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RESUMO

O conhecimento e a tomada de decisdo sao fatores fundamentais para as
organizagbes manterem-se vivas e competitivas no cenario atual que exige a
necessidade de mudanga, e cada vez mais presente a valorizacdo do capital
intelectual. Esta pesquisa avalia a relagao entre gestdo do conhecimento, e o estilo
de tomada de decisdo em relagcdo a eficacia da decisdo em um setor de uma
empresa de pesquisas em Curitiba. Para a coleta de dados, utiliza um questionario
baseado em instrumentos de coleta ja validados. Composto por 38 variaveis,
respondidas por 52 pessoas que correspondem a amostra. S&o utilizadas analises
quantitativas, estatisticas descritivas, testes de correlagao ndo paramétricos com o
objetivo de identificar relagdes ou influencias da Gestdo do Conhecimento e do
estilo de Decisdo com a eficacia na tomada de decisdo. Apesar das limitagcdes da
pesquisa, os instrumentos de coleta de dados aplicados no setor contribuem para
uma avaliagdo geral entre as variaveis. E conclui que variaveis de satisfagdes;
praticas de estrutura, aquisi¢cao e aplicagao de Gestao do Conhecimento e estilo
pessoal de decisdo apresentam influencias na eficacia da decisao desta amostra.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Decisdo. Apoio a decisao. Eficacia da
deciséo.



ABSTRACT

Knowledge and decision-making are fundamental factors for organizations to
remain alive and competitive in the current scenario, demanding the need for
change and an ever present valuing of intellectual capital. This study evaluates the
relationship between knowledge management and decision- making style regarding
the effectiveness of the decision in one sector of a research firm in Curitiba. For data
collection, a questionnaire based on previously utilized collection instruments was
adopted. This questionnaire is made up of 38 variables and it was answered by a
sample of 52 people. Quantitative analyses, descriptive statistics, and non-
parametric correlation tests were used with a goal of identifying relationships or
influences of Knowledge Management and of Decision style with the efficacy of
decision making. In spite of the limitations in research, data collection instruments
applied in the sector contribute to a general evaluation among variables, and have
concluded that satisfaction variables, structure, acquisition and application of
Knowledge Management and personal decision style have influenced the efficacy
of decision making in this sample.

Keywords: Knowledge Management. Decision. Decision support. Effectiveness of
the decision.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes de qualquer ramo geram conhecimento. Seja qual for a
natureza de suas atividades, uma empresa vai gerar informagao e conhecimento.
Para entender o processo de gestao do conhecimento, primeiro deve-se de ter a
consciéncia da finalidade da informagao, sugerida por Davenport e Prusak (1998)
de mudar o modo de como o destinatario vé um fendbmeno, de exercer algum
impacto sobre seu julgamento e comportamento, ou seja, a informagao serve para,
além de tudo, informar e de fazer a diferenca.

Depois de estabelecer conceitualmente a importancia da informagéo no
processo de gestdo do conhecimento, parte-se para a conscientizagdo de que
vivemos em uma sociedade de conhecimento que induz uma competitividade cada
vez maior entre as organizagdes, industrias ou paises, e este cenario exige a
necessidade de mudanca e reflexdes continuas (BALCEIRO e BALCEIRO, 2001).

Para Takeuchi e Nonaka (2008) o sucesso das organiza¢des nunca foi tdo
vulneravel, pois poucas delas tém a capacidade de lidar com as mudangas
repentinas impostas pelo ambiente externo e com os fatores derivados destas
novas condigdes. Para auxiliar os tomadores de decisdo, surgem técnicas e
ferramentas de apoio a decisao, que, segundo Meirelles e Gomes (2009) o principal
objetivo de uma ferramenta de apoio a decisdo € aprimorar e aumentar a
perspectiva de que uma escolha origine um resultado que satisfaca os objetivos
tracados.

Para uma organizacéo se adaptar e sobreviver em um mercado onde as
mudancas e desafios sdo continuos, a necessidade de tomar decisbes acaba
sendo um dos maiores desafios para os gestores. Segundo Freitas, Macadar e
Moscarola (1996) o ato de tomar decisdes acontece o tempo todo, € com isso, 0
dever de identificar as alternativas e os fatores que podem influenciar na tomada
de decisao, sejam eles comportamentais, individuais ou culturais. Para Gomes e
Santos (2008) é importante que as empresas tomem iniciativas que busquem
estruturas que permitem dar suporte as decisdes, e propdem estudos de Gestao
do Conhecimento que possam ser modelados quantitativamente, promover a
simulacdo de ambientes propicios para a produg¢ao de conhecimento.

Apos a definicdo e relacdo dos conceitos de Gestdo do Conhecimento,
tomada de decisao, a pesquisa objetiva aplicar uma ferramenta de coleta de dados
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para a avaliacdo do comportamento desses fatores em uma organizagao que presta
servigos de consultoria e pesquisas. A pedido dos gestores o nome da organizagao
nao sera divulgado. Para caracterizar a organizagao, sera utilizado um nome
fantasia de “Onix”. Para a coleta dos dados, sera aplicado um questionario com
alternativas fechadas, abordando a tematica do referencial te6rico com base no
ambiente organizacional em que os colaboradores est&o inseridos.

Os dados fornecidos permitirdo a elaboracdo de um diagndstico do
comportamento da caracterizacdo dos respondentes, avaliar a situagcdo da
percepcao das praticas de Gestao do Conhecimento no setor envolvido, identificar
a percepgao do estilo de Decisao pessoal, e assim, possibilitar analisar as Tomada
de Decisdo sob a percepcado dos colaboradores e pelos seus gestores. Com a
caracterizagao de todas as variaveis, permite-se elaborar uma analise estatistica
com procedimentos nao paramétricos de correlacao, a fim de identificar se existem
possiveis influencias a respeito da caracterizacdo das pessoas, Gestdo do
Conhecimento e Decisado na eficacia das decisoes.

Esta coleta de dados se caracteriza por analisar praticas organizacionais e
comportamentos pessoais dos colaboradores na organizagdo, e a partir disso,
permitir converter essas informagdes em conhecimento util para os gestores e

tomadores de deciséo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A problematica identificada para o desenvolvimento da pesquisa surge a
partir da observacao do setor abordado, e a revisao da literatura.

A partir dessa dificuldade de identificar e explorar as praticas de
gerenciamento do conhecimento é possivel definir como o problema de pesquisa a

seguinte questao:

A percepgcdo da Gestdo do Conhecimento esta associada a eficacia

percebida na decisdo?

A elaboragado e aplicagdo de um diagndstico para avaliar as praticas de

Gestdo do Conhecimento e decisdo proporcionara uma visdo mais clara do
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problema para os gestores do setor abordado e espera-se oferecer instrumentos

que auxilie e apoie o processo de tomada de decis&o no futuro.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral da pesquisa € avaliar se a percepgao das praticas de Gestao
do conhecimento, e o estilo pessoal de decisao estdo associados a percepg¢ao da

eficacia da decisao.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

ApoOs estabelecer o objetivo principal, este servira como base para o
desenvolvimento da pesquisa. O objetivo principal se segmenta em objetivos

especificos, e estao divididos em:

a) ldentificar corriqueiras praticas de Gestdo do Conhecimento
percebidas pelos colaboradores;

b) ldentificar elementos pessoais associados ao estilo de decisdo dos
colaboradores;

c) Utilizar um instrumento de coleta de dados representativo dos
elementos identificados;

d) Aplicar o instrumento de coleta de dados;

e) Tratar e analisar os resultados.

1.4 JUSTIFICATIVA

A pesquisa derivou da observagao do autor sob a perspectiva das praticas
exercidas pelos seus gestores em relagcdo ao trabalho e a lideranga de equipes
multidisciplinares no contexto da organizagao “Onix”. Além disso, o interesse pelos
temas de Gestdo do Conhecimento e Decisdo, junto a associagdo de conceitos e
conhecimentos obtidos através da Gestdo da Informacéo, foi despertado durando

a trajetoria na graduacéo.
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A partir da revisdo na literatura sobre os assuntos desta pesquisa, foi
possivel levantar a importancia das praticas da Gestdo do Conhecimento em
empresas que sobrevivem do conhecimento, e tratam o0 mesmo como um elemento
diferencial em suas atividades e estratégias.

O conhecimento é valor. Para Stewart (2002), o que é informagéo e o que €
conhecimento depende do contexto e do ambiente em que estdo envolvidos, além
disso, hoje definem nossa vida no trabalho.

Seguindo ainda a ideia de Stewart (2002) o processo de gerenciamento e o
valor do conhecimento demanda talento técnico. O conhecimento é importante para
agregar valor aos produtos e processos no trabalho, sendo assim, é considerado o
ativo mais importante da organizacdo (STEWART, 2002).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6) a definigdo de conhecimento é

. uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliagao e incorporacgao de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagoes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas

também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Com essa definicdo os autores buscam esclarecer que o conhecimento
apresenta alta complexidade, € um conjunto de varios elementos de dificil
estruturagdo, mas também pode ser formalmente estruturado (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

A importancia de trabalhar o conhecimento, e identificar sua abrangéncia e
limitagdes como pratica é destacado segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
para que os gestores devam enfatizar a criagao de conhecimento, em vez de tentar
controla-lo. Ainda, os autores nomeiam este processo como “capacitagao para o
conhecimento”, sendo um conjunto de atividades que afetam de maneira positiva a
criacdo do conhecimento e permitam que a organizacdo enxergue esse
conhecimento.

As organizagbes devem ter a visdo ampla de seus processos para o
entendimento da Gestdo do Conhecimento em seu ambiente. Segundo Da Silva e
Neves (2004) as organizagdes devem identificar as fontes de conhecimento para

gerir de forma sistematica, metddica e estratégica, utilizando os recursos humanos,
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financeiros e tecnologicos. Ainda, os autores exaltam que as iniciativas de Gest&o
do Conhecimento apresentam um grande componente de transformagédo dos
valores e praticas das pessoas, afinal, sdo elas que o detém e sdo fundamentais
para o processo de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento.

Além de o conhecimento ser um fator que permeia o ambiente interno e
externo nas organizagdes, destaca-se a importdncia de um processo
organizacional chamado processo decisorio.

Para Braga (1987) as organizagdes tornam-se cada vez mais influentes e na
sociedade moderna, e por isso, uma gestao eficaz de uma organizagéo é baseada
em processos e decisdes com qualidade.

A decisao segundo Scott e Bruce (1995), pode ser entendida como o padrao
habitual de resposta de um individuo que, quando confrontado com uma situagao
de alternativas reage de certa maneira. O resultado desta agdo € chamado de
decisao.

Adotar instrumentos que apoiem a decisdo permite as empresas um
diferencial perante as outras. Um dos aspectos que mais influenciam é a velocidade
da decisdo. Para Stevenson e Gumpert (1985) as empresas que trabalham e
decidem mais rapido em ambientes dindmicos podem explorar melhor as
oportunidades.

Segundo Magalhaes, Dalmau e Souza (2014) o processo de Gestao do
Conhecimento exige dedicagao, conhecimento, e muitas vezes as empresas e 0s
gestores carecem de estrutura e conhecimentos para isso, e assim melhorar a
qualidade das decisdes a serem tomadas no futuro.

O setor abordado pelo estudo, assim como a organizagao como um todo nao
apresenta um processo de Gestdo do Conhecimento estruturado, mas possuem
praticas de que podem ser percebidas pelos colaboradores e dar suporte para
tomada de decisdes. Estas praticas podem ser aprimoradas junto ao estilo de
decisao dos colaboradores identificado pela coleta de dados.

