, a comecar pelos empresarios para que uma nova relagdo entre a
producdo de bens e a natureza seja instalada, evitando maiores estragos, visando um planeta
mais saudavel.

Neste contexto, Boff ainda contribui revelando que a tnica maneira de “salvar” o
planeta da autodestrui¢do causada pelos seres humanos seria através de uma mudancga na “base
ética da humanidade”® através de uma “comocio ética”®, pois apesar de os seres humanos
serem racionais, “a razdo [...] culmina na contempla¢do e funda suas raizes no afeto, na
afetividade. Assim, a experiéncia de base ndo é ‘penso, logo existo’, mas “sinto, logo existo’”.%’
E através da sensibilidade que podemos criar nossos valores, e estabelecer um “consenso ético

minimo entre os seres humanos”.%8

8 SHAPER. Valério G. Etica, Moral e Moralismo: Definiges e Distingdes. Texto didatico. Faculdades EST.
2016. p. 1.

81 SHAPER, 2016, p. 2.

8 BOFF, Leonardo. A ética e a formagéo de valores. Reflexdo, n. 11, ano 4, out. 2003. Sdo Paulo: Instituto Ethos.
Empresas e responsabilidade social. p. 3.

8 TOURAINE apud BOFF, 2003, p. 4.

8 BOFF, 2003, p. 5.

8 BOFF, 2003, p. 6.

8 BOFF, 2003, p. 6.

8 BOFF, 2003, p. 6.

8 BOFF, 2003, p. 7.
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3.1 Valores Morais subjacentes a Principios Eticos

Nesta perspectiva, Monteiro discute, em seu artigo, que “toda atitude ética inclui a
necessidade de escolher entre varios atos possiveis. Esta escolha deve basear-se, por sua vez,
em uma preferéncia. Escolhemos tomar tal atitude porque ela se apresenta como mais digna,
mais elevada moralmente, ou mais valiosa”.%®

Diante disso, Leisinger ¢ Schimitt contribuem avaliando valor como “algo que possui
unidade e perenidade; valores sdo as metas as quais a moral aspira — metas que conferem a
moral um objetivo. Nas metas esta situada a exigéncia normativa, a partir da qual a moral
experimenta sua justificacdo ou desqualificacdo — ou simplesmente, seu objetivo”.%°

Ja para VVazquez, o valor sem relacdo com os homens e mulheres ndo tem propriedade.
Mesmo que os objetos tenham certo valor devido as suas fungdes, “é 0 homem — como ser
historico-social e a sua atividade pratica — que cria os valores e 0s bens nos quais acreditam e
seguem. Os valores sdo, portanto, criagdes humanas, e s6 existem e se realizam no homem e
pelo homem?”.%

Paralelamente, Monteiro acrescenta que

para 0s mesmos autores, a moral é constituida por valores e normas. Onde as normas
ja pressupdem os valores e exigem que 0os mesmos sejam realizados. No entanto, com
frequéncia, as controvérsias éticas se ressentem do fato de parceiros ndo
compartilharem os mesmos valores sobre o0s quais se fundamentam suas normas
morais. O que para um pode representar um valor, pode para o outro ser um desvalor.%

Vale ressaltar que Kohlberg® discorre, em sua teoria, acerca da ética e valores dos
trabalhadores nas corporacdes. E o modelo tedrico de Kohlberg® apoia que os juizos e as regras
morais necessitam ser compreendidos como obras universais dos seres humanos que controlam
0 seu agir social, em vez de percepcdes sobre situacdes externas ou sentimentos internos.

As etapas de evolucdo dessa visdo socio moral, baseados em Kohlberg, viabilizam
completa ordenacdo do juizo moral e sdo Gteis para comunicar e conectar outras concepcoes

morais mais especificas, “como a natureza do moralmente certo ou bom, reciprocidade moral,

regras, direitos, obrigacdes ou deveres, equidade, consequéncias do bem-estar e valores morais

8 MONTEIRO, Janine Kieling, ESPIRITO SANTO, Fabiana Cobas do, BONACINA, Franciela. Valores, ética
e julgamento moral: um estudo exploratério em empresas familiares. Psicologia Reflexdes Criticas, v. 18, n.
2, Porto Alegre, p. 237-246, mai./ago. 2005. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/prc/v18n2/27475.pdf>.
Acesso em: 25 mar. 2017. p. 239.

% LEISINGER E SCHIMITT, 2001, apud MONTEIRO et al, 2005, p. 240.

9 VAZQUEZ,2001 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.

% MONTEIRO et al, 2005. p. 240.

% KOHLBERG, 1981 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.

% KOHLBERG, 1971 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.
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como a obediéncia a autoridade, a preservacgdo da vida, a manutencao de contratos e de relacdes
afetivas”.%®

A luz desta compreensdo, Kohlberg® aprontou uma lista de seis estagios e trés niveis
(pré-convencional, convencional, pés-convencional), dois estdgios em cada nivel, do
desenvolvimento e articulagdo do julgamento moral, que vai da infancia a vida adulta. Ele
fundamentou sua teoria na organizagdo de classes de raciocinio moral mostrados pelos seres
humanos pesquisados diante os “dilemas hipotéticos”. A sua obra comeca no pré-moralismo,
atravessa o conformismo e continua até a moralidade de principios particulares.

Considerando o primeiro nivel, chamado pré-convencional, ndo ha internalizacdo de
principios morais. A acdo é julgada pelas suas sequelas e ndo pelo seu proposito, porque 0s
humanos ndo conquistaram a compreensdo e ndo tiveram respeito pelas regras e visoes
divididas entre todos. Este pensamento é perfil de grande parte das criangas menores de nove
anos, de alguns adolescentes e de muitos criminosos.®’

Com relacdo ao segundo nivel, cujo nome € convencional, ja héa a internalizacdo, a
pessoa cré no valor e reconhece aquilo que pensa ser excelente. A moralidade é formada por
normas morais, funcdes e regras divididas socialmente. Esta etapa é a da maior parte da
populacéo.®

Enquanto que no terceiro nivel, denominado pds-convencional, existem duvidas
acerca das leis estipuladas e o fato de que possam causar injusticas e talvez necessitem alteracao.
Os seres humanos compreendem e acatam as normas de convivio social, mas isso se da devido
as bases dos principios morais universais que apoiam essas normas, pois dao continuidade as
bases do pensamento humano e ndo por meras decisfes. Esta etapa € atingida por muito poucos
adultos (ao redor de 5%), normalmente apds os 20 anos.*®

Nesta perspectiva, o desenvolvimento moral é composto de seis estagios, o primeiro é
o0 do castigo e da obediéncia, o que funciona para crian¢as. Elas s6 ndo fazem algo se forem
castigadas, agem impulsivamente. O segundo estagio € o da troca instrumental, o do “jeitinho
brasileiro”, sdo auto protetoras, oportunistas. O terceiro estagio é o da conformidade
interpessoal, onde s6 é bom quem pertence ao seu grupo, sendo conformistas, permanecendo

no mesmo status quo. O quarto estagio é o da lei e ordem, a pessoa ja julga pensando nas leis,

% COLBY e KOHLBERG, 1984 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.
% KOHLBERG, 1964 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.
%7 KOHLBERG, 1964 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239
% COLBY e KOHLBERG, 1984 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239.
% KOHLBERG, 1964 apud MONTEIRO et al, 2005. p. 239
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na justica, no dever, sendo consciente. No quinto, as pessoas sabem que os valores séo
universais e que o certo e o errado sdo inatos, sendo autonomas. E no sexto, “o individuo age
movido por principios universais baseados na igualdade e no valor da vida humana?, sendo
interdependentes e/ ou integrados. A pessoa age porque sente que aquilo € o correto, ndo porque
simplesmente deve seguir regras.

Partindo destes pressupostos, o desenvolvimento moral também segue principios, ou
seja, a pessoa vai do estagio um ao seis sem pular nenhum estagio. As pessoas s6 devem discutir
ética dentro do estagio em que estdo. Os individuos almejam ser de um estagio acima, poréem
ndo sustentam aquela atuacdo naquele estagio, pois ndo se sentem verdadeiramente naquela
posicdo. Verifica-se evolugdo de um estagio a outro quando ha um desequilibrio entre o
cognitivo e o emocional. Um dos maiores problemas do mundo hoje sdo as pessoas
conformistas com valores elitistas, em status quo, que realmente acreditam que algumas
pessoas e paises sdo melhores que outras. Nesta direcdo, Pinedo cré que a empresa do futuro
seja organica e ndo mais mecanica.%

Neste sentido, Roy May*? propde explicar e avaliar varias formas de raciocinio para
a tomada de decis0es éticas, aplicar essas formas a casos reais, indicar alguns elementos-chave
para o raciocinio ético e definir as dimensdes constitutivas da ética e sua importancia para o
raciocinio moral. Assim, o autor apresenta trés tipos de raciocinio moral, sdo eles:
consequencialista, ndo-consequencialista e contextualista.

O consequencialista preocupa-se com a consequéncia de sua decisao, o resultado, o
fim, sendo também chamado de teleol6gico. E, muitas vezes, considerado simplista e frustrante
caso ndo se alcance a meta almejada. J& 0 tipo ndo-consequencialista interessa-se pelas
obrigacOes e deveres dos cidaddos, sendo também denominado deontoldgico. Afirma que as
regras devem ser sempre seguidas, independente do resultado, porém, seguidamente, “as regras
ndo ajudam, ja que nio respondem a realidade enfrentada”.’®® E uma “ética rigida, legalista e

absolutista”%

, que ndo leva em conta que os cenarios mudam, que ndo permite “reconhecer a
ambiguidade e os conflitos morais 1%, Por fim, o tipo contextualista leva em considerago que

pode haver mudangas na historia, “{que} a vida é dindmica, e {que} as pessoas sdo

100 KOHLBERG, 1964, apud PINEDO, Victor. Etica e valores nas empresas: em direcdo as corporagdes éticas.
Reflex&@o, Ano 4, n 10, p. 3-14, out. 2003. p. 7. Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social.

101 PINEDO, 2003, p. 9.

102 MAY, Roy H. Discernimento moral: uma introducao a ética crista. Trad. Walter O. Schlupp. Sdo Leopoldo:
Sinodal, 2008. p. 53-86.

103 MAY, 2008, p. 61.

104 MAY, 2008, p. 64.

105 MAY, 2008, p. 64.
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diferentes”.1% E um método que considera a ambiguidade nas situacdes da vida, mas é mais
flexivel e dindmico, livre e espontaneo, porém, colocando muita responsabilidade nas méos de
pessoas comuns. O autor ainda comenta os elementos formais da ética, que a ética baseia-se
somente na razao, mas lembra que ¢ impossivel ndo considerar o emocional, pois “a pessoa

99107

moral ndo s6 compreende, mas também sente” ", ou seja, “a €tica significa a unido da razio

com a compaixio”.1%®

A luz desta compreensdo, May busca definir valores e explica-los em sua
importancia e no papel que desempenham no raciocinio moral, também busca explicar a “crise
de valores” e a constru¢do de novos valores. Um valor é um complexo de ideias, impossivel de
ser definido exatamente e, ainda, necessario para se viver. Em consideragdo a “crise de valores”,
0 autor expde que a maioria das pessoas considera que ha “perda de valores” hoje em dia, ¢ ele
ressalta que o que ha ¢ uma “reconstrugdo de valores”%, devido s mudancas ocorridas no
curso de nossa historia. E esses “novos” valores reconstruidos geram um “conflito de valores”,
pois pessoas tentem a ndo aceitar 0 novo e querem se manter conservadoras aos antigos valores.
Os valores provém da cultura, da sociedade, da economia, da natureza, das crencgas. Sdo frutos
“da interagdo entre a comunidade e as mudangas tecnoldgicas e outras mudangas socio
historicas e com as novas praticas sociais”.!® A igreja, muitas vezes, assume o papel de
“consciéncia moral” da comunidade onde esta.

Ja Pedro Goergen!!!, em “Educagdo e Valores no Mundo Contemporaneo”, discorre
acerca dos valores morais e a educacdo moral, lembrando que a ética passou a ser uma grande
preocupacdo universal. Através de varias vertentes o autor retrata a formacéo do sujeito moral
sob o olhar da educacdo. Vé-se claramente que a ética se tornou uma preocupacao universal
nos discursos, mas, ndo necessariamente, na pratica, ocorra da mesma forma. O conceito de
valor ¢ bastante amplo ¢ “cheio de ambiguidades, e varia de autor para autor, e de época para

época”. Desta forma, o autor decide usar

o0 termo valor como principios consensuados, dignos de servirem de orientacdo para
as decisBes e comportamentos éticos das pessoas que buscam uma vida digna,

106 MAY, 2008, p. 64.

107 MAY, 2008, p. 72.

108 MAY, 2008, p. 73

109 MAY, 2008, p. 80.

110 MAY, 2008, p. 83.

111 GOERGEN, Pedro. Educacéo e Valores no Mundo Contemporaneo. Educacdo & Sociedade, Campinas, v. 26,
n. 92, p. 983-1011, out. 2005. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/%0D/es/v26n92/v26n92a13.pdf>.
Acesso em: 11 mar. 2017. p. 989.
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respeitosa e solidaria numa sociedade justa e democratica.'*?