E assim salienta-se a importancia da gestdo do conhecimento e da tomada
de cisd0, que consiste na solucéo de problemas. E de grande importancia para o
administrador buscar informacdes precisas que demonstrem a real situacao da
empresa, para que assim o processo decisorio seja feito de maneira eficaz. E a
gestdo de conhecimento é uma ferramenta que auxilia neste processo
(MAGALHAES; DALMAU; SOUZA, 2014).
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Como resultado, espera-se que a proposta do trabalho permita oferecer a
visdo da importancia a respeito de Gestdo do Conhecimento e tomada de decisao,
diante disso, buscar - a partir do instrumento de coleta - oferecer informacao e

conhecimento para aqueles que necessitam e direcionamento as futuras pesquisas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido em cinco segbdes. O primeiro capitulo
apresenta a introducédo do tema da pesquisa, a problematica e os objetivos
tracados. O segundo capitulo aborda uma revisao da literatura referente a Gestao
do Conhecimento e decisdo. Os procedimentos metodoldgicos adotados durante a
pesquisa sdo detalhados no terceiro capitulo. Esta secéo apresenta a classificacédo
da pesquisa, a caracterizagado da populacédo e da amostra utilizada no estudo, os
critérios para a definicao do instrumento de coleta de dados e o protocolo de analise
dos resultados obtidos.

O quarto capitulo corresponde a analise dos dados obtidos, a descricdo da
amostra e das variaveis referentes aos grupos de caracterizagdo, Gestao do
Conhecimento e decisdao. Em seguida sdo apresentados os resultados dos dados
obtidos pela pesquisa. Finalizando, o quinto capitulo apresenta as consideracoes
finais, limitacbes do trabalho, as sugestdes para futuras pesquisas e as

contribuicdes da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para dar suporte a compreensdo e fundamentacdo da pesquisa, séo
apresentados conceitos referentes aos temas propostos pela pesquisa. Sao
conceitos pesquisados na literatura nacional e internacional referente a Gestao do

Conhecimento e Decisao.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Os autores Davenport e Prusak no livro “Conhecimento Empresarial” de
1998, dao uma definigdo funcional de conhecimento como algo presente em todas
as etapas da organizagdo. O conhecimento € abordado como algo existente dentro
das pessoas, e faz parte da complexidade e imprevisibilidade das pessoas, além
disso, pode ser visto como um processo ou como um ativo da organizagao
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Na medida em que interagem com seus ambientes, as organizagbes
absorvem informacdes e a transformam em conhecimento, e assim, agem com
base na combinagido desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras
internas. (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998). Essas caracteristicas, segundo
Davenport e Prusak (1998) fazem com que as empresas sintam e respondam a
esses estimulos, e sem o conhecimento elas ndo poderiam se organizar e, tao
pouco manter-se funcionando.

Para estruturar o processo de geragao do conhecimento, Davenport e
Prusak (1998) estabelecem cinco modos que propiciam a geragdao do
conhecimento: aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede do

conhecimento.

Aquisicao: a compra € a maneira mais direta, e geralmente mais eficaz de se
adquirir conhecimento. Adquirir uma organizacdo ou contratar profissionais ou
pessoas capacitadas que o possuam também caracterizam a aquisicdo. Uma
empresa que adquire outra empresa para encampar seu conhecimento esta
comprando o conhecimento que existe na cabeca das pessoas. A fragilidade de
uma aquisi¢cao pode ser entendida segundo Davenport e Prusak (1998, p. 67) por:
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Uma organizagéao rica em conhecimento, mesmo uma empresa forte, pode
tornar-se fragil se seu conhecimento nao sobreviver as transformacgées de
uma aquisi¢do. A relagao organica do conhecimento com determinadas
pessoas e com determinado ambiente significa que um comprador pode
terminar com apenas uma fragdo do conhecimento que existia antes da
venda. A incerteza de uma aquisicdo corporativa e a ruptura dos
processos e redes internas de trabalho costumam levar algumas das
pessoas talentosas a explorar novas opgdes e, por vezes, a deixar a

empresa levando consigo seu conhecimento.

Outra maneira de se adquirir conhecimento € por meio de alugar uma fonte
de conhecimento, como um consultor ou prestador de servigos. Embora esta seja

uma fonte temporaria, parte do conhecimento tende a manter-se na organizacgéo;

Recursos dirigidos: criar unidades ou grupos, a exemplo de departamentos de
pesquisa e desenvolvimento, com a finalidade de produzir conhecimento novo e
novas maneiras de se fazer as coisas € uma forma comum de se gerar
conhecimento nas organizagdes. Bibliotecas corporativas também sao meios
utilizados na expectativa de que seja fornecido conhecimento novo para a
organizacgéao, especialmente se estiverem vinculadas a um processo ou uma fungéo

especifica do conhecimento, por exemplo, as empresas de consultoria;

Fusao: a geracao de conhecimento por meio da fusao implica em complexidade e
conflitos para se criar sinergia, uma vez que reune pessoas com diferentes
perspectivas e conhecimentos, para se trabalhar em um problema ou projeto.
Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 73):

“As diferencas entre as pessoas impedem que o grupo caia em solugdes
rotineiras para problemas. Como o grupo ndo partilha de solucbes
comuns, seus membros precisam desenvolver novas ideias em conjunto
com suas velhas ideias de formas novas. Um argumento a favor da
diversidade da forga de trabalho é a perspectiva de reunir uma variedade
de talentos e histéricos de experiéncia, o que aumenta as chances de um
resultado bem-sucedido. A complexidade e a diversidade das forgas
surgidas em face de um problema equivalem a complexidade e a

diversidade do problema”.



18

Um dos fatores mais valorizados do conhecimento € sua capacidade de

trabalhar com questdes complexas de forma efetiva.

Adaptacao: as crises, no meio ambiente das organizagbes, atuam como
catalisadores da geragcédo do conhecimento. Os autores fazem uma relagado onde
nem as empresas e nem as pessoas sao como camaledes, capazes de se adaptar
a qualquer mudanga, mas podem ampliar suas capacidades. Segundo Davenport
e Prusak (1998, p. 78)

A capacidade de adaptacdo de uma empresa é baseada em dois fatores
principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas que possam
ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta a mudanca ou ter

uma elevada capacidade de absorgao.

Algumas vezes as crises forgam as organizagdes a decidir entre a adaptacao
ou a morte. E naturalmente, € importante que a organizagdo comece a digerir e
criar novos conhecimentos antes de sua chegada, pois 0 auge de uma crise pode

ser tarde para uma reagao.

Redes do conhecimento: Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 79), o
conhecimento organizacional também €& gerado pelas redes informais e auto-
organizadas. Comunidades de possuidores de conhecimento se unem por meio de
interesses em comum, interagem por meio de contatos pessoais, redes sociais e
grupos de e-mail para compartilhar o conhecimento e resolver problemas em
conjunto. Quando essas redes partilham o conhecimento comum suficiente para se
comunicar e cooperar, a continuidade de seu contato costuma refletir novos
conhecimentos dentro da organizagao.

Davenport e Prusak (1998, p. 81) aborda a relagao entre os cinco processos
como o ponto de encontro entre os esforgcos é a necessidade de se alocar tempo e
espacgo apropriados para a criagdao, ou aquisicdo do conhecimento. Outro fator
critico é o reconhecimento dos gestores de que a Gestdo do Conhecimento pode
ser uma atividade importante para o sucesso corporativo, € um processo que pode
ser alimentado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 81).

O conhecimento ndo sendo algo concreto, ou bem definido traz a duvida de

como categoriza-lo como um ativo da organizagao, embora seja comum as pessoas
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pensarem em ativos como algo concreto, os ativos do conhecimento sdo complexos
para serem identificados, e por isso considera-se 0 conhecimento valioso porque
ele esta proximo da agdo DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7).

Choo (2003) destaca a importancia das organizagdes em estruturarem a
infformacdo e o conhecimento, e assim, apresentarem o que ele chama de
organizagéo do conhecimento.

O modelo de organizagédo do conhecimento de Choo (2003) é apresentado

na Figura 1.

FIGURA 1 — O CICLO DA ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO
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Fonte: Adaptado de Choo (2003, p. 31).

Choo (2003, p. 30) define que durante a criagao de significado, o processo
de informacgao mais importante € a interpretagcado de noticias e mensagens sobre o
ambiente. Cabe aos membros da organizacdo decidir qual informacao sera
relevante e deve receber atengao.
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No processo de construgao do conhecimento, o autor explica que o principal
processo envolvido € a conversao da informacgao. Esta conversédo se da por meio
de dialogos, onde os colaboradores compartilham seus conhecimentos e discutem
canais mais formais de comunicagao.

Para Choo (2003, p. 30) durante a tomada de deciséo, a atividade mais
importante € o processamento e a analise da informacgao, a partir de alternativas
disponiveis, considerando suas vantagens e desvantagens.

Ainda sobre a organizagao do conhecimento, Choo (2003, p. 30) destaca
que “a organizagao que for capaz de integrar eficientemente os processos de
criacao de significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisdes pode ser
considerada uma organizacdo do conhecimento”. E assim, 0 mesmo apresenta

quaro capacidades em que uma organiza¢ao do conhecimento desenvolve:
e Adaptar-se as mudangas do ambiente na hora certa e de modo eficaz;

e Empenhar-se na constante aprendizagem, e desapegar de pressupostos,

normas e crengas em que nao oferecem validade;

e Mobilizar o conhecimento e as experiéncias dos colaboradores para gerar

inovagéo e criatividade;
e Focar o conhecimento em agdes racionais e decisivas.

Segundo Cantner, Joel e Schmidt (2009) o conhecimento € um ativo que se
torna obsoleto muito rapido, o que obriga as organizagdes a deixar o conhecimento
antigo e a obterem, de forma continua novos conhecimentos e competéncias. Com
o reconhecimento desta necessidade, a Gestdo do Conhecimento ganha sua
fundamental importancia. Para os autores, o objetivo da Gestdo do Conhecimento
€ simples: estruturar e deixar disponivel para a organiza¢gao o conhecimento certo,
na hora certa e no lugar certo (CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2009).

A Gestao do Conhecimento para Gold, Malhorta e Segar (2001, p. 186) € o
desenvolvimento de estruturas complexas que permitem a organizacao
reconhecer, criar, transformar e distribuir o conhecimento.

Para Barclay e Murray (1997) a Gestdo do Conhecimento é modo como
identificar e mapear os ativos intelectuais da organizagdo, gerando novos

conhecimentos e vantagem competitiva.
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Para Stewart (2002) € inevitavel que o conhecimento se transforme no ativo
mais importante de uma organizagdo, e o conhecimento que transforma as
matérias-primas é chamado de Capital intelectual. Stewart (2002) ainda acrescenta

um modelo para exemplificar o valor do capital intelectual em uma empresa na

Figura 2.
FIGURA 2 — MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL
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Fonte: Adaptado de Stewart (2002, p. 40).

Sveiby (1998, p. 11) divide os ativos intangiveis de uma organizacado em trés
categorias: competéncias do funcionario, estrutura interna e estrutura externa. A
competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir em varias situagdes,
assim a empresa procura recompensar a competéncia desses funcionarios, ja que
esta nao é propriedade da empresa, mas sim do préprio funcionario. A estrutura
interna consiste nos materiais, conceitos e modelos inclusos nos sistemas
administrativos e de informacgao. A estrutura externa inclui as relacées com clientes,
fornecedores e com a imagem da empresa, essa imagem se da pelo valor dos
ativos determinados pela responsabilidade e servigos prestados da empresa junto
a seus clientes.

A gestdo do conhecimento, segundo Leite e Costa (2007) se refere ao
planejamento e o controle de agdes politicas, ferramentas e estratégias que
governam o fluxo do conhecimento em sua forma explicita, e para isso englobam
praticas da gestdo da informacdo em sua vertente tacita. Os autores ainda
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destacam que o planejamento e o controle de agbes pressupdem a identificagéo,
aquisicao, armazenamento, compartilhamento, criacdo e o uso do conhecimento
tacito e explicito, com o objetivo de maximizar os processos organizacionais em
qualquer contexto (LEITE; COSTA, 2007). Ao partir desse ponto, é importante
compreender que cada instituigho busca atingir modelos de gestdo do
conhecimento que atendam suas demandas e que tenham consciéncia de suas

peculiaridades, com isso Leite e Costa (2007, p. 92) mostram em seu estudo que:

A partir das caracteristicas do contexto no qual se pretende desenvolver
a gestdo do conhecimento — organizagdes empresariais, administragao
publica, ambiente académico ou outros —, deverdo ser delineados

modelos de gestdo do conhecimento apropriados a cada um deles.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19) a passagem da “Sociedade
Industrial” para a “Sociedade do Conhecimento” mudou a forma de identificar e
interpretar o conhecimento. Os autores destacam que na era do desenvolvimento
industrial os seres humanos sofriam com o conhecimento limitado, e as
organizagdes tinham que trabalhar com a complexidade do mundo real dividindo as
informacdes em segmentos pequenos e simples para que os trabalhadores
pudessem processar com facilidade. Entdo, os autores resgatam a principal
caracteristica do conhecimento na Sociedade Industrial, que é a falta de exigéncia
de conhecimentos em diversas areas para realizar apenas pequenas e restritas
tarefas, para o conhecimento seja cultivado e aceito pelas organizagdes. Essa
caracteristica de contradiz com a demanda de conhecimento exigido na sociedade
do conhecimento, em que este se tornou um dos ativos mais importantes da
industria. Com isso “o conhecimento em si é formado por dois componentes
dicotdmicos e aparentemente opostos — isto €, conhecimento explicito e o
conhecimento tacito” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 19).

Conforme Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19) o conhecimento explicito pode
ser identificado por palavras, numeros ou sons, e compartilhado em formato de
dados, férmulas, imagens, fitas de audio e etc. Além disso, ele pode ser transmitido
para os individuos de forma sistematicamente. Ja o conhecimento tacito ndo é de

facil visualizagao, segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19)
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O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil formalizar, o que
torna dificl a sua comunicacdo e compartihamento. O
conhecimento tacito estda fundamentado nas agdes e nas
experiéncias corporais dos individuos, nos ideais, valores ou

emocdes que ele incorpora.

Os autores ainda indicam que o conhecimento nao é explicito ou tacito, mas
sim uma intersegao entre os dois opostos, ou seja, 0 conhecimento pertence e esta
presente nas organizagdes tanto na abordagem explicita quanto a abordagem
tacita na forma de conversao do conhecimento.

Para configurar a conversado de conhecimento tacito para explicito, Takeuchi
e Nonaka (2008) apresentam os quatro modos de conversao conforme o seguinte

esquema na Figura 3.

FIGURA 3 — QUATRO MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento . 1 w . e
L Socializagdo Externalizagido
tacito
de

Conhecimento . e . e

o Internalizagao Combinagio
explicito

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60).

Os autores definem a socializagdo como um processo de compartilhamento
de experiéncias, assim, inicia-se a criagdo de conhecimento tacito. As pessoas
aprendem trabalhando com seus responsaveis na organizagédo, nao através da
linguagem, mas da pratica para adquirir conhecimento tacito através da experiéncia
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 60-61).

A externalizacdo corresponde a um processo de articulacdo entre o
conhecimento tacito para o conhecimento explicito, resultando em analogias,
metaforas, conceitos, hipéteses ou modelos. Sendo assim, a externalizacao “possui
a chave para a criagdo do conhecimento, porque cria conceitos novos, explicitos, a
partir do conhecimento tacito” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 64).
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A combinagao € a passagem do conhecimento explicito para o conhecimento
explicito, ou seja, € um processo de sistematizagdo entre conceitos em um
determinado sistema de conhecimentos. Takeuchi e Nonaka (2008) caracterizam
este quadrante do processo de conversao pela troca e combinagdo de
conhecimento entre os individuos de um grupo através de documentos, reunides,
telefonemas ou recursos de tecnologia da informac¢do e comunicagdo. Os autores
ainda destacam a importancia da combinagdo nos niveis mais altos de
administragao de uma empresa, onde os conceitos intermediarios sejam produtos,
projetos ou servicos sao combinados a grandes conceitos, como a Visao
corporativa.

Para a que acontegca a internalizagcdo o processo se da através da
incorporagdao do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Os autores
apresentam a importancia de diagramar ou documentar o conhecimento explicito
para o tacito, assim os individuos internalizam o que ja vivenciaram e enriquecem
0 conhecimento tacito. Além disso, a documentagédo desse conhecimento auxilia a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas. Seguindo ainda a
linha dos autores “quando as experiéncias através da socializacao, a externalizacao
e combinacgao sio internalizadas nas bases de conhecimento tacito do individuo,
na forma de modelos mentais compartilhados ou know-how técnico, tornam-se um
patrimdnio valioso” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 67).

Sveiby (1998) descreve o conhecimento como algo que nédo desaparece
quando é negociado, relacionando com capitais materiais em que se depreciam
quando estao sujeitos ao uso e ao desgaste. Para o autor, com o conhecimento
esse efeito torna-se reverso, ou seja, o conhecimento quando é compartilhado se
valoriza e provavelmente aumenta com as trocas de experiéncias.

Sveiby (1998) destaca que a organizagao é formada em sua grande parte
por profissionais qualificados, que usam a criatividade para solucionar problemas
complexos, operam de forma que reflete os poderes que controlam a organizacao.
Estes poderes geram conflitos pelo controle da organizacdo do conhecimento,
marcados pelos representantes de duas caracteristicas do conhecimento: o
profissional e o organizacional (SVEIBY, 1998). O autor apresenta quatro
categorias participantes que compdem a organizacdo do conhecimento, conforme
a Figura 4.
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FIGURA 4 — AS QUATRO CATEGORIAS DE PESSOAL NAS ORGANIZAGOES DO
CONHECIMENTO

Competéncia Organizacional

O Profissional O Lider

O Pessoal de

Suporte 0 Gerente

Competéncia
Profissional

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 64).

O Profissional: “sdo os especialistas, as autoridades — ou qualquer que seja a
denominagcdo que possam receber dentro de uma organizacdo especifica”
(SVEIBY, 1998, p. 64).

O Gerente: “sdo pessoas nomeadas por superiores hierarquicos para liderar uma
organizagdo com a finalidade de alcangar uma meta definida dentro de um
determinado referencial e de recursos preestabelecidos” (SVEIBY, 1998, p. 68). Os
gerentes se diferem dos profissionais, enquanto os profissionais trabalham em
funcdo dos clientes e de outros profissionais que utilizam as competéncias
profissionais citadas na Figura 3, o gerente abre médo de sua competéncia
organizacional para supervisionar o trabalho dos outros funcionarios (SVEIBY,
1998, p. 68). O autor ainda destaca que o papel dos gerentes € muito importante
em uma organizacdo do conhecimento, e normalmente os gerentes sao
especialistas que veem seu papel de lideranga como uma das tarefas para auxiliar

suas fungdes profissionais.

O Pessoal de Suporte: “formado por escriturarios, assessores pessoais,
secretarios, recepcionistas e telefonistas” (SVEIBY, 1998, p. 69). Comparados com
os profissionais, o pessoal de suporte possui poucos conhecimentos dos conceitos
empresariais da organizagao. Para o autor, o pessoal de suporte quando motivado
e qualificado, torna-se um fator essencial para a eficiéncia da organizacao e seus
profissionais. Em contrapartida, sua baixa competéncia, profissional e
organizacional, ilustradas na Figura 3, indicam a auséncia de qualificagdes
especiais que refletem posi¢cdes desprivilegiadas na organizagéo do conhecimento.

“Sua fungao é auxiliar os profissionais e gerentes” (SVEIBY, 1998, p. 70).
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O Lider: “sao pessoas competentes tanto do ponto de vista profissional quanto
organizacional e ndo apenas em um ou outro aspecto, como os profissionais e os
gerentes” (SVEIBY, 1998, p. 71). O autor exalta a importancia de um lider ser
motivado, inspirado e capaz de unir as pessoas em realizar os objetivos. Para a

lideranga Sveiby sustenta as seguintes afirmativas:

e O lider muda, o gerente preserva.
e Muitos gerentes s&o lideres, mas outros néo.
e Os lideres sdao componentes importantes em uma organizagdo do

conhecimento, e quase sempre existem mais de um.

As empresas que se adiantam, identificam e investem na gestédo através da
criagcdo e aquisicdo do conhecimento tém mais chances de conseguir bons
resultados e maiores possibilidades de serem lideres no mercado (KOROBINSKI,
2001, p. 112).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento diz respeito as crengas
e compromissos do individuo e esta relacionado a agdo. Ao mesmo tempo, o
conhecimento € criado e expandido, em qualidade e também em quantidade, por
meio da interagao social entre individuos, a partir disso, estas interagdes devem ser
incentivadas nas organizagées (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Com a identificacao da importancia da Gestao do Conhecimento, como Choo
(2003) traz em seu modelo de organizagdo do conhecimento, outra caracteristica
que consequentemente desperta outras atividades que necessitam de
conhecimento, entre elas o processo de decisao.

O ser humano toma decisdes a todo momento. Com isso a necessidade de
obter informacao e conhecimentos que fomentem a tomada de decisdo. Com base
nisso os autores Magalhdes, Dalmau e Souza (2014) propdem que 0S processos
de Gestdo do Conhecimento exigem dedicagdo, conhecimento e estruturas que
permitam sempre tomar a decisdo mais acertada, e neste contexto que entra o

processo decisorio.



27

2.2 DECISAO

Para Bernard (1971), existem dois tipos de decisdes, as decisdes pessoais
e organizacionais. As decisdes pessoais nao podem ser delegadas para outras
pessoas, mas as decisdes organizacionais podem ser atribuidas a outras pessoas.
Para Costa Neto (2007, p. 40)

A vida de qualquer gestor € uma sucessao de incontaveis decisdes.
Algumas destas acabam sendo téo rotineiras que exigem pouco esforgo
do pensamento. Sdo decorrentes de respostas a problemas légicos.
Outras exigem uma atengéao especial, uma forma diferente de desenvolver
o pensamento. Estas s&o as decisdes estratégicas — sdo as que lidam com
novas dire¢gdées, mudanga, visdo de mundo, vencer a competicao, e até,

em muitos casos, lucrar.

A tomada de decisdo para Calado, Marques e Pinto (2007, p. 5), séo
escolhas baseadas em propositos, agdes orientadas para determinado obijetivo, e
o alcance deste objetivo € o que determina a esséncia do processo de tomada de

decisao. Os autores caracterizam o processo de tomada de decisdo como:

Um processo complexo e muito abrangente, onde temos de analisar
diversos fatores e fazer a combinagdo das mais diversas e variadas
possibilidades. Antes de tomar qualquer decisdo, deve-se eleger uma
infinidade de agentes externos e internos, e ter em consideragéo todos os
custos e beneficios da tomada de decisdo (CALADO; MARQUES; PINTO
(2007, p. 5).