Na vertente individualista, Goergen cita Sdcrates, Platdo, Santo Agostinho, Rousseau
e Kant que pensam a moral a partir do individuo e da subjetividade, ou seja, “a responsabilidade
do agir moral [est4] sobre o individuo”.**®

Ja na vertente social, Goergen cita Durkheim, que propde que os professores incitem
nos jovens o conceito e sentimento de coletividade, entdo a moral fica sendo coletiva, e néo
auténoma. “A autonomia moral em Durkheim ndo inclui o questionamento e eventual recusa
da norma. N&o ha, portanto, a possibilidade de dissidéncia ou do inconformismo”.1*

Na pés-modernidade, os autores “preferem dizer que a moral ndo pode ser

fundamentada”!!®, e isso preocupa Goergen, que cita Bauman:

Os grandes temas da ética — como direitos humanos, justica social, equilibrio entre
cooperacao pacifica e autoafirmacdo pessoal, sincroniza¢do da conduta individual e
do bem-estar coletivo — ndo perderam em nada a sua atualidade. Apenas passam ser
vistos e tratados de maneira nova.*

Nesta perspectiva, a nova forma de vida na modernidade ocasiona a perda da tradi¢éo
e Habermas defende “a ideia de educac¢do moral focada na melhoria das condi¢des sociais, €
que, por conseguinte, tem as caracteristicas de uma educacio politica”.!!” Habermas contrapde
Descartes e exprime que a racionalidade ndo esta ligada a subjetividade, e sim a relacdo
intersubjetiva, de onde vem toda a cultura. Habermas e Apel elaboram a “ética da discussdo”,
onde todos os atingidos pelas normas sdo convencidos que as normas que estao sendo discutidas
sdo as melhores para todos, ou seja, “o agir comunicativo das pessoas |[...] busca consenso a
respeito daquilo que [...] € melhor para cada um e para todos”,*® representando “uma nova
forma de fundamentacdo dos valores sobre uma nova base intersubjetiva que envolve todos 0s
concernidos”.1®

Vale ressaltar que quando os valores absolutos entram em crise, somente é possivel
encontrar solucdes mediante decisbes individuais, por isso, os professores devem levar seus

alunos a refletirem sobre quais valores eles podem sentir-se “comprometidos e

112 GOERGEN, 2005, p. 989.

113 GOERGEN, 2005, p. 993.

114 GOERGEN, 2005, p. 997.

115 GOERGEN, 2005, p. 997.

116 BAUMAN apud GOERGEN, 2005, p. 1000.
17 HABERMAS apud GOERGEN, 2005, p. 1001.
118 HABERMAS apud GOERGEN, 2005, p. 1002.
119 HABERMAS apud GOERGEN, 2005, p. 1004.
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responsaveis”.}?% Esta pratica pressupde tolerancia perante as divergéncias, pois a formagéo
moral é complexa, “é um processo de constru¢do sociocultural de personalidade ou do sujeito
moral”.*?* A educagdo moral esta incluida na educacéo integral, buscando formar um cidaddo
“capaz de lidar com o meio e com os outros”.*??

Goergen cita Puig e sua “adaptacio otimizante 2%, mas o considera muito acomodado
em relacéo a realidade brasileira. Além disso, hd um terceiro elemento que é o modelador do
comportamento moral, onde nédo apenas se decide como viver individualmente e coletivamente,
mas qual a melhor forma de fazer isso. E podem surgir conflitos, pois “a conflitualidade ¢
inerente a propria natureza da moral”.*?* E trabalhar esses conflitos, visando individualidade e
coletividade, acontece de tempos em tempos na nossa trajetdria histérica.

No texto “Etica ¢ Moral”, o autor Paul Ricoeur'? define usar o termo “ética” para
designar uma vida na qual as acdes sdo boas. E propde usar o termo “moral” para as situagdes
de obrigacdo, coercdo e normas. Assim, ele vai se referir a ética, prevalecendo sobre a moral,
embora tendo a necessidade de se cumprir normas, mesmo que essas levem a conflitos que
somente a sabedoria préatica possa solucionar.

Por outro lado, sobre o designio ético, o autor o define como “o designio de uma vida
boa, com e para os outros, em institui¢des justas”.'?® Para se chegar ao conceito, o autor propde
tratar do cuidado de si que resulta na habilidade de escolha, sendo capaz de agir com intengéo,
e também tem como consequéncia a habilidade de alterar o destino, sendo capaz de ter iniciativa.
Outro aspecto do designio ético é viver bem com e para os outros, o que é chamado pelo autor
de “solicitude”.'?’ As pessoas consideram umas as outras insubstituiveis e “esta reciprocidade
dos insubstituiveis é o segredo da solicitude”.*?® Mais um item do designio ético é o viver bem

em institui¢Oes justas que se entendem por

todas as estruturas do viver-em-conjunto de uma comunidade histdrica, irredutiveis
as relagdes interpessoais e, todavia, a elas ligadas num sentido importante que a nogéo
de distribuicdo — que encontramos na expressdo “justica distributiva” — permite
iluminar.1?°

120 GOERGEN, 2005, p. 1005.
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123 PUIG apud GOERGEN, 2005, p. 1008.
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125 RICOEUR, Paul. Etica e Moral. Trad. Antonio C. Amaral. Covilha: LusoSofia: Press, 2011. p. 1-19.
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Podemos entender a “instituigio como um sistema de partilha”'*®°, “onde a justica é

ainda uma virtude na trajetoria de uma vida boa e onde o sentido do injusto precede, pela sua
lucidez, os argumentos dos juristas e dos politicos”.*3!

Nesta perspectiva, Ricoeur reflete acerca da norma moral e “que é necessario submeter
0 designio ético a prova da norma”**?, mostrando o vinculo entre obrigagdo e formalismo, a
exigéncia da universalidade, da racionalidade, da razdo prética, da universaliza¢do. O autor cita
Kant e indica que a maxima deve ser universal e que todos os homens devem abdicar de desejo,
prazer e felicidade por ndo transcenderem a universalizacao, dando a ideia de autonomia, e que
essa seja a lei universal, onde cada um € autor da lei a qual obedece. “Nao fagas ao outro o que
ndo desejarias que te fizessem a ti”.13 Kant apresenta como sendo a premissa historica da

autonomia. E ainda falando de justica ndo mais no plano ético, mas no plano moral,

Rawls pensa como moralista e tem em conta a injustica fundamental na distribuicdo
de beneficios e de prejuizos em toda a sociedade conhecida. Por esse motivo é que,
por detras de seu formalismo, emerge o seu sentido de equidade, fundado no
imperativo kantiano que proibe de tratar a pessoa como um meio e exige trata-lacomo
um fim em si.t3

E, através deste pensamento, o autor percebe o trago da solicitude e “assegura a transi¢do entre

a estima de si e 0 sentido ético da justica”.®

Ja sobre a sabedoria pratica, Ricoeur versa que ¢ a “sabedoria ligada ao juizo moral

em situacio e para a qual a convicgdo € mais decisiva que a propria regra”.%. E que

A experiéncia historica mostrar com efeito que ndo existe uma regra imutavel para
classificar numa ordem universalmente convincente reivindica¢fes tdo estimaveis
como as de seguranga, da liberdade, da legalidade, da solidariedade, etc. Apenas o
debate publico, cujo desfecho permanece aleatério, pode fazer nascer uma certa
ordem de prioridade. Tal ordem, porém, valera apenas para um povo, durante um certo
periodo da sua histdria, sem nunca alcangar uma convicgao irrefutvel valida para
todos e para sempre. ¥’

Portanto, Ricoeur possibilita em “Etica e Moral”**® a reflex&o sobre a ética e a moral,
discutindo conceitos, termos, premissas e maximas que, dependendo do contexto, sempre serdo

discutidas, e nunca se chegara a um consenso sobre elas. A ética e a moral divergem de povo

130 RICOEUR, 2011, p. 8.
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13 RAWLS apud RICOEUR, 2011, p. 14.
135 RICOEUR, 2011, p. 14.

13 RICOEUR, 2011, p. 15.

137 RICOEUR, 2011, p. 18.

13 RICOEUR, 2011.



49

para povo, de cultura para cultura, em que prevalece a sabedoria pratica, na qual a experiéncia

desponta e define situagdes.

3.2 Principios Eticos

Fourez disserta que “os principios éticos e valores morais culminam com o
estabelecimento de atividades que aderem a critérios socialmente éticos ou socialmente
responsaveis”.?*® Segundo o autor, ndo existem “regras de conduta eternas ou indicativas de
situacOes indistintas”. Por ser impossivel criar regras éticas que comtemplem todas as tarefas
realizadas pela humanidade, assim como que determinem quais seriam os padrdes de
comportamento esperados para cada uma dessas tarefas, os critérios utilizados, para se tentar
elaborar principios, consideram tipos de profissdes, entidades e as pessoas em geral. Também
consideram questBes de cunho econémico, legal, ético, moral e social. Funcionarios
considerariam seus colegas. Instituigdes, o0s stakeholders. Veloso expde que "[as]
responsabilidades éticas correspondem a atividades, préticas, politicas e comportamentos
esperados (no sentido positivo) ou proibidos (no sentido negativo) por membros da sociedade,

apesar de ndo codificados em leis”. 140

13 FOUREZ, 1995, apud GARCIA, Joana Coeli Ribeiro, TARGINO, Maria das Gragas. Responsabilidade ética
e social na producdo de periddicos cientificos. Perspectivas em ciéncia da informacdo, v. 13, n. 1, Belo
Horizonte, p. 33-54, Jan./Abr. 2008. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/pci/v13nl/v13nla04.pdf>.
Acesso em: 25 mar. 2017. p. 37.

140 VELOSO, 20086, p. 5, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.
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Figura 7. Os Principios Eticos
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Fonte: Filosofia Faesp!#

Neste sentido, Morin denomina autoética a ética formada “no nivel da autonomia
individual, para além das éticas integradas e integrantes, embora raizes ou ramos dessas éticas
permanecam, muitas vezes, no espirito individual”.**> Quando os cidadéos utilizam-se da ética
entre eles, e também em situacdes com 6rgédos publicos e instituicdes privadas, etc. Ele se refere
ao “principio altruista de inclusdo, do apelo de solidariedade em relagdo aos seus e a
comunidade, aos quais se obedece, as vezes, quase intuitivamente, sem muita reflexdo”.

Morin!* salienta que homens e mulheres tem muita dificuldade em discernir, uma vez

que sua autoética é enfraquecida por tantas davidas éticas.

A ética, quando reduzida aos cédigos, conduz a julgamentos maniqueistas, em que o

141 FILOSOFIA FAESP, 2011.
142 MORIN, 2005, p. 92, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.
143 MORIN, 2005, p. 92, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.
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mal se contrapde ao bem, o errado ao certo, o antiético ao ético e assim por diante. E
ainda que desenvolva a auto ética, o individuo ndo se liberta por inteiro das raizes que
permanecem no espirito individual .24

Desta forma, seres humanos necessitam praticar sua ética, através de “autoanalise,
autocritica, honra, tolerancia, pratica da recursao ética, luta contra a moralina, resisténcia a lei
de talido, e tomada de responsabilidade”.!*®> A ética da complexidade, que discorre sobre os
caminhos tortuosos da consciéncia da humanidade, trata da busca pelo perdao, junto com a ética
da cordialidade e a da amizade fazem com que o cidadao sinta a ética dentro de si, dele para ele
mesmo, buscando melhorar até alcangar “a ética para com o outro”, o que exige "trabalhar pelo
pensar bem e pelo pensar-se bem", para "compreender-se e corrigir-se 0 que constitui
simultaneamente, um principio de pensamento e uma necessidade de ética".*®.

Partindo deste pressuposto, Monteiro et al apontam que a ética pessoal de Weber
destaca duas teorias éticas: a €tica da conviccdo (tratado dos deveres) e a ética da
responsabilidade (estudo dos fins humanos).*’. Monteiro et al continuam afirmando que Srour
148aponta que a ética da conviccao afirma: "Cumpra suas obrigacdes” ou "siga suas prescrigoes".
E uma ética regida por valores e normas preestabelecidos, que pretendem predeterminar os atos
a serem executados. A ética da responsabilidade, por sua vez, descreve que a sociedade é
responsavel pelo que faz. Exala o que é esperado pelo coletivo. Parte do principio que
determinadas decisdes sO serdo tomadas se determinadas acdes forem realizadas. Srour salienta
que as éticas da convic¢do e da responsabilidade trabalham tipos bem distintos de referéncias
morais, portanto, as formas de tomada de decisdo sdo de dificil confusdo, uma vez que 0s
cidaddos que seguem a ética da convicgao sdo guiados por “imperativos de consciéncia”, 0s
individuos que seguem a ética da responsabilidade orientam-se “por uma analise de riscos”.14°

Em contrapartida, a ética empresarial esta ligada a questdes sobre costumes e moral,
ou seja, “qual a moral vigente nas empresas?” As entidades “que institucionalizam orientacoes
efetivamente partilhadas sobre os seus membros ou que convencionam valores que foram
previamente negociados” tém vantagens sobre as demais. As regras de convivéncia vém dessas

acOes. Assim, “a reflexdo ética torna-se um instrumento de trabalho simbdlico: intervém de

144 GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.

145 GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.

146 MORIN, 2005, p. 93, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.
147 WEBER, 1959, apud MONTEIRO et al, 2005, p. 237.

148 SROUR, 2000, p. 51 apud MONTEIRO et al, 2005, p. 237.

149 SROUR, 2000, p. 51 apud MONTEIRO et al, 2005, p. 238.
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maneira Gtil no modus operandi das empresas e contribui para moldar sua identidade
corporativa”.t*

Vale ressaltar que Leisinger e Schimitt'® consideram que as empresas s0 um ethos
empresarial que ndo deveria priorizar a rentabilidade, e sim, o lado humanitario, pois a ética
empresarial prevé que a entidade se preocupe com os funcionérios e se esmere a0 maximo para
que eles progridam em todas as areas de suas vidas, refletindo “sobre as normas e valores
efetivamente dominantes em uma empresa”.%?

Neste sentido, a sociedade tem criticado as empresas € “o Unico lucro moralmente
aceitavel € aquele obtido com ética”. Para ser ética, a entidade pode reduzir custos, analisar
criteriosamente sua estrutura, ser moralmente legitima para assim poder exigir ética dos
funcionarios, obter respeito dos pares comerciais e cumprir o dever inerente a responsabilidade
social da organizac3o.*?

Diante disso, Goulart'®* separa a moral do trabalho e a ética do trabalho como um

dualismo vinculado aos valores, o que nos conduz a...

[...] entender a moral enquanto ideologia de dominagdo e a ética no trabalho como
forma positiva de construcdo de uma sociabilidade efetivamente humana no interior
da organizacdo. Esta situacdo de uma ética no trabalho pode ser ilustrada através de
situacdes de trabalho como a distincao entre o trabalho prescrito e o real, a autonomia
vigiada nas empresas e em situagdes sociais paradigmaticas como o "jeitinho
brasileiro" 1%

O que implica decidir eticamente dentro de uma empresa? E a mesma situacdo que
decidir no seu lar? O problema nem é o tema que demanda decisdo, mas a pressao que a empresa
faz, forcando por uma tomada de decisdo rapida. Assim, Ferrell sugere um modelo de estrutura
no processo da tomada de decisdo, em que os atores principais seriam “a identificagdo da
gravidade da questdo ética, os fatores individuais, como desenvolvimento cognitivo moral,

idade e sexo e a cultura da empresa”.t>®

Figura 8. Diagrama de tomada de deciséo

150 SROUR, 2000, p. 51 apud MONTEIRO et al, 2005, p. 238.

151 LEISINGER e SCHIMITT, 2001, apud MONTEIRO et al, 2005, p. 237.
152 | EISINGER e SCHIMITT, 2001, apud MONTEIRO et al, 2005, p. 237.
153 MOREIRA, 1999, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 237.