As decisdes baseadas em informacao sao tdo boas quanto a informacéao nas
quais estao baseadas (MORITZ; PEREIRA, 2006, p. 13). Os autores observam que
o comportamento da empresa € diretamente afetado, em sua eficiéncia e eficacia,
pela qualidade das decisdes tomadas, estas, sao influenciadas pela qualidade das
informacgdes geradas.

Angeloni (2003, p. 21) apresenta os elementos intervenientes no processo
de tomada de decisdo, como dado, informacado e conhecimento devem ser vistos
como uma cadeia de agregacdo de valor. Além disso, dado, informacéo e

conhecimento sdo elementos essenciais para a tomada de decisdo, e ndo devem
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ser confinados nos individuos, mas compartilhados entre os membros da
organizacgdo através de um sistema de comunicagcdo (ANGELONI, 2003, p. 21).
Moritz e Pereira (2006, p. 30) também destacam a informagdo e a
comunicagao como elementos e instrumentos no processo de tomada de deciséo.
A representacao dos elementos intervenientes na tomada de decisdo é organizada

por Angeloni (2003) conforme a Figura 5.

FIGURA 5 — ELEMENTOS INTERVENIENTES NA TOMADA DE DECISAO

< ogia da informacao
o ae Decisdo
&
Informacao
Dado

Fonte: Angeloni (2003, p. 21).

Para Angeloni (2003, p. 21) as informagdes devem circular internamente e
externamente a organizagao, por meio de uma infraestrutura tecnolégica adequada,
assim, a organizagao detém dados, informagao e conhecimento de qualidade e em
tempo habil para dar suporte e alternativas para a melhor tomada de decisao.

Moritz e Pereira (2006, p. 30) citam que um processo de decisao:

...inicia-se pela identificacdo das necessidades, do que é possivel fazer,
da informagao que esta disponivel e da comunicagdo que precisa ser
efetuada. Espera-se que estes elementos, ordenados numa estrutura

I6gica, resultem na possibilidade de uma melhor deciséo.

E de maneira geral, todas as atividades de planejamento envolvem decisbes
que devem ser estruturadas para um objetivo.
Segundo Simon (1963) apud Moritz e Pereira (2006, p. 33) o processo de

decisdo é uma analise entre varias alternativas dentro de um roteiro de acdo em
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que um individuo devera adotar. Para esses elementos da tomada de deciséo, o

autor divide-os da seguinte forma:

e Tomador de decisao — € a pessoa que faz escolhas, ou uma opgao entre
varias alternativas;

e Objetivos — 0 que o tomador de decisao pretende alcancgar;

e Preferéncias — critérios que o tomador de decisdao usa para fazer suas
escolhas;

o Estratégia — o roteiro da acdo que o tomador de decis&o elege para atingir
os objetivos, dependendo dos recursos disponiveis;

e Situagao — caracteristicas do ambiente que envolvem o tomador de
deciséo;

e Resultado — sdo as consequéncias ou resultante de uma estratégia de

decisao adotada.

Simon (1960) apud Chiavenato (2003, p. 442) divide a tomada de decisao

sob duas perspectivas: a do processo e a do problema.

Perspectiva do processo: concentra-se nas etapas da tomada de decisdo. Tem
como objetivo selecionar a melhor alternativa de decisdo. Focaliza o processo

decisorio como uma sequéncia de trés etapas:

e Definigdo do problema.
¢ Quais alternativas sao as alternativas possiveis de solugdo do problema.

e Qual é a melhor alternativa de solugao do problema.

A perspectiva do processo entende-se pela escolha de uma alternativa que
traga uma solugéo que produza melhor eficiéncia dentre as alternativas possiveis.
E uma alternativa que se preocupa com o procedimento, e ndo com o contetido da

decisao tomada.

Perspectiva do problema: é orientada para a resolucao de problemas, com énfase
na solucéao final do problema. Esta € uma perspectiva criticada pelo fato de nao
indicar as alternativas, e pela deficiéncia em situagdes que demandam varios

modelos de implantacao. Nesta perspectiva, o tomador de decisédo aplica métodos
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matematicos quantitativos para tornar o processo decisério 0 mais racional
possivel, concentrando-se na definigdo e no equacionamento do problema. E uma
alternativa que se preocupa com a eficacia da tomada de deciséao.

Chiavenato (2003, p. 443) ilustra a existéncia de dois polos de decisao
indicados por Simon (1960) e Hampton (1977) como: decisbes programadas e ndo

programadas, conforme a Figura 6.

FIGURA 6 — CARACTERISTICAS DAS DECISOES PROGRAMADAS E NAO PROGRAMADAS

DECISOES PROGRAMADAS DECISOES NAQ PROGRAMADAS
Dados adequados Dados inadequados

Dados repetitivos Dados dnicos

CondicSes estatisticas Condigdes dindmicas

Certeza Incerteza

Previsibilidade Imprevisibilidade

Rotina Inovacdo

Fonte: Adaptado de Hampton (1977) apud CHIAVENATO (2003, p. 443).

Maximiano (2009) considera as decisdes programadas e nao programadas

da seguinte forma:

Decis6es programadas: fazem parte do acervo de solugdes da organizagao.
Resolvem problemas que ja foram enfrentados antes e que se comportam sempre
da mesma maneira. Nao é necessario, nesses casos fazer diagndsticos, criar
alternativas e escolher um curso de agao original. Basta aplicar um curso de agao
predefinido. Alguns exemplos de decisdes programadas sao: politicas, algoritmos,
procedimentos e regras de decisdo. (MAXIMIANO, 2009, p.59)

Decis6es nao programadas: sao preparadas uma a uma, para atacar problemas
que as solugdes padronizadas ndo conseguem resolver. Sdo atitudes novas, que a
organizacao esta enfrentando pela primeira vez e admitem diferentes formas de
serem resolvidas, cada uma com suas vantagens e desvantagens. Situagdes desse
tipo precisam de um processo de sucessivas analises, desde o entendimento do
problema até a tomada de decisao que gera uma agao. (MAXIMIANO, 2009, p.59).

No campo de estudo da tomada de decisdo, a Teoria Matematica origina a
criagdo de modelos matematicos que simulam situagdes reais com o objetivo de
solucionar problemas na empresa (CHIAVENATO, 2003, p. 444). O autor
exemplifica a divisdo de problemas em problemas estruturados e problemas nao

estruturados.
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Chiavenato (2003, p. 443) traz a apresentagéo das relagdes entre problemas
estruturados e n&o estruturados, e as decisbes programadas e ndo programadas

representadas por Simon (1965) conforme a Figura 7.

FIGURA 7 — OS PROBLEMAS (ESTRUTURADOS E NAO ESTRUTURADOS) E AS DECISOES
(PROGRAMADAS E NAO PROGRAMADAS)

DECISOES

PROGRAMADAS

NAO PROGRAMADAS

Dados adeqguados, certos e Dados inadequados, novos,

0 repetitivos incertos e ndo confidveis

§ Previsibilidade Imprevisibilidade

5 Problemas com situacdes Problemas com situagdes

E conhecidas e estruturadas conhecidas e estruturadas

i Processamento de dados Tomada de decisdo individual e
E convencional rotineira
% Dados Adequados, certos e Dados inadequados, novos,
E .§ repetitivos incertos e ndo confidveis

@ Previsibilidade Imprevisibilidade

2 Problemas com situagdes Problemas com situagdes

'LE'-S desconhecidas e ndo conhecidas e ndo estruturadas

= estruturadas Toemada de decisdo individual e

‘E Pesguisa Operacional criativa

* Técnicas matematicas

Fonte: Adaptado de Simon (1965).

Problemas estruturados: sao aqueles que podem ser detalhadamente definidos,
pois suas variaveis sao conhecidas. Exemplo: estados da natureza, acbes
possiveis e possiveis consequéncias. Segundo Raiffa (1968) os problemas

estruturados podem ser divididos em trés categorias:

e Decisédo sob a certeza: as variaveis sao conhecidas e as relagdes entre as
acdes e suas consequéncias sao determinantes.

e Decisdo sob o risco: as variaveis sdo conhecidas e as relagdes entre as
consequéncias e as agdes sao conhecidas através de probabilidade.

e Deciséo sob a incerteza: as variaveis sao conhecidas, mas a probabilidade
para avaliar a consequéncia de uma acado é desconhecida, ou nao é

determinada com algum grau de certeza.
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Problemas nao estruturados: sio problemas que ndao sdo declaradamente
definidos, pois uma ou mais variaveis € desconhecida ou ndo pode ser determinada

com algum grau de certeza.

Segundo Shimizu (2001, p. 17), para que um processo de tomada de deciséo

tenha sucesso, dependera de cinco fatores:

a) Responsabilidade perante as leis e as penalidades;

b) Especializagdo baseada em conhecimentos tedricos e praticos de
especialistas;

c) Coordenagao para comunicar as ordens que devem se cumpridas;

d) Cacife para cobrir eventuais fracassos em qualquer situacgao;

e) De tempo, pois o tempo curto pode minimizar a incerteza, mas com

isso, pode aumentar o risco de uma decisdo apressada.

Ferreira (2010, p. 1) afirma que em uma organizagao as decisdes precisam

ser tomadas a todo o momento, e para isso:

... € preciso de mais informagdes para toma-Ila, isso acontece geralmente
quando estamos diante de um problema que apresenta mais de uma
alternativa de solugdo, mesmo quando para soluciona-lo, possuimos uma
Unica opgdo a seguir, poderemos ter a alternativa de adotar ou ndo essa

opgao.

Segundo Freitas e Kladis (1995) os gestores, as pessoas envolvidas nos
processos decisorios necessitam suporte, seja ele informacional, estrutural ou
cientifico para que atinjam a maior satisfagdo com as decisdes. Para os autores,
este processo precisa ser bem compreendido entre os envolvidos, assim como a
disponibilidade dos instrumentos de apoio a decisao (FREITAS; KLADIS, 1995).

Freitas e Kladis (1995) ainda apresentam um modelo de ajuda ao decisor

proposto por Freitas (1993, p. 74), conforme a Figura 8 a seguir.
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FIGURA 8 — A TOMADA DE DECISAO E A AJUDA AO DECISOR

( A tomada de decis3o j
Objetivos da C.rlterlu_a's de
oraanizacSo racionalidade =

9= TS de eficacidade

( Decisor J

Situagio:

Informagdes Decistes Agles
| - Valores -
Incerte=za . - Cren?as.
E
- Recursos

Complexidads

E 3 T
[ Conteddo da informagio J E Raciocinio J

[ Apoio ao decisor j

Fonte: Freitas (1993, p. 74) apud Freitas e Kladis (1995, p. 5).

O modelo situa o processo de tomada de decisdo dentro das organizagdes,
com destaque para as variaveis importantes que interferem o processo. Ao centro,
o decisor concentra todos os esforcos e os elementos disponiveis para auxiliar a
decisao (FREITAS; KLADIS, 1995).

A importancia da tomada de decisdo nas organizagdes ja esta clara e
percebida pelos gestores e analistas. De acordo com Hoppen (1992), que considera
as organizagdes como sendo sistemas que sofrem constantes mudangas. Todas
as suas atividades, independente do nivel de hierarquia sdo essencialmente
atividades de tomada de decis&o e resolugao de problemas.

Bazerman (2004) afirma que os tomadores de decisdo deveriam ter a
capacidade de definir com perfeicdo o problema imposto a uma situacdo de
escolha, e assim chegar ao melhor resultado no processo decisorio.

Keeney (2004) argumenta que para as pessoas tomarem boas decisoes, a
analise da decisdo pode ser um fator que referencie bons resultados. Pois a
estrutura tedrica pode oferecer qualidade no processo decisério. Simon (1965)
caracteriza a decisdo como a menor unidade da analise, € composta por inumeras
premissas relacionadas com as situagdes que a precedem e a sucedem, nao

podendo estar separada do processo decisorio.
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A decisdo por ser uma acgao inerente das pessoas, envolve um processo
racional de selegéo, consciente ou inconsciente de determinadas agbes possiveis
para o decisor e para as pessoas sobre as quais ele exerce influencia e autoridade
(FERREIRA, 2010, p. 2).

Bazerman (2004) destaca a importancia de seguir um modelo racional para
tomada decisé&o, pois “0 modelo racional é baseado em um conjunto de premissas
que determinam como uma decisao deve ser tomada em vez de descrever como
uma deciséo é tomada” (BAZERMAN, 2004, p. 06).

Seguindo o mesmo autor, as limitacbes de inteligéncia e de percepcéo
bloqueiam a capacidade dos tomadores de decisdes de identificarem a melhor
solugdo com base nas informagdes adquiridas.

Segundo Ribeiro, Leite e Crozatti (2006, p. 16), o ideal seria as pessoas
manterem a constancia da racionalidade, principalmente diante de decisdes
importantes a serem tomadas. Com isso “a racionalidade e pressupde que escolhas
de qualidade a serem feitas, contemplam complexidade se observadas de forma
minuciosa, pois requerem uma boa analise da situagcdo e das variaveis
potencialmente influentes” (RIBEIRO; LEITE; CROZATTI, 2006, P. 16).

Para Porto e Bandeira (2006, p. 3)

A percepcédo da realidade organizacional é essencial para que o
administrador possa realizar a escolha de uma ou mais alternativas que
melhor se adaptem a esta realidade e levem ao encontro dos objetivos
organizacionais. Sendo assim, uma decisao de qualidade esta pautada no
uso adequado da informag&o no processo decisorio, de modo a tragar as
alternativas e escolher a opg¢ao que leve a resultados positivos para a

organizacéo.

Portanto, para os autores, a decisdo acertada € o fator mais importante do
processo decisério, e deve ser embasada pela analise e uso adequado da

informagao e do conhecimento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para avaliar os comportamentos de Gestdo do Conhecimento e estilo de
decisao, utiliza-se a metodologia de outras pesquisas referentes aos temas, porém
com abordagens focadas em outros segmentos industriais e da economia. Os
trabalhos em que esta pesquisa foi baseada estado apresentados no Quadro 1, da
secdo 3.3. Com a aplicagdo do questionario utilizado nas pesquisas € possivel
avaliar os dados coletados, e identificar caracteristicas do ambiente organizacional
e como essas caracteristicas podem influenciar no comportamento e no

desenvolvimento das atividades e a eficacia na decisao.

3.1 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Esta pesquisa visa promover a avaliagdo dos comportamentos relacionados
ao referencial tedrico, e proporcionar informagao e conhecimentos voltados para a
aplicacao e a tomada de decisdo na pratica da organizagdo. Quanto a sua natureza,
pode ser classificada como pesquisa aplicada (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa caracteriza-se por ser descritiva.
Esta caracteristica foca na descricdo das caracteristicas de uma determinada
populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis (GIL,
1987, p. 45).

Para o desenvolvimento da pesquisa, em primeira instancia baseia-se coleta
de material bibliografico ja publicado (SILVA; MENEZES, 2005, p. 21 apud GIL,
1991). Em seguida, a utilizacao de métodos estatisticos para buscar tornar possivel

a quantificagdo de conclusdes ou observagdes (GIL, 1987, p. 36).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Segundo Malhota (2012, p. 320) a populagao é entendida como a totalidade
dos elementos que possuem algum conjunto em comum de caracteristicas para um
determinado estudo. A populagao da pesquisa € o grupo de colaboradores de uma
das unidades da organizagao, localizada na Cidade de Curitiba - PR. Este grupo é

composto por 750 funcionarios. Segundo Levin (1987) a amostra € um subconjunto
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dos componentes extraidos de uma populagdo. De acordo com Oliveira e Gracio
(2005) “a amostra deve apresentar as mesmas caracteristicas gerais da populagao
no que diz respeito as variaveis em estudo”. Para este trabalho a amostra é
correspondida por 52 colaboradores, referente ao setor denominado “Onix”. A
amostra ndo é suficiente para que os resultados possam ser generalizados. A
quantidade minima para que a amostra a representasse a populagao seria de 174
respondentes, empregando o intervalo de confianga de 90% e um erro amostral de
5%.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta de dados foi elaborado a partir de um questionario
estruturado nas seguintes categorias de questdes: caracterizagdo das empresas,
capacidade organizacional de Gestdao do Conhecimento e estilo de tomada de
decisdo. O Quadro 1 mostra as questdes referentes as secdes que dividem a

estrutura da pesquisa.

QUADRO 1 — SEGOES DA FERRAMENTA DE COLETA DE DADOS

Sec¢ao do

A Descrigao Referéncias
Questionario

Visa caracterizar o género, idade, aspectos de
grau de instrugdo, satisfagdo e aborda

1 - Caracterizagao questdes como tempo de trabalho na
do colaborador instituicdo e questdes direcionadas as
pessoas.

Baseada no método de avaliagdo de Gold,
Malhotra e Segar, esta secado busca mensurar Selel ElheE @
a capacidade organizacional para a GC, Sega,r(2001)

2 - Gestao do avaliando a infraestrutura e os processos
Conhecimento ligados ao conhecimento.
3 - Tomada de Macadar et al. (1997),

. Visa identificar o estilo pessoal das decisoes.
Decisao P

Fonte: Adaptado de Guimaraes (2014).

Moron (1998)

No Quadro 2, sdo apresentadas as variaveis da sec¢ao de caracterizagao dos

colaboradores do setor.
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QUADRO 2 — VARIAVEIS DA SECAO DE CARACTERIZACAO DOS COLABORADORES

N° da
questio O que mede Nome e natureza
1 Género genero-Masculino ou Feminino
2 Ano de nascimento Idade-Discreta e aberta
Ano em que entrou nesta . .
3 L tempoOrganizacao-Discreta e aberta
organizagao
Ano em que comegou sua carreira . )
4 o tempoProfissao-Discreta e aberta
profissional
] escolaridade-Ensino médio; Graduagéo;
5 Escolaridade o
Especializagédo; Mestrado ou Doudorado
5 Em que nivel se encontra na nivelOrganizacional-Continuas com
organizagao valores possiveis de 0 a 10.
; Satisfacdo em estar associado a satisfacaoOrganizacao-Continuas com
organizagao valores possiveis de 0 a 10.
Satisfagdo em relacao as . .
o satisfacaoTarefa-Continuas com valores
8 atividades atualmente o
i possiveis de 0 a 10.
desenvolvidas
9 Satisfacdo em relagdo a sua satisfacaoProfissao-Continuas com
profissdo valores possiveis de 0 a 10.

Fonte: Adaptado de Guimaraes (2014).

No Quadro 3, sdo apresentadas as variaveis das questbes referentes a

secao de Gestdo do Conhecimento.

QUADRO 3 — VARIAVEIS DA SECAO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

N° da * sl
questio O que medem Variaveis
1 A cultura organizacional, visaoOrganizacao- Visio geral
como componente da experimentagao- Estimulo a experimentar
infraestrutura propicia ao solicitacaoAjuda- Estimulo a solicitar ajuda
desenvolvimento da GC.
2 A estrutura organizacional, interacaoDepartamentos- Departamentos que
como componente da estimulam o compartilhamento
infraestrutura propicia ao recompensaCompartilhamento- Recompensa do
desenvolvimento da GC. compartilhamento
comportamentoColetivo- Estimulo ao
comportamento coletivo
3 O uso da tecnologia no tecnologiaColaboracao- Colaboragao entre as
contexto organizacional, pessoas
como componente da tecnologiaCategorizacao- Categorizagao do
infraestrutura propicia ao conhecimento
desenvolvimento da GC. tecnologiaAcesso- Acesso ao conhecimento
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N° da il .
= O que medem* Variaveis
questao
4 Os processos de aquisi¢ao processoAquisicao- Processos de aquisicao
de conhecimento, como processoCompartilhamentoParceiros-
integrantes dos processos Compartilhamento com parceiros
relativos a GC. processoMelhoresPraticas- Melhores praticas
5 Os processos de conversao processoOrganizacao- Organizagéo do
de conhecimento, como conhecimento
integrantes dos processos processoCompartilhamentoColaboradores-
relativos a GC. Compartilhamento com pessoas
processoNovosProdutos- Conversao do
conhecimento em novos produtos/servigcos
6 Os processos de aplicagao processoExperiencia- Processos para aplicar o

de conhecimento, como
integrantes dos processos
relativos a GC.

conhecimento a partir de experiéncias
processoFonte- Fontes de conhecimento
processoSolucao- Conhecimento na solugcao de
problemas

Fonte: Adaptado de Gold, Malhotra e Sega (2001).
(*) Todas as variaveis desta segao sédo continuas com valores possiveis de 0 a 10.

Para facilitar a leitura do quadro, e reduzir o numero de variaveis do

questionario, optou-se por agrupar por similaridade as perguntas originais da

ferramenta de coleta de Gold, Malhotra e Segar (2001), deixando trés variaveis para

cada dimensao analisada.

No Quadro 4, sao apresentadas as variaveis das questdes referente a secéo

de estilo de decisao.

QUADRO 4 — VARIAVEIS DA SECAO DE ESTILO DE DECISAO

N° da

= O que medem* Escala
questao

1 Prazo de consideragéo de Curto prazo 0 ... 10 Longo prazo
alternativas

2 Individualidade das decisées | Individualmente O ... 10 Coletivamente

3 Estilo de decisao Autocratico 0 ... 10 Democratico

4 Forma em que as decisdes Objetivas 0 ... 10 Subjetiva
sao tomadas

5 A velocidade da tomada de Lenta 0 ... 10 Rapida
decisao

6 Consideragao Racional 0 ... 10 Emocional

7 Buscar alternativas Arriscadas O ... 10 Seguras
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o
b] d? O que medem* Escala
questao

8 Analisar cuidadosamente as | Raramente 0 ... 10 Frequentemente
alternativas

9 Reavaliar decisbes nao Raramente 0 ... 10 Frequentemente
satisfatorias

10 Os resultados das decisdes Cruto prazo 0 ... 10 Longo prazo
s&o conhecidos no

11 As decisdes atingem o Nunca O ... 10 Sempre
objetivo esperado

Fonte: Adaptado de Macadar et al. (1997) e Moron (1998).
(*) Todas as variaveis desta se¢cdo sdo continuas com valores possiveis de 0 a 10.