154 GOULART, 2002, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.

155 GOULART, 2002, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.

1% FERRELL et al, 2000/2001, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.
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Gravidade da
questio ética

Avaliacdes e
intencoes da ética =
da empresa

Comportamento
ético ou antiético

Fatores >
individuais

Cultura da
empresa

Fonte: Ferrell'%’,

Desta forma, a ética € um tema de muita importancia tanto para homens e mulheres,
quanto para colegas de trabalho e entidades. Pode ser pessoal, quando é influenciada pelos
valores, fé, desejos, visdes e momentos que o individuo vive. A experiéncia pessoal do
individuo influencia seu “desenvolvimento cognitivo moral, também conhecido como o
julgamento moral”.*>® Sua idade e sexo também influenciam.

Assim, Monteiro continua, sugerindo que a cultura de uma instituicao é formada pelos
seus valores, ideologias, objetivos, regras e formas de solucionar problemas na corporagéo.
Necessita dar o exemplo aos seus empregados para decidirem entre tomarem acdes éticas ou
antiéticas. Ferrell argumenta que o diagrama apresentado anteriormente pode ser um guia para
tomada de decisdes, que, como ja foi dito, ndo dependem somente das crengas do colaborador,
mas também do que é praticado na instituic&o.*°

Igualmente, Pinedo relata que ndo conhece nenhuma corporacdo realmente ética,
somente as que estdo se encaminhando para isso.'®® As mudancas, para ocorrerem, tem
necessidade de ser de dentro para fora. Ele apresenta ainda informagfes sobre empresas
envolvidas em escandalos, e conclui que “h& uma relagdo direta entre a evolugdo das empresas,
a evolucdo dos seres humanos, a evolucdo de valores e 0 surgimento da ética”. Enfim, ele
argumenta gque para se ter comportamento ético, € necessario ser maduro, tanto para as pessoas,
quanto para as empresas.

Pode-se ressaltar que a emocéo é importante no processo de aprendizagem. Percebe-
se que uma empresa € madura quando os funcionarios se sentem confiantes, criadores do futuro.
Uma empresa € formada por valores, assim como o ser humano, mas ndo ha como aplicar o0s

valores na empresa quando os funcionarios ndo sdo estimulados. No momento em que

157 FERRELL et al, 2000/2001, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.
158 MONTEIRO et al, 2005. p. 238.

159 FERRELL et al, 2000/2001, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.
160 PINEDO, 2003, p. 5.
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observamos que o que eles mais desejam € sair do local de trabalho quando aponta o horario no
reldgio, percebemos que hé algo errado e que € necessario um trabalho para atingir os padrdes
éticos.

As pessoas até sdo criativas fora da empresa, mas ndo sdo motivadas para usarem a
criatividade dentro da mesma. E as empresas que promovem ac¢des em busca do seu objetivo,
buscando um comportamento ético, sendo cuidadosas com seus funcionarios, clientes e
fornecedores, tornam-se organicas, ou seja, integradas. Porem, com o método de hierarquia
tradicional que as empresas normalmente adotam, dificilmente chegam a este patamar de
integracdo, pois os “pedes” somente obedecem e se esquecem de pensar e criar e 0 que mais
almejam, ao final do dia, € ir para as suas casas.'®! Igualmente, para que se tenha uma empresa
ética, a estrutura ja ndo poderia mais ser vertical, permitindo que alguns se pensem superiores
a outros. Em suma, haveria a necessidade de uma mudanca estrutural que assegurasse
lucratividade, sustentabilidade e mudasse a sociedade, sendo, segundo Pinedo, corre-se 0 risco
de haver outra revolugdo, como foi a Francesa.!6?

Paralelamente, Kreitlon'®® exibe o conceito de responsabilidade social empresarial
(RSE) e como este tema é referido nas empresas, em termos éticos. Faz isso dentro de trés
escolas de pensamento que pesquisam o assunto: A Business Ethics (Etica Empresarial), a
Business & Society (Mercado e Sociedade) e a Social Issues Management (Gestdo de Questdes
Sociais). A Business Ethics divulga uma abordagem mais normativa, na qual as empresas sao
consideradas conscientes e devem seguir as mesmas regras morais dos individuos. Ja a Business
& Society segue um pensamento mais contratual, em que a empresa deve estar a servi¢o da
sociedade. E a Social Business Management realiza pesquisas de cunho utilitarista, nas quais
as empresas atuam superficialmente nas questdes éticas, abordando a ética apenas como “um
bom negécio”. 164

Portanto, o que as trés escolas concordam é que, a0 menos, as empresas socialmente
responsaveis devem reconhecer o impacto que causam na sociedade, devem gerenciar este
impacto local e globalmente, e devem manter dialogo aberto entre as partes interessadas sobre
estes impactos. Ou seja, as vezes, necessitam reconhecer que ha vontades coletivas mais

imperativas do que as diretrizes que levam ao lucro em curto prazo, muitas vezes entrando em

161 PINEDO, 2003, p. 10-13.

162 PINEDO, 2003, p. 14.

163 KREITLON, Maria Priscila. A ética na relacdo entre empresas e sociedade: fundamentos tedricos da
responsabilidade social empresarial. XXVIII ANANPAD, 2014. Anais do XXVIII ANANPAD, Curitiba, 2004.

164 KREITLON, 2004, p. 2.
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contradicdo comas acgdes que deveriam ser tomadas, visando o lucro, e as que séo tomadas,
visando o bem social.1®®

Por outro lado, Jones'®®

expoe que a sociedade clama por um “capitalismo benigno”,
onde as necessidades sociais fossem atendidas. Contudo, as empresas enfrentam pressdes por
eficiéncia e lucratividade que exigem ac¢des, muitas vezes, incompativeis com as necessidades
da sociedade.

Visto que se encontra conteido sobre ética também nos livros sagrados, May*®’
apresenta também a relacdo entre teologia e ética, sugerindo pautas para o uso da Biblia e
diferenciando os paradigmas protestante e catdlico. Segundo Bonhoeffer a principal premissa
entre ética e teologia esta em “perguntar pela vontade de Deus”, sendo assim “uma decisao de

fé”.168 May ainda aponta que:

E em Deus que se encontram as chaves para a ética. Em consequéncia, a ética é uma
intensificacdo da teologia. E um momento especifico da reflexdo sobre o
comportamento humano, individual ou coletivo, em meio a sua situagdo atual e real,
frente a problemas especificos.

Igualmente, May versa que apesar de a Biblia ser o documento escrito da teologia, “a
memoéria primaria da revelagdo da vontade de Deus”.'’® A ética biblica e a ética cristd ndo s&o
iguais. A ética biblica consiste em como se apresenta a ética somente no texto biblico, enquanto
a ética cristd ¢ mais ampla, pois “procura discernir a vontade de Deus em meio a realidade
contemporanea”.t’t Além disso, ha diferencas entre os paradigmas protestante e catdlico ao
pensar a ética cristd, por exemplo, para 0s protestantes, a ética ¢ regida pela “lei de Cristo”,
enquanto para os catolicos € regida pela “lei natural”, ou seja, para os protestantes Jesus Cristo
é o centro, é 0 mediador entre Deus e 0s seres humanos. Em contrapartida, para os catolicos, a
“lei natural” € composta por leis imutaveis originadas no advento da Criacao, voltadas para os

deveres e obrigacdes, portanto conservadoras.'’2

165 KREITLON, 2004, p. 10.

166 JONES, 1999, apud KREITLON, 2004, p. 11.
167 MAY, 2008, p. 90.

168 BONHOEFFER apud MAY, 2008, p. 90.

169 MAY, 2008, p. 91.

170 MAY, 2008, p. 94.

11 MAY, 2008, p. 92.

172 MAY, 2008, p. 91-101.
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3.3 Principios Eticos e Gestao do Conhecimento

Neste contexto, Schumpeter cita que a “Inovacdo € uma caracteristica intrinseca das
organizages que sobrevivem no mercado”.'’® E para essa sobrevivéncia as empresas tém
investido em gestdo do conhecimento. Popadiuk e Choo propdem “que as capacidades de
criacdo do conhecimento e o conhecimento do mercado sédo sementes chaves para a inovacao,
um processo que aumenta as probabilidades de prosperidade da organizacdo em ambientes
altamente competitivos”.1"* Também Scarbrough®”considera inovagdo como um tema que
trabalha conhecimento em prol de criacdo de valor. Assim, a Gestdo do Conhecimento é tanto
0 caminho como o resultado deste processo. Partindo do principio que o conhecimento é fonte
de saber, mas também um resultado do processo de inovacao, ele necessita ser supervisionado.
Através de experiéncias, ha provas que demonstram uma boa ligacdo “entre a capacidade de
gerir conhecimento através de praticas com a inovacio e com o desempenho organizacional”.1"®
Seguindo este pensamento, a importancia de gerenciar bem o conhecimento fica clara também
em trabalhos mais recentes, que apresentam dados que empresas, que tém mais capacidade de
Gestdo de Conhecimento, tém tendéncia a serem mais inovadoras e terem melhor performance

no mercado.'’”’

De forma complementar, a inovacdo e a competitividade sustentavel dependem néo
sO de uma adequada execugdo dos processos de GC da organizagdo, mas também de
como as firmas expandem e reconfiguram sua base de conhecimento, adicionando

novo conhecimento.”®
Sob a mesma perspectiva, Pinho Neto exp8e gque os clientes internos das organizacoes
estdo gradativamente despontando como 0s agentes mais estratégicos no gerenciamento das
instituicOes, uma vez que 0 momento que se vive exige transformacgdes que sdo diretamente
percebidas pelos funcionarios das empresas. Por esta razdo, as entidades devem colocar como
foco de suas politicas, o seu publico interno, tanto nos projetos da qualidade, nos programas de

sustentabilidade e “nas politicas de responsabilidade social”.1"®

13 SCHUMPETER, 1927, apud DAVILA, 2016, p. 55.

174 POPADIUK e CHOO, 2006, apud DAVILA, 2016, p. 55.

175 SCARBROUGH, 2003, apud DAVILA, 2016, p. 55.

176 DARROCH, 2005, apud DAVILA, 2016, p.55.

17 ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009; ROXAS; BATTISTI; DEAKINS, 2014, apud DAVILA, 20186, p. 55.

178 DARROCH, 2005; ALEGRE; SENGUPTA; LAPIEDRA, 2013; INKINEN; KIANTO; VANHALA, 2015;
FORES; CAMISON, 2016 apud DAVILA, 2016, p. 55.

179 PINHO NETO, Julio Afonso Sa de. Etica, Responsabilidade Social e Gestéo da Informagcéo nas Organizacdes.
Informagdo & Sociedade, v. 20, n. 3, p. 27-38, set/dez. 2010. Disponivel em:
<http://www.ies.ufpb.br/ojs2/index.php/ies/article/view/7370/4804>. Acesso em: 01 abr. 2017. p. 30.
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Diante disto, Ponchirolli‘® descreve que na economia global de aprendizado flexivel,
0 conhecimento é a maior vantagem competitiva, € uma das alteracfes necessérias € a mudanca
organizacional, visando maior eficiéncia, diminuicéo de niveis hierarquicos. E isso somente é
possivel através do capital humano, dos funcionarios, dos clientes internos, que devem saber
trabalhar em grupos, ser adaptéaveis, flexiveis, saber exercer lideranca, e principalmente,
entenderem a importancia da passagem do conhecimento.

Partindo destes pressupostos, Davila'®

comenta que, em funcdo da nova forma de
economia, a Gestdo do Conhecimento passou a ser um habito, cada vez mais, rotineiro nas
empresas. Sendo formal ou ndo, usado por toda a empresa, ou somente por alguns niveis,
fazendo uso das ferramentas especificas da Gestdo do Conhecimento, ou ndo, esses mecanismos
pretendem criar, guardar, dividir e implementar “conhecimento para criar valor por meio de
resultados de desempenho, aprendizagem e inovacao”. Para ser bem sucedida nas etapas e usos
da Gestdo do Conhecimento, a empresa tem que ter a cultura de compartilhamento do saber
bem enraizada, “pois as praticas sdo rotinas que acontecem geralmente nos niveis operacional

e tatico”.

Em concordancia com Mckeen, Zack e Singh (2006) e Kianto e Andreeva (2014), as
praticas de GC sdo definidas como um conjunto de atividades organizacionais e
gerenciais observaveis e intencionalmente executadas para gerir o conhecimento da
empresa. As organiza¢des dependem fortemente do conhecimento externo para sua
competitividade. De fato, existe nelas uma alta preocupacao por explorar fontes de
conhecimento externas (DESOUZA; AWAZU, 2006), tais como: parceiros, agentes
de desenvolvimento, centros de pesquisa e a propria concorréncia. '8

Ja Buarque!8® propde que historicamente a primeira linguagem da economia foi ética,
ou seja, vinda da ética explicativa que era baseada em mitos. E, por muito tempo, esta préatica
travou o avango da economia, pois esta linguagem nao era neutra. Com o passar do tempo, ela
se tornou sistémica, e depois quantitativa, tentando eliminar a parte ética. Porém ndo obteve
éxito, e a €tica que se vé é legitimadora, 0 que, mais uma vez, esta travando a economia, e a
ciéncia necessita buscar uma ética reguladora para satisfazer as necessidades da sociedade atual.
E fundamental que seja uma nova ética, com palavras proprias.

Vale ressaltar que ndo € a toa que a informacdo repassada & sociedade pelos

funcionarios tende a ser mais facilmente acreditada se comparada a quaisquer outras maneiras

180 PONCHIROLLLI, Osmar. Capital Humano: Sua Importancia na Gestao Estratégica do Conhecimento. 52 impr.
Curitiba. Jurud, 2011. p. 19-20.

181 DAVILA, 2016, p. 56.

182 DAVILA, 2016, p. 56.

183 BUARQUE, Cristovam. Da Etica & Etica: minhas ddvidas sobre a ciéncia econdmica. Curitiba: lbpex, 2012.
p. 156.
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de comunicar consumidores, clientes, governo, acionistas ou meios de comunicac¢ao. Os dados
produzidos por este publico podem levar a consequéncias graves nas relacdes da empresa com
seus stakeholders, podendo gerar crises que poderdo levar até ao fechamento da instituicdo. O
publico externo sempre acredita que o publico interno é a “melhor testemunha dos valores e do
comportamento ético” da empresa.8*

Dessa forma, se a organizacdo for cidadd e entender o agir ético na sociedade, ou seja,
a responsabilidade social, “a gestdo da informacdo em nivel interno torna-se fundamental
devido ao seu papel de promover o envolvimento de todos seus colaboradores no processo
administrativo”. Fazer esse trabalho € fazer um estudo profundo do publico interno, saber suas
necessidades. N&o é somente espalhar para a sociedade as a¢des de benfeitorias que séo feitas.
E além de dialogar com o funcionario, ¢ necessario “torna-lo sujeito de todo o processo
administrativo, inclusive no que diz respeito a responsabilidade social, onde ele deve participar
desde a elaboracdo de uma politica nesse sentido até sua completa integragdo na execucdo dos
projetos e acdes nessa area”. 18

Para isso, deve haver alteracbes organizacionais profundas, mudando estruturas
arcaicas. Dessa forma, o capital humano deve ser valorizado e considerado “0 bem maior da
organizacdo”, sempre lembrando que o conforto e qualidade de vida dos profissionais s&o
imprescindiveis que estejam acima de quaisquer metas lucrativas. “Assim, o lucro, ainda que
essencial para a sobrevivéncia de uma organizacao, sé deve ser considerado como satisfatorio
e legitimo se o compromisso com a ética, por parte da alta administracéo, for aceito e assimilado
como um valor inalienavel”.e

Neste contexto, Pinho Neto continua argumentando que o Gestor do Conhecimento,
em conjunto com os colaboradores da empresa, deve ter como prioridade criar uma regra que
trate especificamente do bem-estar dos funcionarios. E esta politica deve estar alinhada aos
principios éticos da empresa, pois “devera orientar todos os outros procedimentos e estratégias
administrativas”.8” Com este documento, a empresa mostra aos colaboradores que eles s&o os
elementos mais importantes no processo, e sao capazes de tracar estratégias conjuntas com
prazos médios e longos, propiciando dialogo. Desta forma, acredita-se na forca da ética, quando
politicas antigas e modelos arcaicos séo revisados, pois estdo em desacordo com proposi¢des

legais.

18 PINHO NETO, 2010, p. 36.
18 PINHO NETO, 2010, p. 36.
18 PINHO NETO, 2010, p. 36.
187 PINHO NETO, 2010, p. 36.
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Em contrapartida, Andreeva®®® propde que as agBes de Gestdo Estratégica e Cultura
Organizacional estdo em nivel acima se comparadas a outras agdes. Ou seja, além de serem
habito, sdo praticas ou norteadores que objetivam a melhora da Gestdo do Conhecimento critico,
e a mudanca de cultura em médio ou longo prazo. Como exemplificacdo, no que diz respeito
as acdes de Gestdo Estratégica, pode-se observar que para se mapear o conhecimento atual,
necessita-se de um passo-a-passo muito rigoroso. Enquanto que para outras agdes, como
praticar benchmarking de conhecimento, por exemplo, os passos a serem dados sdo intencionais.

Igualmente, Aristoteles ensina “que o homem ¢é um animal politico e que realiza o seu
viver ético pela pratica das virtudes e que a vida social é o lugar em que essas virtudes se
manifestam”.8® Por isso, as vezes, é necessario abrir méo do egoismo, intrinseco no ser humano,

em prol do bem coletivo.

Figura 9. A ética e a responsabilidade social
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Fonte: Arruda®
Paralelamente, Alencastro propde que uma empresa, para ser bem sucedida nacional e

internacionalmente, necessita ter “uma solida reputacdo de comportamento ético e
responsabilidade social”, pois € o seu “capital reputacional”, o que conta muito nas relacdes
comerciais. “Falhas éticas levam as empresas a perder cliente e fornecedores importantes,

dificultando o estabelecimento de parcerias.”*%!

188 ANDREEVA, 2016, apud DAVILA, 2016, p.55.

189 ARISTOTELES apud ALENCASTRO, Mario Sergio Cunha. Etica Empresarial na Pratica: lideranca, gest&o
e responsabilidade corporativa. Curitiba. Ibpex, 2010. p. 100.

190 ARRUDA, 2008 apud ALENCASTRO, 2010, p.138.

191 ALENCASTRO, 2010, p. 138.
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Assim, é impossivel trabalhar a Gestdo do Conhecimento, a Inovacéo, o Crescimento
em empresas tanto de pequeno, quanto de medio e grande portes sem que se trabalhe principios
éticos em conjunto. A ética esta inserida na vida, na economia, no conhecimento. Uma empresa
que ndo é ética, ndo leva bem-estar aos seus funcionarios, que consequentemente, ndo gerem
com competéncia o conhecimento, ndo criando valor, e ndo levando a organizacéo ao lucro.
Desta forma, para a empresa ter sucesso, necessita estar alinhada com principios éticos.

Portanto, o objeto de estudo deste trabalho € a empresa “X” que ¢ uma multinacional
americana do ramo de maquinas agricolas. Ela atua globalmente, tendo mais de 3.100
concessionarias e distribuidores independentes, em mais de 140 paises, em todo o mundo. No
Brasil, ela tem mais de 25 anos no mercado, tendo subsidiarias nos estados RS e SP. Este
trabalho foi realizado na unidade de Canoas, regido metropolitana de Porto Alegre, RS, devido
ao fato de a pesquisadora fazer parte do corpo funcional da referida unidade.

Seu faturamento anual, em 2016, foi mais de sete milhdes de dolares. Seu lema é
alimentar o mundo, por isso oferece muitas opgdes para satisfazer as necessidades dos clientes
— desde tratores de baixa poténcia para pequenas fazendas até maquinas sofisticadas de alta
tecnologia para agronegocios profissionais de grande escala. Também esté voltada na inovacgéo
de novos produtos, e focada na busca pela mais alta tecnologia. Assim como em ampliar
mercados e fabricas na China, Brasil e Africa, e para tanto, tem programas de reduc&o de custos,
maximizacdo de eficiéncia, expansdo de servicos. Sua missdo € promover 0 crescimento
sustentavel e lucrativo por meio do atendimento superior ao cliente, inovacdo, qualidade e

COMpPromisso.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a realizacdo desta investigacdo, 0 método utilizado € o de andlise e discusséo de
resultados do estudo de caso da empresa “X”, obtidos mediante observacdo participante e
levantamento documental. Para Yin, “o estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se
fazer pesquisa”.1% J4 Foote Whyte!®® contribui, em sua bibliografia, sobre a coleta de dados
por observacdo direta ou participante, descrevendo a participacéo do investigador na pesquisa
para que ela flua e produza resultados. Outra metodologia utilizada neste trabalho é a pesquisa
bibliografica que, segundo Gil, “[...] ¢ desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.1% Ja na pesquisa documental, Bravo
considera “documentos todas as realiza¢des produzidas pelo homem que se mostram como
indicios de sua ac¢do e que podem revelar suas ideias, opinides e formas de atuar e viver”.'®
Existem varios tipos de documentos como: 0s escritos; 0S numericos ou estatisticos; os de
reproducdo de som e imagem; e os documentos-objeto. Por esses motivos, a pesquisa
documental ndo deve ser referida como uma técnica ou procedimento de coleta de dados, mas
sim como método de pesquisa. O trabalho com os documentos é realizado em duas etapas: a

primeira de coleta de documentos e a outra de analise do contetido.%

4.1 Evidenciacao de Principios Eticos em etapas de selecdo e integracéo de pessoas

Conforme destacado na revisdo tedrica que versa acerca de principios éticos nas
organizacgOes, percebe-se que estes estdo internalizados na sociedade e necessitam fazer parte
de todos os processos que envolvem os seres humanos. Assim, a Empresa “X” também trabalha
dentro de principios éticos. Sdo valores que permeiam a cultura local, onde os sites da empresa
estdo localizados. A empresa, também, presa valores globais que sdo chamados core values,

gue devem ser seguidos mundialmente nas unidades da corporacdo. “Viver com 0s outros nem

192 YIN, 2001, apud MENEZES, Maria Arlinda. Do método do caso ao case: a trajetoria de uma ferramenta
pedagégica. Educagdo e Pesquisa, v. 35 n. 1, p. 129-143, 2009. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51517-97022009000100009>. Acesso em: 11 mar.
2017. p. 19.

193 WHYTE, 1943, apud VALLADARES, 2007.

194 GIL, 2006, apud PIANA, 2009, p. 44.

1% BRAVO, 1991, apud SILVA et al, 2009.

19 SILVA et al, 2009.
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sempre é coisa facil. Mais dificil, ainda, é trabalhar com pessoas estranhas, em contato quase
diario, sobretudo quando n&o se esta preparado para isso”.1%

Paralelamente, Ponchirolli pondera que o Capital Humano é considerado
essencial na estratégia da Gestdo do Conhecimento. E para que se mantenha esse Capital
Humano, as empresas estdo trabalhando muito forte, dentro da ética, para oferecer pacotes de
beneficios e um ambiente acolhedor para que esses talentos, proprietérios da informacéo, sejam
retidos na empresa. Trabalhando o Capital Humano através da Etica Argumentativa, que aceita
a influéncia cultural dos individuos nas suas argumentacdes — o0 que é fundamental em uma
empresa global como a “X”, e através da Teoria da A¢ao Comunicativa de Habermas que “traga
um diagndstico dos problemas contemporaneos das sociedades ocidentais [...] que permite
analisar a racionalizag@o [...] da agdo estratégica”, a empresa “X” trabalha os principios éticos
elencados abaixo.1%

Diante disto, a empresa “X”, conforme dados retirados da intranet, passa aos seus
colaboradores e demais stakeholders seus valores, que considera essenciais, e os valores tidos
como comerciais. A organizacao destaca o valor “responsabilidade”, acreditando no empenho
do colaborador pela exceléncia. Destaca a integridade, incentivando a honestidade entre o0s
colegas. Valoriza o respeito, uma vez que culturas diversas devem viver em harmonia e

aprender umas com as outras. Fayard aponta que

abordar e compreender essas diferentes culturas ndo somente torna possivel, por
distanciamento ou contextualizacdo, ressaltar os trunfos da sua prépria, mas também
proceder de modo similar acerca dos outros. [...]. Essa abordagem de diversidade é
ndo somente uma fonte de desenvolvimento e de eficacia, mas também um imperativo
de um mundo aberto e interdependente onde as tecnologias da interacdo
desempenham um papel cada vez maior.1%°

Neste sentido, a empresa “X” desenvolve o valor “espirito de equipe” ja pensando na
comunicacgdo e Gestdo da Informacdo e Conhecimento. Transparéncia também facilita muito o
didlogo entre as areas. Com relacdo aos valores comerciais, a instituicao prima o foco no cliente,
buscando sempre superar suas expectativas. Empenha foco ainda nas concessionarias, pois sao
fundamentais para o negocio da empresa “X”. Valoriza as pessoas, buscando ser o melhor

empregador do segmento, motivando, treinando e desenvolvendo os funcionarios. Espera ter a

qualidade reconhecida pelos clientes. Propde trabalhar de maneira ética em todas as unidades

197 WEIL, 1992, p. 47 apud ALENCASTRO, 2010, p. 100.

1% PONCHIROLLI, 2011, p. 101,102,119.

19 FAYARD, Pierre. O Inovador Modelo Japonés de Gestdo do Conhecimento. Trad. Patricia C. R. Reuillard.
Porto Alegre: Bookman, 2010. p. 23-24.



63

da empresa no globo, respeitando o meio ambiente. Mantém uma estratégia para que, mesmo
sendo multimarcas, cada marca da empresa “X” mantenha seu valor e individualidade. E o
ultimo, mas ndo menos importante valor comercial, é trabalhar para dar lucratividade a empresa
e, assim, retorno aos nossos acionistas.

Nesta perspectiva, os principios éticos universais?®® englobam os conceitos de respeito
e transparéncia, 0s mesmos que também aparecem nos core values da empresa “X”. Deste modo,
pode-se afirmar que nos processos de selecdo e integracdo de novos funcionarios, a empresa
“X” trabalha dentro dos principios éticos.?’* Recentemente, inclusive, houve uma situacio de
contratacdo de uma estagiaria que ela foi selecionada para um departamento, mas como o
padrasto dela esta abaixo da mesma diretoria, ndo foi permitida a contratacéo dela. A geréncia
ainda argumentou que os supervisores e gerentes eram diferentes, mas o RH manteve postura
firme e ndo permitiu a contratacdo, pois disse haver uma politica que ndo permite parentes
abaixo da mesma diretoria (na politica consta “mesmo departamento” — ANEXO 4).202

Ainda em relacdo aos processos de RH, a Gestdo do Conhecimento para este
departamento no esta bem organizada na intranet. Freitas et al?®® aponta em sua obra que a
customizacdo e a personalizacdo dos postais corporativos, a saber, as intranets, sejam
executadas de acordo com o perfil dos usuarios para eles possam, facilmente, localizar os
contetidos que procuram. Na sequéncia de imagens abaixo, vemos o caminho a ser seguido para

localizarmos as politicas de RH:

Figura 10. Menu Intranet empresa “X”
Home | Comercial | Compliance | Gestdo | Indicadores | Institucional | Pessoas | Meus Servicos | Gestdo da Qualidade e HSE | Sistemas s
Fonte: Intranet empresa “X”.