Para obter os dados referentes aos objetivos da pesquisa sera aplicado um
questionario (Anexo A). O questionario da pesquisa conta com 38 variaveis
distribuidas em 3 questbes abertas e 35 variaveis sdo assertivas, nas quais o
respondente deve indicar seu grau de concordancia em uma escala de 0 (discordo
totalmente) a 10 (concordo totalmente). A ferramenta que servira para a
organizagéo dos dados sera o Microsoft Excel. Como ferramenta de apoio para a
realizacao dos testes estatisticos sera utilizado software IBM SPSS Statistics®
(2013). O SPSS® €& um programa modular voltado ao processo de analise
estatistica de dados, que permite realizar calculos complexos e visualizar seus

resultados.

3.4 PROTOCOLO DE ANALISE

Devido a quantidade reduzida de respostas coletadas e a natureza da
populagdo pesquisada, as analises da pesquisa foram baseadas em testes
estatisticos ndo paramétricos. De acordo com Field (2009, p. 474), a estatistica ndo
paramétrica, faz poucas, ou nenhuma suposig¢ao acerca da natureza dos dados que
podem ser utilizados.

Esta pesquisa se encaixa situagéo de estatistica ndo paramétrica, onde nao
ha certeza em relacdo a distribuicdo dos dados. Para estes casos, existem as
estatisticas ndo paramétricas de provas de hipéteses que ndo perdem a
objetividade, e sdo bastante satisfatérias para a determinagcéo do grau de relagao
entre as variaveis estudadas (SIEGEL; CASTELLAN JR, 2006, p. 19).
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Segundo Siegel e Castellan JR (2006, p. 19) para justificar a escolha dos
métodos ndo paramétricos, adota-se o fato de que quando ha a necessidade de
avaliacao da interacao entre as variaveis, a utilizagcao de coeficientes de correlacéo
na forma de escalas ordinais aplicadas em pequenas amostras constitui um método
mais propicio para a analise dos dados.

Os procedimentos estatisticos aplicados aos dados coletados seguiram o

protocolo de analise apresentado no Quadro 2.

QUADRO 5 — PROTOCOLOS DE ANALISE

Etapa | Objetivos Procedimento
1 Avaliar a diferencga entre as classes de género,
escolaridade e nivel organizacional dos Teste de Kruskal-Wallis (H) e teste
funcionarios. Para as diferengas identificadas, de Mann-Whitney (U)

verificar o grau de intensidade.

2 Avaliar a intensidade de associagao das variaveis Coeficiente de correlagao de
individuais. Spearman (rho)

Fonte: Adaptado de Guimaraes (2014).

As classificagbes das variaveis referentes a género escolaridade e nivel
organizacional transformaram-se em variaveis de categoria nominal, ou seja, ela
nao demonstra ordem entre seus valores. Por este motivo optou-se entao, por dois
procedimentos ndo paramétricos: teste de Kruskal-Wallis e teste de Mann-Whitney.

O teste de Kruskal-Wallis (H) é utilizado para testar diferengas entre varios
grupos independentes (FIELD, 2009, p. 490) e foi usado na pesquisa para verificar
se o nivel de escolaridade dos colaboradores apresenta diferenca em relacao a
efetividade na tomada de decisdo, sob o nivel de significancia menor que 0,05.
Segundo Field (2009, p. 493) a equacéo do calculo da estatistica do teste H é dado

pela seguinte férmula:

H = —12 kRiz 3(N+1 1
- N(N+1);n_i_ (N +1) (1)

Onde:
H = H de Kruskall-\Wallis

N = numero total da amostra
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R; = soma dos postos do grupo i

n; = tamanho amostral de cada um dos grupos

ApOs a verificacdo da variavel do tipo nominal de escolaridade, foi aplicado
o teste de Mann-Whitney (U) nas variaveis género e nivel organizacional. Segundo
Field (2009, p. 475) esta estatistica testa as diferencas entre duas condigdes e
diferentes participantes em cada condigdo. De acordo com Pestana e Gageiro
(2005, p. 445) o teste U de Mann-Whitney “compara o centro de localizagdo de duas
amostras, como forma de detectar diferengcas entre as duas populagdes
correspondentes”.

Field (2009, p. 477) apresenta a férmula de calculo da estatistica de U da

seguinte forma:

Ny (N, + 1)
U= NN, +————-R, 2

Onde:
H é a estatistica teste de Mann-Whitney,

N, € o tamanho amostral do grupo 1,
N, é o tamanho amostral do grupo 2,

R; é a soma dos postos para o grupo 1.

A proxima etapa do protocolo de analise é a verificagao de associagao entre
as variaveis individuais com a efetividade na tomada de decisao. Esta etapa sera
estabelecida por meio do método de correlagdo de Spearman.

Segundo Field (2009, p. 144) o coeficiente de correlacdo de Spearman é
uma estatistica ndo paramétrica, que como tal, pode ser usada quando os dados
violam suposi¢cdes paramétricas, como dados ndo-normais.

A férmula que determina o calculo estatistico do rho de Spearman é citada
por Myers e Well (2003, p. 564) como:
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- 6% D}
p= n(n? — 1) (3)

Onde:
D; é a diferenga entre os postos Xe Ypara o caso i,

n € numero de casos,

p € o coeficiente (rho) de correlagao de Spearman.

Para Field (2009) o valor do coeficiente de correlagao varia entre -1 e +1, o
que pode ser entendido como, quanto mais proximo a 1, maior a relagao entre as
variaveis. O sinal mostra a diregdo entre as variaveis, ou seja, quando o p negativo
e proximo a 1 indica que as variaveis apresentam uma forte relagao inversamente
proporcional. Segundo o autor, elevando o coeficiente de correlagao ao quadrado
€ possivel obter uma medida da quantidade de variacado de uma variavel que é
explicada pela outra, multiplicando esse valor por 100, obtém-se a quantidade em

porcentagem da explicagao, chamado de R2.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo inicia com a descricdo da amostra obtida através da ferramenta
de coleta de dados. A descri¢cao sera dividida de acordo com as sec¢des descritas
no Quadro 1. Em seguida, apresenta os resultados dos procedimentos estatisticos
mencionados no capitulo de metodologia aplicados aos dados coletados por meio
do questionario. A seguir, sdo apresentadas as relagdes entre as caracteristicas
dos respondentes com a variavel de eficacia na tomada de decisdo, as questdes
referentes a percepgao de praticas corriqueiras de Gestdo do Conhecimento com
a mesma variavel de eficacia na tomada de decisdo e a percepc¢ao do estilo de

decisdo com a respectiva.

4.1 DESCRIGAO DA AMOSTRA

Nesta secao sédo apresentados os resultados das variaveis do questionario.
Para elaborar esta descricdo, a medida de tendéncia central selecionada foi a
média. E como medidas de dispersao, sdo apresentados o desvio padrdo e a

amplitude, originados pelos valores minimos e maximos de cada variavel.

4.1.1 Descrigao da seg¢ao de caracterizagao

Para cada participante da pesquisa, foram apresentadas nove questdes
destinadas a sua caracterizagdo: (1) género; (2) idade; (3) ano em que entrou na
organizacgao; (4) ano em que comegou a carreira profissional; (5) escolaridade; (6)
nivel na organizacao; (7) satisfagdo quanto a organizacao; (8) satisfacdo quanto as
atividades e; (9) satisfagao em relagao a profissao.

A primeira variavel foi o género dos respondentes, como objetivo de extrair
se a diferenciagao entre os géneros contribui para melhores decisées. O Gréfico 1

apresenta a diferenga em porcentagem da variavel de género.



GRAFICO 1 - CARACTERIZAGCAO DE GENERO

Feminino
48,07%

Fonte: O autor (2015).
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A diferenca entre homens e mulheres é pequena, baseada nos dados

extraidos com o instrumento de coleta, o setor corresponde em 48,07% de

mulheres e 51,93% homens.

As variaveis a respeito de idade, ano em que entrou na organizagéo e o0 ano

em que comegou a carreira profissional sdo descritas no Quadro 6, a seguir.

QUADRO 6 — IDADE, TEMPO DE ORGANIZACAO E TEMPO DE PROFISSAO

Variaveis
idade tempoOrganizacao tempoProfissao
Média 32,23 3,63 12,33
Desvio padrao 8,60 3,07 8,71
Minimo 21,00 0,00 0,00
Maximo 69,00 11,00 47,00

Fonte: O autor (2015).

A caracterizagao da idade dos respondentes tem como média de 32,23 anos,

e pelo desvio padrao obtido pode variar em 8,60 anos. A idade minima obtida foi

de 21 anos, e a maxima de 69 anos. O tempo de organizagao dos respondentes

obteve de média 3,63 anos, variando com o desvio padrao de 3,07 anos. O tempo

minimo de organizagdo foi de zero anos, o que resulta dos respondentes

informarem que 0 ano em que entraram na organizagao corresponde ao mesmo

ano em que foi aplicada a pesquisa. E o maior tempo de organizagao foi identificado

em 11 anos. O tempo de profissao obteve uma média de 12,53 anos, com desvio
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padrao de 8,71 anos. O tempo minimo de profissdo também recebeu o valor de
zero, e segue a mesma caracteristica do tempo minimo de organizagdo. O maior
tempo de profissao obtido foi de 47 anos.

A variavel que descreve a escolaridade e apresentada no Grafico 2.

GRAFICO 2 — CARACTERIZAGCAO DA ESCOLARIDADE
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Fonte: O autor (2015).

A escolaridade permite o respondente informar um, de cinco niveis de
escolaridade presentes no questionario. A primeira alternativa corresponde ao
Ensino médio; a segunda Graduacéo; a terceira Especializagao; a quarta Mestrado
e; a quinta alternativa corresponde a Doutorado. O nivel de escolaridade mais
comum obtido através das respostas foi 0 segundo nivel, Graduagado com 40,38%
das respostas. O nivel de escolaridade com menor representatividade foi o Ensino
médio, essa caracteristica pode ser considerada pelo fato de que o setor contém
estagiarios que ainda nao concluiram a Graduacéo.

A variavel que representa o nivel do colaborador na organizagao é descrita

no seguinte Grafico 3.
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GRAFICO 3 - CARACTERIZAGCAO DO NIVEL NA ORGANIZAGAO
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Fonte: O autor (2015).

O nivel na organizacado tem o objetivo de calcular as diferengas de postos
hierarquicos no setor estudado. A questao apresenta trés alternativas, com apenas
uma possivel de ser respondida: (1) Operacional, (2) Gerencial e (3) Estratégico.
Os resultados ilustram que 96,15%, ou seja, 50 respondentes informaram estar no
nivel Operacional. A alternativa Gerencial recebeu duas respostas, contabilizando
3,84% do total obtido. A alternativa “Estratégico” ndo recebeu nenhuma pontuagéo
por ndo ter recebido nenhuma resposta informada, além disso, ressalta-se que esta
questdao que objetiva identificar o nivel na organizacao apresentou duvidas e
divergéncias a respeito de seu entendimento. Houveram respondentes que
interpretaram o seu nivel na organizagdo considerando esta, como 0s niveis
hierarquicos, e outros interpretaram o seu nivel na organiza¢ao focado apenas no
setor abordado, o que esta no objetivo da pesquisa.

As variaveis que representam as satisfacdes dos respondentes da amostra
quanto a estar associado a organizagéo, em relagao as atividades desenvolvidas e

quanto a sua profissdo sao ilustradas de acordo com o Grafico 4.



47

GRAFICO 4 - CARACTERIZAGAO DAS VARIAVEIS DE SATISFACAO
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Fonte: O autor (2015).