Neste contexto, na aba “Pessoas”, encontram-se as politicas de RH da empresa “X”.
Nota-se que a nomenclatura utilizada ndo é autoexplicativa. Os termos sdo de dificil
compreensdo. Talvez, somente os colegas de recursos humanos tenham facilidade em encontrar
documentos neste menu. Os demais colaboradores ficam desorientados com expressdes que
ndo conhecem ou que ndo tem significancia para eles, ou seja, uma pessoa que ndo possui 0
nome do documento que estd procurando, ndo vai ter facilidade em encontrar o manual que

deseja. Freitas disserta sobre a estrutura dos portais corporativos e a possibilidade de

200 FOUREZ, 1995, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.

201 MORIN, 2005, p. 92, apud GARCIA e TARGINO, 2008, p. 37.

202 A autora deste trabalho ndo encontrou esta politica na intranet, porém encontrou através de comunicados
enviados.

203 FREITAS et al, 2004, p. 35.
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personalizacdo dos mesmos, pois personalizando, 0s usuérios constroem uma identidade com
o portal, sentindo-se, entdo, confortavel para localizar os itens que tem necessidade.?%*
Partindo destes pressupostos, Chiavenato salienta que uma instituicdo socialmente
organizada se estrutura para receber bem seus novos colaboradores, sendo que considera este
processo de convicio inicial com os colegas, um dos mais importantes para que o vinculo seja
fixado e a boa impressédo seja causada, e uma 6tima relacdo seja comecada entre a empresa e 0
novo funcionario, visando uma parceria duradoura.?®® Chiavenato ainda acrescenta que ¢ neste

momento que a cultura da empresa € repassada ao novo colega.

Figura 11. Aba “pessoas” no menu da Intranet empresa “X”’

Pezzpas | Meus Servicos | Gestdod

Voce Online (ADP VWeb)
Avaliacdo de Desempenho

Codigo de vestimenta

Formularios de RH
GROWY
o Polticas de RH

Fonte: Intranet empresa “X”.

Por esta razdo que um item que muitos sentem falta € um manual, explicando o que
fazer quando uma pessoa nova é contratada, e chega ao setor para trabalhar. Nem o gestor, nem
0s colegas sabem como proceder com ela, pois ela ndo vem do RH com senhas e perfil
necessarios para trabalhar. Cada item que a pessoa necessita como computador, celular, senhas
para softwares de trabalho tém que ser solicitados separadamente pelo gestor, apds a
contratacdo, o que ocasiona muita perda de tempo e de lucro em horas trabalhadas. O gestor

possui dois problemas: solicitar separadamente cada item e descobrir para quem ele deve fazer

204 EREITAS et al, 2004, p. 35.
205 CHIAVENATO, 1999, apud QUINTANILHA, 2013, p. 21.
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cada uma das solicita¢des, pois alguns itens sdo solicitados através de abertura de “chamado”
no service desk na intranet, alguns sdo via sistema Horacius, alguns sdo por email. Alguns,
depois de solicitados, ainda deve-se fazer o follow up, ¢ descobrir quem sdo os “proprietarios
da informagao” para que se cobre deles a liberagao do acesso da pessoa, entdo ¢ muito moroso
este processo.

Diante disso, Monteiro disserta sobre os principios éticos, esclarecendo que a
organizacdo necessita dar o exemplo a seus funcionarios para que possam decidir pelo caminho
a sequir, se o ético ou o antiético.?°® Que impressio fica o colaborador novo quando inicia na
organizacdo e ja enxerga toda esta desorganizacdo? Com toda certeza, ele imagina que 0s
demais processos também estdo fora de ordem e que o corpo diretivo é despreparado, podendo
haver brechas para agdes antéticas em varios campos. Certamente, a empresa “X” necessita

revisar este processo, pois reflete em sua imagem.

Figura 12. Politicas de RH

FOR 0121 5A - Fermuldrio de Solldtacio da Acesso para o Usudrio SAP

FOR D123.00 SA - SOL Server - Chacklist

FOR 132,03 BR - Solicitacio de Contas de Servigo

IT 033%.01 5A - Instru¢lo paro acesso VPN com Securefuth

IT 0486,00 54 - Instrugio pars Acesse Extarno Citrix

IT 0500.00 - 5A - Como Instalar o SAP Logon

IT 0505.00 SA - Comea Instalar Softwoare Virtual PYXIS

IT_D0510_00_SA- User - Aprovacio de Solicitacke de Acesso a um assunto

OF Q107,00 57 - Acdes de IMALC

OF 0468.01 SA-Fluxograma de Cadastro da Pessoas no Horaclus.pdl

OF 046901 5A - Limpeza Centas Computaderes Dominio

OF 047100 57 - Horacus - Precesso da Admissie ou Demissdo, Concessées ou Revogoardes de Acessos de Prestadores de Servipo
RH_0024_01_Politca de Controbe &« Administracie do Ponto Eletrdnbco

WI 0111.07 5A - 10 Edwards E1 - Coma Gerar Pacota Full de DVZ7333

WI D435.00 SA - Come Instalar @ Conligurar a Apllcacio KULY

WI 045701 5A - Horacius - Solicitacio e Aprovaclio de Perfls ou Contas de Servico
WI 0498.01 5A - Horaclus - Delegacio de Respansabllidade por Gestdo de Pessoas
WI D499.01 5A - Horacius - Delapacio de Responsabilidade Sobra Perfil de Acasso
WI 050000 5A - Conflgurar Jabber em Smariphone

WI D502.01 SA - Criar ¢ Configurar Jabber VPN Less (Smartphanes)

WI 0503.01 54 = Andon Sonoro = Instalacio do Andon Sonore

WI 050:4.01 5A - Andon Sonore - Utlizando o Andon Sonoro

WI D505.00 5A - Criar e Configurar Ramals Call Manager

WI 0509.00-5A - Administracdc Firewall PFSense - CANSFWIDL

WID0511.02 SA - Requisicde de Acessos Usando a Interface do Horacius via Servios Now

Fonte: Intranet empresa “X”.

4.2 Evidenciagao de Principios Eticos no compartilhamento do Conhecimento entre os
colaboradores no trabalho

Conforme evidenciado, a empresa “X” disponibiliza aos colaboradores varias
ferramentas para compartilhamento do Conhecimento. A mais conhecida é o e-mail, através do

Outlook, mas também ha o sistema de mensagens instantaneas Cisco Jabber que permite

26 MONTEIRO et al, 2005. p. 238.
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compartilhamento de tela. E também hd o WebEx que permite Conference calls com
compartilhamento de telas. Ou seja, o compartilhamento do Conhecimento ocorre
ininterruptamente, o que faz com que a autora conclua que a empresa “X” realmente acredite
que os seus valores (vistos na secdo anterior) estdo assimilados e internalizados por seus
funcionarios, que agem dentro dos principios éticos quando do compartilhamento do
conhecimento entre os colegas de trabalho. A autora considera esta enormidade de opcdes de
compartilhamento de informacGes uma evidéncia de principios éticos, pois uma empresa que
tivesse duvidas quanto ao carater e a indole de seus colaboradores, ndo disponibilizaria tantos
recursos. 2’ Neste sentido, Darroch?®® recomenda o uso da tecnologia (teleconferéncias,
videoconferéncias ou groupware) para facilitar a comunicacdo. Esta vertente tetrica foi
possivel confirmar, por meio da pesquisa, pois o compartilhamento de informacdes na empresa

“X” ocorre diariamente através destas ferramentas.

Figura 13. Cisco Jabber — sistema de mensagens instantaneas

=/ Cisco Jabber | =1 EoR =)
Q . Carla Goulart O~
., Em reunido
Q
o, L
* XXXXXXXX ‘e
Cniis b XXXXXXXX '
054 XXX XXXXX
Recentes LED' 0000004
2
[ao) B XXXXXXXX
Mensagens & XXXXXXXX
de voz Em reuniac
B XXXXXXXX
Reunides
' XXXXXXXX
C e
*® B XXXXXXXX
Captura
XXXXXXXX
w
R, Chamadas encaminhadas para : 8540
% (lique para desativar
Fonte: Intranet empresa “X”.

207 FERRELL et al, 2000/2001, apud MONTEIRO et al, 2005. p. 238.
208 DARROCH, 2016, apud DAVILA, 2016.
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Porém, néo séo todos os colaboradores que recebem usuario e senha para o Webex, por
exemplo. Entdo o que ocorre é o compartilhamento de senhas, e muitas vezes, mais de uma
pessoa necessita usar a0 mesmo tempo. A autora ndo considera esse compartilhamento de
senhas um desvio ético, pois este sistema serve somente para compartilhar telas, ndo ha dados
salvos nele. Entdo o colaborador que utiliza a senha de outra pessoa em sua maquina, vai
compartilhar somente os seus documentos e nada pertencente a outra pessoa. Por fim, quando
o compartilnamento de tela se da somente entre duas pessoas, o Cisco Jabber tem essa
funcionalidade, e para este sistema, todos os colaboradores que tém acesso a email, também

acessam o Cisco Jabber.
Figura 14. Webex — Conference call e compartilhamento de tela
(@) WebEx Productivity Tools

Meet Mow

| | ‘ ter email address or meeting number

OMEEt MNow ﬁ Join Meeting

Start Scheduled Meeting

Meet Later

Schedule Meeting

ﬁfg:- Edit WebEx Settings

Fonte: Intranet empresa “X”.

Nesta perspectiva, Kianto e Andreeva®® também citam em sua lista que internet,
intranet e ferramentas de e-learning devem ser usados para facilitar o compartilhamento de

ideias e conhecimentos entre os colaboradores. A empresa “X” utiliza o sistema Grow para o

209 KIANTO E ANDREEVA, 2014 apud DAVILA, 2016.
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e-learning e também para as avaliacbes de desempenho, e para as oportunidades de carreira
globais. Na imagem abaixo vemos que esta disponivel para a autora a realizagdo de um curso
anticorrupcdo e outro de performance. Neste caso, eles estdo sem prazo para realizacdo, mas

alguns tem prazo para realizacéo e constam na meta de alguns colaboradores.

Figura 15. Grow - sistema de gestéo de carreira

c ﬂ' @ Secure | https//performancemansgerd succesfactont.oom 4l home?_serbosreh AR TWe %25 2w IMRCMGETSO0 %2534
e E———r
s Complete online course , s Arti-Brbery Course and Ant-Comuption Rédub ¢uatod dé vidgans
Policy Ceiificatson - English Language Version Realiza; 80 de eventos
g Complete onling course grow Peramance Rating Methonas na anea

Welcome

The grow system serves as the foundation for the key HR processes that help
you Grow Every Day Every Way.

If you have any questions, please contact your kocal HR representative, click the
Help & Tulonals ink at the lop of the page or sand an email to one of these
reqional mailboxes:

0
APA (Growuserhelp-APAGD. o, com) ﬂ'“ *’
EME (Growuserhelp-EMEE _  corp.com) - " -
North America (Growuserhelp-NAGR worp.com) < =
South Amenca (Growuserhelp-SAD CO.COm) m 3
T
Q4y _gl®

Fonte: Intranet Empresa “X”.

4.3 Gestdo do Conhecimento na interagdo entre diferentes setores dentro da empresa

A luz desta compreensdo, a Gestdo do Conhecimento entre os diferentes setores da
empresa, realmente, € um tema preocupante, pois nao ha um unico procedimento a ser seguido.
Cada departamento faz como pensa ser a melhor maneira, e seguidamente, a comunicacgdo €
falha.
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Figura 16. Aba “Meus Servigos” no menu da Intranet

| Meus Servicos | Gestdo da Qualidade e HS

» Service Desk
« APS-  Production System
» Cadastro de Fornecedor

- * Fornecedores da Qualkdade

w * Rinerério dos Onbus - Canoas

= Financeiro
€

= Workflow de aprovacao de documentos

6 . Catalogo de Servicos de Tl
i

» [T Busness Pariners

o [T Business Processes Leaders (IT BPL)
* Proprietarios da informacao

« Tl

= CSI

« Jurdico

« Manufatura

= Engenhana do Produto

» Calendario Operacional Valtra

» GerconTel - Manuais

» JDE Foundation - Procedimentos
*» Compras

» Manuais de Procedimentos

» Viagens Corporativas

I | | S— —_—

Fonte: Intranet empresa “X”.
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Um bom exemplo de um projeto que poderia ter padronizado a empresa toda, mas nao
seguiu em frente é o Lean Office. Na aba “APS”, no menu da intranet que vimos acima,
encontra-se uma apresentacao sobre este projeto. Nesta apresentacdo, a autora destaca um slide
que apresenta as datas de implementacdo do projeto Lean Office nas areas da empresa “X”.
Com base na vivéncia da autora, o0 projeto nunca chegou ao P6s-Venda. Era para ter chegado
em 2014, e ja estamos em 2017, mas nenhuma agdo foi tomada neste sentido, nem no Pds-

Venda, nem em nenhuma area comercial da empresa “X”.

Figura 17. Cronograma Projeto Lean Office

Lean Office [ SMC

Lean Office na Amérnca do Sul

Em 2012 o foco serd nos processosde NPl & ECO além da manutencio das areas piloto.

I
Juridiea
Pirs-Yenda
Engeniara (&1}
Coempras |

ComercElAd (07)

2014

201172012

2010

Fonte: Intranet empresa “X” .10

Vale ressaltar que a empresa “X” é muito departamentalizada. Assim, cada
departamento é responsavel por langar suas notas fiscais nos sistemas. Funciona desta forma
caso forem notas de servico ou faturas, pois se forem notas de venda, entdo é outro caminho.
Assim, geralmente as secretarias das areas lancam as notas, mas ha muitas areas que nao
possuem secretarias, 0 que muitas vezes, faz com que estas atividades recaiam sobre estagiarios.

E eles, geralmente, ndo tém experiéncia contabil nenhuma, além de terem periodos curtos de

210 PPT Palestra Lean Office na Semana de Melhoria Continua na empresa “X”, 2012 (Intranet empresa “X”).
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estagio, o que faz que sejam repostos por novos estagiarios com frequéncia. Dessa forma, se
um estagiario tem a obrigagdo de langar uma nota e se depara com um menu de intranet como
este, certamente, ficara confuso.

Digamos que ele clique no item 2 do menu “Financeiro” que é “CAP - Treinamento
Lang¢amento NF JDE (PPT)”, ele fard o download do documento que encontra-se como anexo
3 deste trabalho. Reparando o documento, o estagiario obterd varias informacGes, mas néao
como se langa uma nota no sistema. Ou o titulo do documento esta errado, ou 0 documento esta
incompleto. Ainda tentando aprender, ele clica em “Fluxos” no menu, e vai no segundo item,
no qual esta escrito: “CAP - Fluxograma de Langamento das Notas Fiscais de Servigos”. Este
documento é o anexo 1 deste trabalho. Se analisarmos, veremos que ele aborda status de
aprovacao e alcadas de aprovagdo, assuntos que nosso estagiario nunca tomou conhecimento e
gue ndo vai encontrar com facilidade na intranet. Ou seja, mais um documento sem utilidade
para quem ja ndo domina o assunto. Entdo, ainda insistindo, ele clica no primeiro item de
“Fluxos”, que ¢ “CAP — Fluxo de Notas de Servi¢o”, que ¢ o anexo 2 deste trabalho. E nada
mais ¢ do que um texto em “Word”, tentando explicar alguns detalhes de langamento para
pessoas que ja lancam notas no sistema em estagio mais avangado. O que a autora pretende
afirmar com este dado é que h& muita dificuldade de transmissdo de conhecimento na empresa
“X”, e se perde muito tempo e, consequentemente, dinheiro com o retrabalho que se tem,
corrigindo erros de pessoas inexperientes, que sdo colocadas, sem preparo, a exercerem

atividades importantes.
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Figura 18. Detalhamento do menu “Financeiro” na Intranet
" O30 - Oriantaghes

= CAP - Manual Langams nto Desps 525 NAC

= CAP - Tralnamsnto Langams nto NFJDE (FRT)

= CZm bio - Inclus 20 @2 Fatura Financaira no JOE

= CAm biod Slscosa v - Orls ntagdas Compra 03 Sarvigos

= CEm bio - Raglstros INFl + BACEN

= Contabliidads - Tipos ds padidos x Cantrods custo
simpostos - Aquisip2o d Ferramsntal

wimpostos Indirstos - Trelnames nto ds Emiss 20 O3 Nota Flscal
w Ascal- Manual Maturszads Opsragiox Tipos da Padidos
" CAP- Brads sco - InToamall

w CAP - Trans faranclzs antre contas idantifcadas

= Ascal - Rotalro parz atendimanto por & -mall

» CAP - Adlantamento 2 Fornscs dor

= CAP- Adlantamanto ds Farrameantzl

» Ascal- Cancslamanto ds NFs

= Ascal- Inutmzagdoda NFa

m Fscal- Parguntas & rospos tas

= Ascal- Tributag2o ds produtos

w Ascal- Utinzag2o ICMS para Aguisip2o da Athvo - 320 Paulo
= Ascal- Consutla Marcadonas Fartantss

= Ascal - Btudo Consignag2o Industrial

= Ascal- Manual Garagdo FCI

= Fscal- Orlantag@oVenda Dirata Colhatadsira MT

s G50 - Auzos
= CAP - FAuxo MNotzs da Sarvigos
= CAP - Auxograma Langamsanto 2 Pagamesnto NF 3arvigo
= Cim bio - Auzo &2 Importag2o via Courksr

Fonte: Intranet empresa “X”.
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Neste sentido, outro tema interessante é o Workflow. Muito poucos sabem qual é a
funcdo desta ferramenta. Alguns colaboradores comentam que na Manufatura e em outras
plantas da empresa “X”, este processo é mais usado, mas o administrativo da Unidade de
Canoas, RS, ndo sabe como utiliza-lo. Parece que deveria ser feito para solicitar aprovacéo de
algum servico antes de enviar a nota para pagamento, mas, como quando a nota é enviada para
pagamento sem workflow, ela é paga igual, entdo para que fazer? Veja abaixo que na aba “Meus
Servicos”, “Workflow de aprovagdo de documentos” temos o seguinte menu, mas nao temos
nenhum item que explique a funcdo do workflow, ou seja, se ninguém explicar para que usar,
ninguém vai usar. E mesmo que explique, se ninguém exigir, se ndo constar em nenhuma
politica, ndo vai ser aplicado.

Figura 18: Workflow de aprovacdo de documentos.

Home = Meus Servigos = Worlkflows de Aprovacgao

Workflow de Aprovacéo de Documentos

# Abrir novo processo de aprovagao
¢ Consultar processos

Workflow de Aprovacéo de Documentos - Legado

¢ Consultar meus processos [LEGADO]
# Consultar minhas aprovagdes [LEGADO]
* Consultar minhas pendéncias [LEGADO]

Minhas Tarefas de Workflow

Mdo ha itens para mostrar nesta exibigdo.

Fonte: Intranet empresa “X”.

Paralelamente, ha problemas nas informacdes de TI, por exemplo, a aba “Meus
Servigos”, “T1”, & de dificil compreenséo, porque € muito complicado de encontrar qualquer
informagdo que se apresente necessaria. Nesta secdo, ha algum material que complementa as
informacgdes de RH para que seja possivel preparar um funcionario para iniciar a trabalhar.
Porém, mesmo assim, sem assisténcia, ndo se obtém éxito em encontrar estes documentos. Este
fator contraria a lista de préaticas de Gestdo do Conhecimento de Kianto e Andreeva que, dentro
da categoria Tecnologia de Informacdo e Comunicacédo (TICs), apresenta que a intranet deve
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facilitar o compartilhamento de ideias entre os colaboradores e que TI deve assegurar que a
estrutura das TICs seja capaz de compartilhar informacéo e conhecimento na cadeia de valor
da empresa. 2* Por conseguinte, Pinedo destaca que por mais que as empresas estejam
trabalhando dentro de principios éticos, nenhuma ainda é totalmente ética, e necessita fazer

mudancas internas para alcancar este patamar.'?

Figura 19. Detalhamento aba “TI” no menu da Intranet

Tl

+ SAIBIS - Filas de Processamento

+ SAIBIS - Perfis por usuario

+ SAIBIS - Tabelas de Base Historica

=+ Como fazer para

+ Autosservigo de senhas

+ Consulta solicitagdo de scripts

+ Consulta solicitagdo de scripts (fluxo antigo)

+ Consulta solicitagdo de acesso

+ Consulta solicitagdo de promogio de versio

+ Consulta solicitagbes de alteragdo de estrutura de perfil

+ Consulta perfis

+

Consulta CRWW (legado)
+ Governanca - Sistemas e Aplicativos - Biblioteca

+ Cronograma Anual de Manutengio

ke

Perfis - Alteragdo de Responsaveis e Depositarios

+*

Infra Apps - Activities and Projects
+ Hosting e Helpdesk - Activities and Projects
=+ Consulta Backlog de Chamados

-+ Homologagdo e Instalagdo de Softwares

= Controle de Softwares Homologados
= Solicitagdo de Software

Fonte: Intranet empresa “X”.

211 KIANTO e ANDREEVA, 2014, apud DAVILA, 2016, p. 53.
212 PINEDO, 2003, p. 5.
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4.4 Gestdo do Conhecimento na interacdo com fornecedores

Nesta perspectiva, a Gestdo do Conhecimento com os fornecedores ocorre em varios
niveis, pois pode ser através da area de compras, ou de suprimentos, ou de engenharia, entre
outras. A autora apresenta um exemplo bem sucedido da area de compras, no qual os
colaboradores da empresa “X” compram algum item através do sistema “Empresa “X” Facil”
que se encontra na aba ‘“‘sistemas’ na intranet.

Neste sistema, o colaborador busca o item que quer comprar e verifica se esta
cadastrado, se estd, € s6 comprar; se ndo esta, necessita pedir que a area de compras cadastre.
Assim, por exemplo, o colaborador quer cartbes de visita. Este item ja esta disponivel, veja

abaixo:

Figura 20. Sistema de compras “Empresa “X” Facil”

Cartdo de visitas padrdo - Modelo Corporativo

(2] CTCampinas ["canoas |[santa rosa |[ JUNDIAT |
268346 2/[E] Saons Jisuiaa nosa . JUNDIAL R$3938 O

[Mogi das Cruzes||Mogi das Cruzes|

Disponivel nesta planta i

Fonte: Intranet empresa “X”.
Assim, apos fechar o pedido no sistema “Empresa “X” Facil”, o pedido vai para o
fornecedor de cartbes de visita que envia um e-mail para o colaborador que colocou o pedido

como este abaixo:

Olé colaborador,

Recebemos seu pedido Empresa “X” Facil #330806

Veja abaixo o procedimento para que possas editar seu cartdo online, através
do APS Fornecedor. Um sistema avancado de impressao pela internet.
PASSO A PASSO:

Acesso o site Empresa”X”.fornecedor.com.br

1. Assista 0 video de como se cadastrar no site, clicando nesse link:
CADASTRO

2. Assista 0 video de como efetuar as solicitagdes de cartdes e edicdo dos dados
individuais: COMPRANDO

3. DUVIDAS: acesso o atendimento online na pagina de compras.

Lembrando que a Nota Fiscal sera de servico e devera
ser langada diretamente no JDE.

Ap0s seguir estes procedimentos e aprovar o layout do cartdo de visitas no site do

fornecedor, o fornecedor envia o email abaixo, confirmando o pedido.


file:///C:/Users/Usuário/Downloads/agco.printstore.com.br
https://vimeo.com/53702236
https://vimeo.com/53702237

Informacéo do pedido
Numero do pedido: 22140
Numero do item do pedido:
Nome do item do pedido:
Status do item do pedido:
Status de impressao do item do
pedido:

Url do item do pedido: Pedido

Informacéo do cliente

CANOAS -
HXXXXXXXXXKXXXX

carla goulart

carla.goulart@empresa”x”.com

51 - 34628000

Pedido recebido.

17/03/2017 | 16:02

ATENCAO: Em funcéo do grande volume de pedidos que a PrintStore
processa mensalmente, arquivos e pedidos serdo armazenados por até
30 dias apds a compra. Apos esse periodo ndo sera possivel efetuar a re-

compra de pedidos antigos.
Enviado por:Correios

Enviado CANOAS -
para:  XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
Canoas, RS XXXXX-XXX, BR

Item #1
Cartdo Empresa “X” Corporativo
Carla Gobbato Goulart

e Quantity = 1 Cento (100)
e  Stock = Reciclado 240G
e |nk=4X1

R$ 39,38

Ordem de Compra

e Insiraa ORDEM DE COMPRA do Empresa “X”
Fécil: 330806
Subtotal: R$ 39,38
Frete: R$ 0,00
Total: R$ 39,38

O status do seu pedido é :

Para verificar o status do seu pedido acesse 0 seu

Histdrico de compras

Portanto, pode-se perceber que a Gestdo do Conhecimento, pelo menos, no que diz

respeito a este fornecedor de cartdes de visitas, € muito bem executada pela empresa “X”.


https://agco.printstore.com.br/summary/22140
mailto:carla.goulart@empresa
https://agco.printstore.com.br/summary/22140
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4.5 Gestdo do Conhecimento na interacdo com os terceirizados

Partindo deste pressuposto, Souz 23

indica que “uma nova geragdo de estratégias
competitivas esta surgindo e conceitos como vantagem competitiva, cadeia de valor, core
competence, orientagdo para o crescimento, entre outros, passaram a ser repensados e alinhados
a teorias mais recentes”.?’* O que mais vem sendo usado recentemente nos planejamentos
estratégicos de gerenciamento € a terceirizacdo. Esta € uma boa estratégia para dar
competitividade as empresas no mercado. Souza et al citam autores como Gottfredson, Puryear
e Phillips (2005), Jiang e Qureshi (2006), Bushin, Johnson e DeConinck (2008) que escrevem
sobre os progressos globais da terceirizagdo. Estes avancos estdo fazendo com que a rivalidade
entre os concorrentes fique mais acirrada, forcando-o0s a reverem seus processos e “agregando-
Ihes maior flexibilidade operacional” 2%,

Nesta mesma perspectiva, a Gestdo do Conhecimento com os terceirizados que trabalham
diariamente dentro da empresa se da da mesma forma como ocorre entre os colaboradores, ou
seja, usando os principios éticos?!® propostos nos valores da empresa, através das ferramentas
que a empresa disponibiliza. A Unica diferenca entre estes colaboradores terceirizados dos
colaboradores efetivos é que, no e-mail, aparece a expressdo “prestador de servigo” ao lado do
nome deles, veja exemplo: “XXXXX, Danilo - Prestador de Servigo

Danilo. XXXXX@empresax.com”. Ou seja, eles ttm 0s mesmos acessos que 0s colaboradores

efetivos aos mesmos sistemas e ferramentas, possibilitando uma Gestdo do Conhecimento de
qualidade entre eles. Claro, diferenca essa com relacdo a Gestdo do Conhecimento, pois com
relagdo aos beneficios, por exemplo, eles ndo sdo tratados da mesma maneira pela empresa “X”.

Neste sentido, a selecdo deles geralmente é realizada por consultorias e empresas parceiras
da empresa “X”, assim como sdo efetivados por estas empresas e terceirizados pela empresa
“X”, 0 que faz com que eles tenham os beneficios oferecidos pela empresa que assinou a carteira
de trabalho deles, por exemplo, plano de saide. Alguns terceiros ndo podem nem utilizar o
refeitorio da empresa “X”. E a cesta de Natal distribuida no final do ano também n&o esta

disponivel para eles.

213 DE SOUZA, Leonardo Leocadio Coelho; MALDONADO, Mauricio Uriona; RADOS, Gregorio Jean Varvakis.
Gestdo da terceirizacdo no setor brasileiro de distribuicdo de energia elétrica. RAE-Revista de Administracao
de Empresas, V. 51, n. 2, p. 188-201, 2011. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rae/v51n2/v51n2a06.pdf>. Acesso em: 9 mai. 2017. p. 189.

214 BUSBIN, JOHNSON, DeCONINCK, 2008, apud SOUZA et al, 2011, p. 189.

215 SOUZA et al, 2011, p. 189.

216 PINEDO, 2003, p. 5.


mailto:Danilo.XXXXX@empresax.com
http://www.scielo.br/pdf/rae/v51n2/v51n2a06.pdf
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Por outro lado, os terceirizados que néo trabalham diariamente na empresa tém ainda mais
dificuldades de executar seus servigcos. Eles sdo chamados para manutencdes eventuais, e
muitas vezes, ndo obtém éxito em adentrar na empresa, pois algum documento esta vencido ou
ha algum funcionario novo na empresa deles que ndo tem ainda integracdo, ou seja, nao foi
treinado quanto aos procedimentos da empresa “X”. Isso ¢ muito moroso e, em varias situagdes,
ficamos meses sem tarefas executadas, devido a problemas burocraticos com terceirizados. Um
exemplo bem atual é a vidragaria. Temos necessidade de trocar um vidro que esta representando
risco, mas demoramos para poder agendar a visita, pois funcionarios da vidracaria estavam sem

integracao.