As trés variaveis de satisfagao presentes no instrumento de coleta obtiveram
comportamentos semelhantes, se forem comparadas numericamente. A média de
satisfacdo em estar associado a organizagéao foi de 8,63, com um desvio padrao de
1,25. O valor minimo obtido com a questao foi de 5, e 0 maximo valor foi de 10.
Para a variavel de satisfagdo em relacéo as atividades desenvolvidas obteve-se a
média de 8,06, e desvio padrao de 1,63. O valor minimo para esta variavel foi de 3,
€ 0 maior valor obtido foi 10. E a questao relacionada a satisfagcdo em relacéo a
profissdo apresentou uma média de 8,21, e desvio padrao de 1,54. O menor valor
de satisfagdo desta questdo foi de 5, ja o seu maior valor recebeu 10. Estas
questdes avaliam o grau de satisfagao do respondente, o grau varia de Insatisfagcéao

plena (valor = 0) a Satisfagao plena (valor = 10).

4.1.2 Descrigao da sec¢ao de Gestdo do Conhecimento

As variaveis originadas das questdes referentes a percepc¢ao das praticas de
Gestao do Conhecimento estao de acordo com o instrumento de coleta proposto
por Gold, Malhotra e Segar (2001), e estao divididas em seis categorias: Cultura;

Estrutura; Tecnologia; Aquisigdo; Conversdo e; Aplicagdo. Cada categoria é
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composta por trés questdes, e todas estas sdo ordinais numa escala de 0 a 10, em
que zero representa a discordancia plena, e dez representa a concordancia plena.
As questdes referentes as praticas de cultura em Gestdo do Conhecimento

estao ilustradas conforme o Grafico 5.

GRAFICO 5 - CARACTERIZAGAO DAS VARIAVEIS DE CULTURA

5,00

B 27

o

8,00
7,00

L

&, 00

¥

5,00

' W Média
400 @ Desvio padrio

3,00

¥

2,00

¥

1,00

¥

0,00

¥

visaoOrganizacao experimentacac solicitacacAjuda

Fonte: O autor (2015).

A primeira variavel analisada sobre o grupo de cultura no instrumento de
coleta tem o objetivo de analisar se a visdo da empresa esta claramente
comunicada. Esta variavel apresentou a média de 6,81 e o desvio padrao de 2,43.
O valor minimo informado pelos respondentes foi de 1, e 0 maior valor encontrado
foi 10. A segunda questdo do grupo de cultura avalia o grau de concordancia dos
colaboradores em relagao ao encorajamento das pessoas em experimentar, com a
média de 7,44 e o desvio padrao de 2,08. Os valores minimo € maximo obtidos
nesta questao foram 2 e 10 respectivamente. Para a questdao que avalia se as
pessoas sdo encorajadas a pedir ajuda, obteve-se a média de 8,27 com o desvio
padrao de 1,43. O menor valor identificado pelos respondentes foi de 4, e o maior
valor foi 10.

As variaveis relativas a concordancia dos respondentes sobre a estrutura

nas praticas de Gestdao do Conhecimento sao apresentadas no Grafico 6.
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GRAFICO 6 — CARACTERIZACAO DAS VARIAVEIS DE ESTRUTURA
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Fonte: O autor (2015).

A questao que obijetiva identificar se as divisdes departamentais estimulam
a interagao entre as pessoas obteve a média de 6,31 e um desvio padrao de 1,96.
O menor valor identificado nas respostas foi de 1, e o valor maximo foi de 10. A
variavel que analisa a concordancia da existéncia de um sistema padronizado de
recompensa do compartilhamento do conhecimento apresentou a média 4,04, e o
desvio padrao igual a 3,17. Os valores minimo e maximo identificados nos dados
foram 0 e 10 respectivamente. Sobre as divisdbes departamentais promoverem o
comportamento coletivo, os respondentes obtiveram uma média de concordancia
de 5,87, um desvio padrao de 2,24 e seu valor minimo igual a 1, com o valor maximo
de 10.

No Grafico 7, traz a representacao da caracterizacao dos resultados obtidos
no grupo de tecnologia, relacionado a percepg¢ao das praticas de Gestdo do

Conhecimento.
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GRAFICO 7 — CARACTERIZAGCAO DAS VARIAVEIS DE TECNOLOGIA
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Fonte: O autor (2015).

A primeira questédo da sec¢éo de tecnologia objetiva identificar a concordancia
de que a tecnologia disponivel permite a colaboragdo entre as pessoas, com a
média correspondente a 7,48 e desvio padrao de 2,14. O valor minimo encontrado
nas respostas desta variavel foi 2, e o maior valor foi 10. Para a variavel que analisa
se a tecnologia disponivel permite categorizar o conhecimento para usos futuros,
foi identificada a média 5,65 e um desvio padrao de 2,72. Para o menor valor foi
obtido 0 e o valor maximo foi 10. A terceira variavel objetiva identificar o
comportamento da concordancia dos respondentes a respeito da tecnologia
disponivel permitir as pessoas acessarem o conhecimento armazenado. Esta
questao obteve a média 5,88 e o desvio padrao 2,85. Os valores minimo € maximo
desta variavel foram 0 e 10 respectivamente.

ApOs a secao de tecnologia, a ferramenta de coleta de dados apresenta a

secao de aquisicao. Este grupo esta apresentado no Grafico 8 a seguir.
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GRAFICO 8 — CARACTERIZACAO DAS VARIAVEIS DE AQUISICAO
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Fonte: O autor (2015).

A primeira questao desta secao tem o objetivo de identificar a concordancia
dos respondentes em relacdo a existéncia de processos para a aquisicdo de
conhecimento. A média para esta variavel foi de 6,75 e o desvio padrao igual a
2,14. O valor minimo respondido foi 0 e seu valor maximo de 10. A segunda variavel
analisa o comportamento dos respondentes sobre a existéncia de processos para
o compartilhamento do conhecimento entre parceiros. A partir dos resultados
coletados, pode-se afirmar que a média de concordancia para esta variavel foi 6,29,
com o desvio padrao igual a 2,63. Os valores minimo e maximo obtidos com a
ferramenta de coleta foram 0 e 10 respectivamente. Sobre a existéncia de
processos para a identificagdo de melhores praticas, os respondentes
apresentaram a concordancia média de 5,90 com desvio padrao de 2,52. O valor
minimo apresentado foi de 0, e o valor Maximo foi 10.

O proximo grupo de questdes da secao de Gestao do Conhecimento objetiva
diagnosticar a percepg¢ao das praticas de conversdo do conhecimento. O Grafico 9
a seguir ilustra o comportamento das trés variaveis de acordo com os obtidos da

amostra através da ferramenta de coleta.
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GRAFICO 9 - CARACTERIZAGCAO DAS VARIAVEIS DE CONVERSAO
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Fonte: O autor (2015).

Esta secéo inicia com a variavel que objetiva identificar a concordancia da
existéncia de processos para a organizagdo do conhecimento. O grupo de
respostas para esta questao apresentou uma média de 5,79 e um desvio padrao
de 2,42. A percepcao dos respondentes permitiu identificar que o menor valor
obtido foi 0, e o valor maximo foi 10. A segunda variavel é originada da questédo que
tem o objetivo de identificar a existéncia de processos de compartiihamento do
conhecimento entre os colaboradores. Esta variavel obteve média 5,98 e desvio
padrao 2,59. Igualmente a primeira questdo deste grupo, os valores minimo e
maximo obtidos foram 0 e 10 respectivamente. A terceira e ultima variavel é
representada pela questdo que visa identificar a existéncia de processos para
converter o conhecimento em projetos de novos produtos. A média de concordancia
para esta variavel foi 6,37 e o desvio padrao igual a 2,63. Seguindo 0 mesmo
comportamento das duas questdes anteriores, o valor minimo foi 0 e o valor maximo
obtido foi 10.

E por fim, o ultimo grupo de questbes da sec¢ao de praticas de Gestao do
Conhecimento é composto por trés variaveis a respeito de aplicagdo do

conhecimento. O comportamento dessas variaveis é apresentado no Grafico 10.



53

GRAFICO 10 — CARACTERIZAGCAO DAS VARIAVEIS DE APLICACAO
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Fonte: O autor (2015).

A variavel que inicia o grupo da percepgao das praticas de aplicagao do
conhecimento tem como objetivo identificar a concordancia dos respondentes a
respeito da existéncia de processos para aplicar o conhecimento a partir de
experiéncias adquiridas. O comportamento desta variavel apresentou a média igual
a 6,17 e o desvio padrao de 2,46. A segunda variavel, que diz respeito a existéncia
de processos para encontrar fontes de conhecimento obteve a média de 6,98, e o
desvio padrédo de 2,34. A ultima variavel do grupo de aplicagdo, e
consequentemente a ultima variavel da secéo de percepcao das praticas de Gestao
do Conhecimento objetiva, através do grau de concordancia da amostra, identificar
se existem processos para aplicar o conhecimento na solugcédo de problemas. Esta
variavel apresentou o valor 6,77 de média, e o desvio padrao igual a 2,10. As trés
questdes do grupo de praticas de aplicagdo do conhecimento apresentaram 0 e 10

como valor minimo e maximo respectivamente.

4.1.3 Descrigao da sec¢ao de Decisao

As variaveis originadas das questdes referentes a percepg¢do do estilo
pessoal de tomada de decisdo estdo de acordo com o instrumento de coleta

proposto por Macadar et al. (1997) e Moron (1998). Assim como as questdes
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referentes as praticas de Gestdo do conhecimento, as questdes que representam
a secao de Decisao sao ordinais numa escala de 0 a 10, em que cada questao
apresenta um significado de concordancia para o 0 e outro para o 10. Os objetivos
a serem medidos em cada questdo do segmento de Decisdao podem ser
visualizados pelo Quadro 4.

No Quadro 7, sdo apresentados os comportamentos obtidos pela amostra

em relacao as variaveis da secao de decisao do instrumento de coleta.

QUADRO 7 — CARACTERIZAGAO DAS VARIAVEIS DE DECISAO

N° da Desvio

questio Variavel Média padrio Minimo Maximo
1 alternativasCurtoLongoPrazo 5,31 2.30 0 10
2 decisaolndividualColetiva 7.15 2.26 0 10
3 autocraticoDemocratico 7.62 2.47 0 10
4 decisaoObjetivaSubjetiva 258 2.10 0 7
5 decisaolLentaRapida 6,71 2.16 3 10
6 racionalEmocional 3.10 2.60 0 10
7 arriscadoSeguro 7.40 1.91 2 10
8 analiseAlternativas 8,79 1.16 5 10
9 reavaliacaoDecisao 8,56 118 6 10
10 resultadoCurtoLongoPrazo 4,71 2.08 0 10
11 objetivoEsperado 7.56 1,36 4 10

Fonte: O autor (2015).

A primeira questdo que compde a seg¢ao de Decisdo visa analisar o prazo
com que o respondente considera as alternativas para a sua decisdo. A média para
esta variavel foi de 5,31 com o desvio padréo igual a 2,30. O valor minimo para esta
alternativa foi 0, e o maior valor recebido foi 10. Em seguida esta a variavel que
mede a individualidade das decisdes, com uma média de 7,15 e 2,26 de desvio
padrdao. Novamente os valores minimo e maximo foram 0 e 10 respectivamente.
Para a terceira variavel, a ferramenta de coleta traz a questdo em que busca
identificar o estilo de decisao autocratico ou democratico numa escala de 0 a 10. O
comportamento desta variavel apresentou 7,62 de média, e um desvio padrao de
2,47. O valor minimo obtido com esta variavel foi 0, e o valor maximo foi 10.