Figura 21. Workflow para solicitacdo de integracao de terceiro

Intranet = Meus servicos = Workflow de Aprovacdo de Documentos = Abnr novo processo de aprovacao

Aow 08 aproveg o o &

Workflow de aprovacao de documentos:

oK | Cancelat

Tipo * [Aprovecso de documentos (geral) v

Titulo * INSIRA

IME DA EMPRESA CONTRATADA

Descricho [INSIRA A DESCRICAD DO SERVICO CONTRATADK

Aprovadores * INSTRA NO MINIMO DOIS APROVADORES DA AREA DE ENS

S nserir mais de um Técnico de

® Apenas um usubrio precss aprovar_________ 1 Seguranga (principal e backup)
Marcar a op¢do “apenas um...”
para aprovacdo

Tipo de Aprovacio *

) Yodos usudrios precisam aprovar

Aprovadores 29 Nivel

Sw
Tipo de Aprovacho -
Apenas um usubrio Precss aprovar
10408 UsUAIOs Precisam aprovar
Notificados
L
Observagoes
Anexo * Procurar _,-{ Anexar toda a gocumentacdo
o Cancelw ]

Nota: quando tratar-se da manutencéo de um documento vencido. O contratante devera abnr novo workflow,
e inserirapenas o documento atualizado

Fonte: email interno de divulgagdo de politica
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4.6 Gestdo do Conhecimento na interacdo com os clientes

Os clientes da empresa “X” sdo os concessionarios ¢ distribuidores de maquinas
agricolas. Além de os clientes finais que sdo os consumidores dos produtos da empresa “X”,
revendidos através dos mediadores que séo os distribuidores. Bom, desta forma, a cadeia de
clientes é muito grande, e hé pesquisas que revelam que fazer um cliente novo tem o custo cinco
vezes maios do que manter um antigo. Assim a empresa “X” tem a maior intengdo em fidelizar
seus clientes. Pesquisas ainda apontam que 25% dos clientes chegam a ficar tdo insatisfeitos
em algum momento que v&o negociar com concorrentes. E somente um cidaddo em cada 25,
esclarece o motivo de seu descontentamento, os demais esperam que a empresa descubra o que
fez de errado.?’

Ainda, a empresa “X” tem consciéncia que ndo so os clientes externos que Sdo valorosos.
Os clientes internos também sdo muito relevantes. Os externos sdo os que adquirem os produtos,
0s que ddo lucro para a empresa, sem eles ndo é possivel ter fonte de renda e continuar com o
business. Ja os internos sdo os colegas, os colaboradores que trabalham na instituicdo e que
também sdo clientes, mesmo que figuem em outro site da empresa, ao na estacdo de trabalho
ao lado. O trabalho de um colega pode depender do trabalho de outro e vice versa, entdo é muito
importante tratar bem todos os tipos de clientes de uma empresa.?®

Assim, a empresa “X” presa a Gestdo do Conhecimento na interagdo com 0s seus
concessionarios e demais clientes, pois tem necessidade que toda informacédo seja passada de
forma clara para que ndo haja mal-entendidos. Por isso, possui um departamento exclusivo para
lidar com as revendas que se chama “Desenvolvimento de Concessionarias”. Este departamento
conta com gerente, especialistas e analistas que trabalham exclusivamente em prol dos nossos
clientes no que diz respeito a politicas, identidade visual, crédito e outras diretrizes.

Diante disso, na intranet, temos a aba “comercial”, que tem um menu, no qual pode-
se encontrar muita informagao sobre os clientes da empresa “X”, dados sobre as feiras as quais
os clientes também participam junto com a fabrica. Podemos encontrar dados das
concessionarias, revendas e dealers. As diretrizes das marcas que a empresa “X” representa,
constando a identidade visual que as lojas das revendas devem ter, e outras diretrizes a serem
seguidas, o link de marketing com os logos a serem usados nos materiais timbrados das marcas,

como envio de oficios aos clientes.

217 PERFORMANCE RESEARCH ASSOCIATES. Atendimento Nota 10. Tradugdo de Cintia Braga. Rio de
Janeiro: Sextante, 2008. p. 18.
218 pPERFORMANCE RESEARCH ASSOCIATES, 2008, p. 42.
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Figura 22. Aba “comercial” no menu da intranet

| Comercial | Compliance | Gestdo | Indicadores | Inst

m.owea
Radar - Regulamento
« Calendario de Feeas
“.cm.;iocanomwo-!’mmco
re « Consuta Concessiondrias NI Brasi =
« Consulta Concessionarias s Brasil
1 . Dealer Locator - Rede (I Brasi
« Dealer Locator - Rede s Brasi
¢« Deposito de Pegas de Jundiai
- Diretrizes des marces AJID, [N © (0
» Marketing
u - = Newsletier Dicas da Terra (
« Politic as Comerciais de Pos-\enda
b-Poil:ldeWSoc&
» Pontos de Venda América do Sul, Central ¢ Carbe
» Publcagdes Técncas
» Relacionamento com o cliente
€ « Revista Campo aberto ()

"« Revists [l & Vocé I}
N . .

Fonte: Intranet empresa “X”.

4.7 Gestdo do Conhecimento na interacdo com os demais stakeholders

Paralelamente, para entender melhor o que sdo os stakeholders, a autora selecionou a
imagem abaixo que destaca quem sdo 0s personagens que compdem os stakeholders de uma
empresa. Assim, como se pode ver, stakeholders séo todos os componentes do meio da empresa.
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Figura 23. A organizacdo e todos os seus stakeholders

Acionista Entidades Fornecedores

de crédito
Trabalhadores .
Clientes

Concorrentes
Governos

oL estrangeiros
Distribuidores

Atividades

Comunidades i
sociais

locais

= ; Grupos de
Atividades Mlosiae! apoio épempresa
itk comunica¢do

Fonte: Arruda?'®

No item quatro deste quarto capitulo, abordamos os fornecedores. Os clientes e
distribuidores foram retratados no item cinco. Os trabalhadores foram citados no item dois.
Neste subcapitulo sete, versaremos sobre os demais membros que compdem os stakeholders.
Os acionistas, por exemplo, sdo os proprietarios da empresa “X”, é para eles que os lideres
globais da empresa necessitam prestar contas ao final do ano fiscal, pois como a empresa “X”
é uma empresa com capital aberto na bolsa de valores, todos que tem a¢fes da empresa sao 0s
proprietarios da empresa.

Ja as entidades de crédito sdo muito importantes para a empresa “X”, pois sao elas que
oportunizam crédito aos produtores rurais para poderem obter as maquinas agricolas. No grupo
da empresa “X” existe uma entidade de crédito chamada “Empresa “X” Finance” que € o que
mais atua na busca de crédito para financiamento do maquinario da empresa “X”. A Gestdo do
Conhecimento com essas entidades ocorre de forma efetiva. A empresa “X” possui um
departamento financeiro e juridico muito sélido.

Neste sentido, as atividades com Governos Estrangeiros devem ser regidas pelos
valores e principios éticos da empresa. Toda e qualquer transacdo com o exterior passa pelo
departamento de auditoria e compliance da empresa, regidos pela Lei Anti-Corrupgéo Brasileira
e a FCPA Americana, nos quais a Gestdo do Conhecimento é bem empregada.

A luz desta compreenséo, muitas atividades sociais sdo executadas pela empresa “X”,

uma delas é o projeto Pescar, o qual a autora ja foi voluntaria. Neste projeto, jovens tém aulas

219 ARRUDA , 2008 apud Alencastro, 2010, p.138.
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de diversas matérias com colaboradores da empresa que se voluntariam no projeto e, ap6s o
periodo de aulas, eles vao para vivéncias nas areas da empresa para aprender oficios diferentes.
E um bom exemplo de passagem de Conhecimento.

Com relagdo a grupos de apoio a empresa, pode-se pensar no sindicato que rege a
empresa. Neste caso a relacéo de convivéncia entre ambas as institui¢es ndo é de boa qualidade,
entdo o compartilhamento do Conhecimento € minimo, pois o sindicato, alegando buscar
vantagens para os colaboradores, utiliza as informacgdes que obtém contra a empresa, muitas
vezes em acdes judiciais.

Ja 0s meios de comunicacgdo, como a imprensa, sdo recebidos e contatados através do
departamento de Marketing Comunicacdo que faz este trabalho com exceléncia,
compartilhando exatamente o Conhecimento que deseja ser compartilhado para que ndo se
publigue nem a mais, nem a menos do que se idealiza. A autora ndo se recorda de problemas
com vazamento de informacoes.

Enfim, a comunidade local é envolvida nas a¢Ges sociais da empresa, quando séo feitas
doacbes de equipamentos antigos da empresa, como de TI, por exemplo, para instituicdes

pertencentes a comunidade.



5 CONCLUSAO

Iniciou-se este trabalho com o surgimento do conhecimento, passando pelas diferencas
culturais orientais e ocidentais na criacdo de conhecimento. Também foram trabalhadas as
mudancas estruturais necessarias nas organizagdes para que se criem ambientes propicios para
0 desenvolvimento do conhecimento, assim como 0s instrumentos que possibilitam esse
desenvolvimento e suas praticas. A ética, a moral e os valores foram revisados a partir dos
principios éticos.

Entdo, apos analise do conteudo da empresa “X” no que diz respeito aos principios
éticos em relagdo ao recrutamento, selecdo e integracdo de colaboradores e no
compartilhamento de conhecimento entre os colegas; depois de explorar a Gestdo do
Conhecimento entre os diferentes setores da empresa, com os terceirizados, fornecedores,
clientes e demais stakeholders. O objetivo geral deste estudo foi alcancado, pois as praticas de
Gestdao do Conhecimento na empresa “X” foram analisadas sob a perspectiva de principios
éticos. A autora elencou os principios éticos universais, junto com os core values da companhia
investigada e pode perceber que todo o trabalho executado prima por estar de acordo com estes
principios e valores.

Além disso, 0s objetivos especificos também foram atingidos, pois as préaticas de
Gestao do Conhecimento na empresa “X” foram descritas e também avaliadas se estéo
respaldadas em principios éticos. Foi possivel refletir sobre a relevancia dos principios éticos
para a operacionalizacgdo das praticas de gestdo do conhecimento na empresa “X” e identificar
a forma de contemplar os principios éticos em processos subjacentes as praticas de Gestdo do
Conhecimento. Todas estas variantes foram analisadas no capitulo quatro, junto com o material
apresentado, e respaldadas pelo referencial tedrico. Um bom exemplo da relevancia sdo as
regras de compliance do juridico da empresa gque sdo severas quanto aos principios éticos.

A pergunta chave do estudo que questiona a forma que 0s principios éticos podem
respaldar a gestdo do conhecimento na empresa “X” € respondida no momento em que a
empresa “X” disponibiliza tantas préaticas de Gestdo do Conhecimento aos colaboradores como
os sistemas via web de compartilhamento de tela e contetdo, que necessitam de total confianca
da empresa no trabalhador para que o conhecimento ndo seja repassado para fora da empresa
indevidamente.

Desta forma, a hipotese um que sugere que os principios éticos permeiam as praticas de Gestédo

do Conhecimento na empresa “X” com base no exemplo dos lideres organizacionais S0 fica aparente
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em alguns casos, pois em outros, a Gestdo do Conhecimento ndo estd clara nem para os gestores.
Como pode-se ver no caso de integracdo de pessoas no capitulo quatro, nem os gestores sabem o que

fazer quando chega o colega novo no departamento.

Ja a hipotese dois fica mais evidente no estudo. Ela descreve que os principios éticos sdo
considerados em praticas de Gestdo do Conhecimento em decorréncia da sensibilizacdo de todos os
envolvidos no referido processo. Na empresa “X”, muitos fatos so progridem devido ao interesse dos
envolvidos em dar seguimento, em cobrar a¢des e chegar ao resultado. E o trabalho coletivo que leva
ao resultado, porque se forem esperar que 0 processo se conclua automaticamente, isto geralmente
n&o ocorre.

O empresariado e a sociedade estdo passando de um “paradigma mecanicista para um novo
paradigma holistico”, que antes valorizava os bens tangiveis, e agora valoriza o bem intangivel, o
conhecimento, o capital intelectual, o capital humano. No futuro, os funcionarios das empresas
trabalhardo, cada vez mais, em plataformas Web, os portais praticamente serdo seus “desktops” nos
computadores do trabalho. A integracdo e interacdo entre os colaboradores se dard muito mais
fortemente em funcéo dos portais, que também facilitardo a modalidade home-office de trabalho. Os
portais irdo, cada vez mais, compartilhar conhecimento e promover o e-learning, através de servi¢os
e interatividade.??° Por fim, uma mudangca de cultura é necessaria para que a cooperagao e colaboracio
gerem conhecimento e, assim, aumento da produtividade das empresas, pois 0 conhecimento € o

maior ativo da organizacao e tem valor inestimavel.

220 FREITAS et al, 2004, p. 82-84.
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ANEXO 1: Fluxograma de Lancamento das Notas Fiscais de Servicos, retirado da
intranet da empresa X.
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ANEXO 2: Fluxo Notas de Servicos, retirado da intranet da Empresa “X”.

Para adequar a Empresa “X” as necessidades do SPED (Sistema Pablico de Escrituragdo
Digital), e controles de notas Fiscais de servicos seguem alteracGes no fluxo interno para langamento
de Notas Fiscais de Servicos, a partir de 30 de Setembro de 2008:

1) A NF de Servico deve ser entregue na area de Impostos, acompanhada de 2 cpias, sempre

as tercas e quintas feiras
Nota: N&o recebemos Notas Fiscais sem identificacdo do remetente e do setor.
Recomenda-se que ndo encaminhe por malote

2) A NF de Servico somente serd liberada (com prazo de 3 dias) mediante entrega na area de
Impostos, de outra maneira o langamento ficara com status Y no JDE;

3) Os campos Numero da Fatura, Data da Fatura, Data Contabilizacdo (data de
lancamento no JDE) e Data de Vcto, sdo campos chaves para apuragao dos impostos, escrituracdes e

contabilizacéo, por isto devem analisar o lancamento antes de confirmar.

Nota: Sempre obedecer ao vencimento da Nota Fiscal mesmo que o langamento

seja feito com a Nota Fiscal j& vencida.

Se 0 vencimento ndo constar na NF favor contatar o fornecedor ou ver o prazo que

consta no cadastro no JDE..

4) A area de Impostos repassara as NFS para o Contas a Pagar, fazendo as conferéncias cabiveis
a Impostos (declaragBes e emissbes corretas, etc). As conferéncias Financeiras (valores, CNPJ,

aprovacao) continuam sob responsabilidade do Contas a Pagar;

5) Néo serdo aceitas NFS fora dos dias pré-determinados ou com data de emissdo superior ao

dia 25 de cada més ou, mesmo com data do dia 25, entregues depois desta data na area Fiscal;

6) Nao é permitido lancamento de documentos com espaco, zero antes do numero, letras apos o

numero ou qualquer caractere adicional que ndo seja 0 numero do documento;

Nota: Mesmo que os documentos contenham zero ou letras ndo podem ser lancadas

7) Todas notas deveréo ser entregues na Area Fiscal devidamente aprovadas;

8) Notas de reembolso, estacionamento, e viagens (BBTUR) devem ser langadas na opcéao

outras inclusdes e deve ser encaminhada diretamente para o contas a pagar;
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9) Se os langamentos ndo estiverem de acordo com o procedimento, 0s mesmos serdo

excluidos e devolvidos aos responsaveis;
10) Atentar sempre para descri¢do do servigo antes da inclusdo no sistema

11) Favor replicar as instru¢fes acima sempre que Novos USUArios assumirem 0 processo, a
fim de evitarmos erros nos registros e langcamentos.



ANEXO 3: Treinamento Contas a Pagar — Lancamentos de NF no sistema, ,
retirado da intranet da Empresa X.

Procedimento Contas a Pagar

Conteudo

* Procedimento Contas & Pagar

* Intimacdes em cartorio KPI's ( suporte juridico)

+ Apresentacdo politica de viagens

* Fluxo Notas de Servigos

+ Lancamento Manual de NF’'s de Servigo no JDE (ORACLE UPK)

+ Lancamentos de Despesas

Procedimento Contas a Pagar

Consolidagio da data de Pagamento / Condicdo de pagamento 25D

Gostariamos de informar a consolidacio das datas de pagamento para os fomecedores do grupo AGCO em uma
(nica data por més.

Devido ao alio nimero de operagdes financeiras diarias que as nossas condicdes de pagamento exigem e 0s
respectivos riscos associados ao grande volume de trabalho demandado, iniciamos a partir das entregas de
01/Maiof2010 a consolidagdo dos pagamentos em um Gnico dia do més.

A data de pagamento foi fixada no dia 25 de fodo més subseglente 4 data da emissdo da nota fiscal da mercadoria
ou servico realizado. Assim, todas as notas fiscais de mermadorias e servicos emitidas a partir de 01/Maio/2010
foram pagas no dia 25/Junho/2010 e assim sucessivamente.

Segue abaio o esquema ilustrativo da consolidag Ao da datade pagamento:
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Procedimento Contas a Pagar

Cadastros de Novos Fornecedores

O procedimento a ser feito & antes de ser realizado qualguer servigo ou fornecimento, para fornecedores novos, &
solicitar cdpia do contrato social, copia do cartdode CNPJ.

Esta informacdo & passada para analise financeira do fornecedor (Carlos Keller e Sinara Silva) somente apds a
homologagdo e o de acordo do financeiro & que solicitamos o cadastro do fornecedor

Qualguer colaborador tem acesso ao formulario parainclus&do de novos fornecedores, ele fica na intranet;

Meus Servigos / Cadastro de Fomecedor.

Qualquer cadastrode novo fornecedor deve terumde acordoe ciéncia da drea de Compras.
Compras envia um formul&rio com dados essenciais que o fornecedor deve preencher.

Depois gue o fornecedor é aprovado, Compras faz a solicitagdo de inclusdo via intranet com estes dados.
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Procedimento Contas a Pagar

Alteragdes no prazo de pagamento e ajustes no cadastro

Aforma de pagamento & uma das diretrizes acordadas quandose negocia a inclus&o de um fornecedor.
Quem determina o prazo de pagamento & comprador ou solicitante do servigo, conforme contrato.

Atuaimente quem realiza Cadastros e alteracfes paratodas as plantas AGCO do Brasil; Valtra do Brasil, AGCO
Parts e AGCO Implementos (Sfil) & a Vanessa Oliveira

Solicitamos a todos que atualizem seu cadastro através de solicitacdo a
Vanessa Oliveira Vanessa.cliveirafagcocorp.com (51} 3462-7203.

Dados para Atualizagao Cadastral:

W™ CNPJ

-Dados Bancarios (Nome do Banco, N® do banco, N® Agéncia e N° da Conta Bancaria)
-Endere¢o Completo

-Telefone

Procedimento Contas a Pagar

Intimacfies em cartdrio KPI's { suporte juridico}

AGCO ndo faz mais pagamentos de boletos desde marco de 2010; no entanto enfrentamos muitos problemas com
fornecedores para os quais ja fizemos o pagamento por meio de deposito em conia, e ainda assim recebemos dezenas

de intimagdes em cartorio em todas as plantas, sendo que o problema € mais grave na AGCO Canoas

Estas cobrangas séo indevidas uma vez que ja Ihes foi informado por meio de Comunicado que a AGCO néo paga mais

boletos bancarios € nem faz pagamentos para terceiros
{no caso de titulos negociados com fomentos)

Existem diversos casos de recebimento de intimagfies nas quais os titulos ja foram pagos anteriormente em 2009 e

2010 e 2011 ainda assim s&8o intimados em cartdrio.

HA também aquelas intimagBes em que nem existe 0 numero da NF, ou em que o apresentante ndo € nosso formecedor

cadastrado AGCO
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Procedimento Contas a Pagar

AgOes preventivas tomadas até o momento

Comunicado direto aos fornecedores por meio de email

Disponibilidade das informag&es de pagamentos no maximo em 24hs no portal de fornecedores AGCO FACIL
Disponibilidade no portal email para atualiza¢do de cadastros bancérios

Disponibilidade no portal nome do contato na AGCO ou da area do solicitante do pedido

Comunicado legivel no portal da Alterag&o da forma de pagamentode boleto para deposito em conta

Comunicamos na reunido mensal de compradores de todas as plantas a necessidade de informar as novas contratacfies a
respeito da nova modalidade de pagamento

O juridico inseriu na minuta de contrato a informag &0 sobre pagamentos via deposito em conta

Diariamente em nossos contatos com fornecedores, informamos e 0s atualizamos sobre a nova modalidade de pagamento

Procedimento Contas a Pagar

Mosso departamento juridico pediu que seguissemos o seguinte fluxo para recebimentos de intimagGes de cartono
(3 dias até o vencimento final):

1° dia — Devemos enviar e-mail para o fornecedor com copia da intimag&o questionando o aviso
(ligar também para o fornecedor paraquestionar aviso para ndo virar Protesto),

2* dia — Mo recebendo resposta ou solugdo o caso devera ser enviado para nosso Depto Juridico para preparar agdo
antes de virar protesto via judicial;

3° dia — Nosso escritorio fara a peticdo junio ao Juiz para evitar gue a CIA seja Protestada indevidamente com toda
documentacio suporie.
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Politica de Viagens, Adiantamentos e Reembolso de Despesas

Cartdo Corporativo

Todo colaboradortem o direito de solicitar o cartdio de crédito corporativo, desde que, previamente autofizado pelo
gerente da érea.

Adiantamento de Viagens

Todo colaboradorque ndo possuiro cartdo de crédito corporativo, podera solicitar adiantamento para os gastos
durante sua viagem.

Para solicitar o adiantamento, o colaborador deverd entregar no departamento de contas & pagar, com no minimo 2
dias de antecedéncia, o formulario de adiantamento previamente preenchido, assinado e aprovado no sistema.

**Este formuldrio encontra-se disponivel na Intranet para todos os colaboradores.™

Politica de Viagens, Adiantamentos e Reembolso de Despesas

Prestacic de Contas

A prestacdo de contas do adiantamento devera ser incluida, aprovada no sistema, e entregue ao departamento de
Contas a Pagar no prazo maximo de 15 dias a contar da data de retorno da viagem.

O prazo para prestacado de contas do cart3o de crédito corporativo & o mesmo, porém, contado 15 dias dadatade
recebimento do extrato.

Afim de facilitar a conferéncia pelo aprovador e pela auditoria intema, os recibos devem ser originais, sem rasuras e em
bom estado.

** O extrato € enviado pela secretdria da drea sempre na 1° (primeira) semana do més.*

IMPORTANTE:

Caso o colaboradorndo respeite 0s prazos estipulados na politica para a prestagdo de contas, 0 assunto sera repassado
para seu superior imediato e RH.
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Procedimento Contas a Pagar Langamentode Despesas

Despesas reembolsaveis

Estacionamento;

Pedagio;

Telefonemas profissionais;

Internet profissional;

Telefonemas particulares até 5 minutos diarios, quando o colaborador estiver em viagem a servigo da empresa;
Gorjetas (em local onde a pratica é usual, desde que justificada no relatdrio de viagem);

Variagdo cambial;

Pagamento de taxa para visto, passaporte e consulado para viagens internacionais, inclusive atualizacdo de
passaporte quando a servigo da empresa;

Frete aéreo, entregas urgentes, correios parafins profissionais;
Lavagem de veiculos da frofa ou locado pela empresa {1 vez por semanay;

Transporte para treinamentos

Procedimento Contas a Pagar Langamentode Despesas

Despesas ndo-reemhbolsaveis

Entretenimento pessoal;

Infra¢Bes de transito e despesas decorrentes de atos infratores;

Perda ou excesso de bagagem (exceto para material pesado ou volumoso de propriedade da empresa),
Aluguel de roupas;

Lavanderia {exceto em viagens com roteiro acima de 4 dias);

Canais por assinatura pagos em quarto de hotel;

Cabeleireiros e barbeirs;

Couvert artistico;

Seguros de viagem;

Multas por troca de horario de vios {reembolsavel somente com autorizagdo de um Diretor),
Aniversarios de colaboradores,;

Compra de medicamentos e perfumarias;

Decoragéo de salas e departamentos sem objetivo de representacao;

Festas departamentais

Seguro bagagem e protecdo plasticapara malas.



ANEXO 4: Politica de Contratacdo de Parentes

EMPRESA
CCX,7
B N RH - 20
POLITICA DE CONTRATACAO DE PARENTES
lPAGINAS
lde2
lcoBERTURA RESPONSABILIDADE ADMINISTRATIVA luLTimMA REVISAD
VICE-PRESIDENTE SENIOR 03/01/2015
GLOBAL BUSINESS
SERVICES

IDATA DE INICIO

Janeiro, 2010

OBJETIVO DA POLITICA

A EMPRESA “X” Corporation contrata e promove funciondrios com base no mérito,

desempenho e resultados.

O objetivo desta Politica é tratar das condi¢des que envolvem a contratacdo e promocéao de
parentes de funcionarios. Para o proposito desta Politica, o termo 'parente’ € definido como

membro familiar imediato ou individuo com quem o funcionério possui relacdo pessoal intima
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e atual. As relagdes pessoais intimas referem-se a relagcdes consensuais. O Codigo de Conduta
Global da Empresa trata de situagdes envolvendo comentarios pessoais ou condutas indesejados

no ambiente de trabalho.

Por membro da familia entende-se:

e COnjuge;

e Pais ou avds ou cdnjuges, ou ainda, qualquer individuo que tenha assumido o lugar dos
pais ou avos, incluindo madrastas e padrastos e avés por afinidade;

e Filhos, incluindo enteados e filhos adotivos;

e Irmados, incluindo meios-irmaos e filhos da madrasta ou padrasto;

e Tiaou tio;

e Sobrinha ou sobrinho;

e Primo em primeiro-grau; ou

e Cunhado, cunhada, genro ou nora.

DISPOSICOES GERAIS DA POLITICA

e Os parentes de um funcionario podem ser considerados para 0 emprego desde que
possuam as qualificacOes, habilidades/capacidades necessarias para o cargo, e devem
ser avaliados objetivamente como os melhores candidatos para o cargo com base no
mérito.

e Esta proibida a relacdo direta ou indireta de supervisor/subordinado entre parentes.

e Parentes ndo podem trabalhar no mesmo departamento ou fungdo no mesmo local.

e O funcionario ndo pode estar em um cargo em que tenha acesso a informacdes
confidenciais sobre seu parente, como Recursos Humanos e Contas a Pagar.

e Caso ocorra alguma relacao que viole esta Politica ap6s o vinculo empregaticio ter sido

estabelecido, por exemplo, através do casamento, os individuos devem informar a
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relacdo imediatamente ao Departamento de Recursos Humanos e estes terdo a
oportunidade de trabalhar junto ao RH para buscar uma solugéo apropriada.

Nenhum parente do Vice-Presidente poderd ser empregado em nenhuma unidade da
EMPRESA “X”, sem a aprovagdo especifica do Vice-Presidente Sénior de Global
Business Services. Nenhum parente do Vice-Presidente Sénior podera ser empregado
em nenhuma unidade da EMPRESA “X” sem a aprovagao especifica do CEO.

E permitido contratar estagiarios de meio turno para estagios de férias ou vero, desde
que as politicas e procedimentos de contratacdo adequados sejam observados, que o
parente possua as habilidades e capacidades necessérias para realizar o trabalho e que a
contratacdo seja informada ao Departamento de Recursos Humanos e aprovada por eles.
As relagBes de vinculo empregaticio anteriores a emissdo desta Politica ndo serdo
afetadas, na medida em que suas relacdes estiverem em conformidade com as politicas
aplicaveis, anteriormente. Contudo, esta exce¢cdo ndo se aplica a promocdes,
reatribuicGes e transferéncias realizadas apds a data desta Politica, uma vez que estas
alteracOes passardo a ser regidas por esta Politica.

Qualquer excecdo a esta Politica deve ser avaliada e aprovada por escrito pelo Vice-
Presidente Sénior de Global Business Services e pelo Vice-Presidente, Conselho Geral
e Secretaria Corporativa. O ndo cumprimento desta Politica podera acarretar em agao
disciplinar e até mesmo rescisao do vinculo empregaticio.

No caso de qualquer parte desta Politica estar em conflito com a legislacéo local, a

legislacdo local devera prevalece.