A forma com que as decisdes sdo tomadas ocupa a quarta questdo. A
variavel apresentou os valores 2,58 de média, e o desvio padrdo de 2,10. Valor

minimo obtido com a coleta foi 0, ja o valor maximo informado pelos respondentes
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foi 7 no grau de concordancia. A quinta variavel representa a questao que diz
respeito se o respondente considera suas decisdes de forma rapida ou lenta. A
meédia adquirida com as respostas foi de 6,71 e o desvio padrao igual a 2,16.
Diferentemente das outras variaveis a cima, o valor minimo extraido desta variavel
foi 3, ja o maior valor segue 10.

A sexta variavel esta relacionada ao estilo racional ou emocional de tomar
decisdes. A média de consideragao dos respondentes foi de 3,10, e apresentou um
desvio padrao de 2,60. Em relacdo aos valores minimo e maximo obtidos, os
respondentes informaram ao instrumento de coleta os valores correspondentes aos
polos de suas escalas, ou seja, 0 e 10 respectivamente. Em seguida, na sétima
questao da secao de Decisao, os respondentes foram questionados sobre o grau
de consideragao de buscar alternativas arriscadas ou seguras. A média originada
desta variavel foi 7,40, e apresentou um desvio padrdo igual a 1,91. Na escala de
0 a 10, o numero 2 foi o menor valor encontrado, e 10 foi o valor maximo informado
pela amostra.

Em seguida, é apresentada a questdo que objetiva analisar o
comportamento da concordancia dos respondentes em relacdo a frequéncia com
que analisam as alternativas para tomar decisoes. Esta variavel apresentou 8,79
de média, e um desvio padrao de 1,16. Em uma escala de 0 a 10, o valor minimo
informado pelos respondentes foi de 5, ja o valor maximo foi 10. A nona variavel
presente na questdo que procura identificar o comportamento dos respondentes a
respeito da reavaliagao das decisdes que nao obtiverem resultados satisfatorios. A
meédia obtida de suas respostas foi de 8,56 e o desvio padrédo 1,18. Como medida
de disperséao, seu valor minimo foi 6, e o valor maximo obtido foi 10.

A décima variavel diz respeito ao prazo de conhecimento dos resultados das
decisdes tomadas pela amostra envolvida. Segundo os dados coletados, a média
referente a esta variavel foi 471, e o desvio padrao equivalente a 2,08. O menor e
o maior valor informado pelos respondentes foi 0 e 10 respectivamente. A ultima
questao, referente a eficacia nas decisdes, objetiva avaliar se as decisbes dos
respondentes atingem o objetivo esperado. O ponto de equilibrio obtido com as
respostas atingiu a média de 7,56. O a variagao desta medida corresponde a um
desvio padrao de 1,36, com o menor valor na escala 4 e o maior valor apresentado
foi 10.
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4.2 CARACTERIZACAO

As questdes de caracterizacdo correspondem ao perfil preenchido pelo
respondente. A ordem de analise se da pelo cruzamento de variaveis nominais com
as variaveis escalares, e depois as variaveis escalares com as variaveis escalares.

Para a variavel nominal de genero constatou-se que n&o ha relagbes a
respeito da eficacia na tomada de decisao. A analise se deu pelo uso do protocolo
Mann-Whitney:

U = 335,5, p-valor < 0,970

Para analisar a variavel escolaridade € preciso aplicar o método Kruskal-
Wallis pelo grau de liberdade ser maior que 2. De acordo com o teste, também nao
€ possivel afirmar que a eficacia da decisao se diferencia de forma estatisticamente
significante em diferentes niveis de escolaridade:

H(4) = 1,620, p-valor < 0,805

O nivelOrganizacional poderia ser preenchido no questionario por
“Operacional”, “Gerencial” e “Estratégico”, porém, a partir do questionario obteve-
se apenas duas classes: Operacional e Gerencial. Com isso a analise sobre esses
dados se da pelo método Mann-Whitney:

U = 43,5, p-valor < 0,751

Com base nesses valores, constata-se que os diferentes niveis na
organizagado nao sao capazes de explicar a eficacia na tomada de decisao.

O protocolo de analise utilizado para as proximas relagbes sera o rho de
Spearman, para avaliar as correlacbes entre as variaveis com base em sua
variancia.

As variaveis idade, tempoOrganizacao e tempoProfissao ndo apresentam
valores suficientes para constatar de que qualquer uma pode ter influéncia na

eficacia das decisdes, conforme os valores na Tabela 1.
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TABELA 1 — CARACTERIZAGAO E A EFICACIA NA TOMADA DE DECISAO

Variavel Valores
Idade (rho = 0,135, p-valor < 0,341)
tempoOrganizacao (rho =-0,004, p-valor < 0,979)
tempoProfissao (rho = 0,073, p-valor < 0,605)

Fonte: O autor (2015).

No aspecto de satisfacaoTarefa desempenhadas atualmente, as
caracteristicas dos colaboradores ndo apresentam relacbes com a efetividade na
tomada de deciséo, sendo:

(rho = 0,166, p-valor < 0,240)

Para as variaveis satisfacaoOrganizacao e a satisfacaoProfissao
trouxeram um comportamento diferente, ou seja, as correlagdes apresentam efeitos

na tomada de decisdo conforme a Tabela 2.

TABELA 2 — VARIAVEIS DA CARACTERIZAGCAO QUE APRESENTAM CORRELACOES

Variavel Valores R?
satisfacaoOrganizacao (rho = 0,367, p-valor < 0,007) 13,46%
satisfacaoProfissao (rho = 0,471, p-valor < 0,000) 22,18%

Fonte: O autor (2015).

Com base nos modelos de protocolo mencionados na metodologia, pode-se
concluir que, apenas duas variaveis da secao de caracterizacdo dos colaboradores
apresentaram correlagdes com a eficacia na tomada de decisdo. A variavel
satisfacaoOrganizacao apresentou 13,46% de explicagdo para o fato de se
relacionar com a variavel objetivo, e a variavel satisfacaoProfissao apresenta
22,18% de explicagao para o colaborador mais satisfeito com sua profissao toma
melhores decisoes.

Esta segdo apresenta as variaveis de controle do questionario. Segundo
Jung (2009) sao fatores ou propriedades que poderiam afetar as variaveis
dependentes e independentes. Esse fator pode ocorrer em fungao de fenébmenos

nao previstos, e assim poder interferir no resultado final do experimento.
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4.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

As variaveis correspondentes as questoes de Gestdo do conhecimento sao
cruzadas com a eficacia na tomada de decisdo, mantém-se o protocolo de rho de
Spearman.

Com base nas analises sobre as variaveis do grupo de cultura
organizacional, constatou-se que nenhuma variavel apresentou correlagdo com as

melhores decisoes dos colaboradores, conforme os resultados na Tabela 3.

TABELA 3 — CULTURA NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Variavel Valores
visaoOrganizacao (rho = 0,269, p-valor < 0,054)
Experimentaciao (rho = 0,234, p-valor < 0,095)
solicitacaoAjuda (rho = 0,038, p-valor < 0,788)

Fonte: O autor (2015).

Para as questdes referentes a estrutura em Gestdo do Conhecimento, as
variaveis interacaoDepartamentos e recompensaCompartilhamento nao
apresentaram correlacbes estatisticas que comprovem a relacdo das duas
variaveis com a eficiéncia na tomada de decisdo. Os valores de rho das variaveis
sao respectivamente:

(rho = 0,207, p-valor < 0,142)
(rho = 0,119, p-valor < 0,401)

Entretanto, na variavel comportamentoColetivo ainda na estrutura em
Gestao do Conhecimento, houve correlacao entre a variavel objetivo, que pode ser
explicada da seguinte forma:

(rho = 0,318, p-valor < 0,021)

Portanto, é possivel afirmar que as divisdes departamentais promovem o
comportamento coletivo e explicam 10,11% da eficacia na tomada de deciséo dos
colaboradores do setor.

No ambito da tecnologia, as trés variaveis: tecnologiaColaboracao,
tecnologiaCategorizacao e tecnologiaAcesso nado apresentaram variagdes de
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correlacdo com a melhor tomada de decisdo. Os resultados obtidos dos

cruzamentos dos dados seguem na Tabela 4.

TABELA 4 — TECNOLOGIA EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Variaveis Valores
tecnologiaColaboracao (rho = -0,076, p-valor < 0,594)
tecnologiaCategorizacao (rho = 0,230, p-valor < 0,100)
tecnologiaAcesso (rho = 0,139, p-valor < 0,326)

Fonte: O autor (2015).

Com os resultados obtidos através dos colaboradores, € possivel informar
aos gestores do setor que ndo sao necessarios investimentos em tecnologia de
colaboracédo, categorizagdo e acesso em gestdo do conhecimento para o setor.
Pois, nenhuma das variaveis foi identificada como influente no processo de tomada
de decisao mais eficaz.

No grupo de aquisi¢cao, ainda referente a secéo de Gestdo do Conhecimento,
0 questionario traz trés perguntas que apresentam suas caracteristicas a partir das

seguintes variaveis:

processoAquisicao (rho = 0,203, p-valor < 0,149)
processoCompartilhamentoParceiros (rho = 0,314, p-valor < 0,023)

processoMelhoresPraticas (rho = 0,205, p-valor < 0,145)

Com base nos valores obtidos, pode-se afirmar que os processos de
compartilhamento de conhecimento entre parceiros explicam 9,86% das melhores
decisbes tomadas pelos colaboradores, ja os processos de aquisicdo de
conhecimento, e processos de identificacdo de melhores praticas ndao podem ser
relacionados estatisticamente com a eficacia das decisdes dos colaboradores.

Nas questdes referentes aos processos de conversao do conhecimento, as
variaveis originadas da organizacdo do conhecimento, do compartilhamento do
conhecimento entre os colaboradores e processos para converter o conhecimento
em projetos e novos produtos resultaram os seguintes valores conforme a Tabela
5.
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TABELA 5 — PROCESSOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Variaveis Valores
processoOrganizacao (rho = 0,249, p-valor < 0,075)
processoCompartilhamentoColaboradores (rho = 0,137, p-valor < 0,333)
processoNovosProdutos (rho = 0,083, p-valor < 0,560)

Fonte: O autor (2015).

Conforme a Tabela 5 apresenta, os valores extraidos dos cruzamentos dos
processos de conversao do conhecimento, com a eficacia na tomada de decisao,
mostram que este grupo de colaboradores nao identifica estatisticamente o
relacionamento entre a variavel com as suas melhores decisdes.

O aspecto de aplicagao do conhecimento é representado por trés questdes
que abordam a aplicagao do conhecimento a partir de experiéncias, processos para
encontrar fontes de conhecimento e a aplicacdo do conhecimento na solugao de
problemas. Para a primeira questdo, representada pela variavel
processoExperiencia segue 0s seguintes valores:

(rho = 0,310, p-valor < 0,025)

Este valor pode informar aos gestores que a aplicagdo do conhecimento a
partir das experiéncias esta correlacionada a 9,61% das melhores decisdes
tomadas pelos colaboradores, ou seja, valorizar as experiéncias dos funcionarios
pode trazer beneficios para o setor, no aspecto de eficacia na tomada de decisao.

Para as questdes correspondentes a encontrar fontes de conhecimento e
aplicar o conhecimento na solugéo de problemas seguem os resultados na Tabela
6.

TABELA 6 — APLICACAO DO CONHECIMENTO

Variaveis Valores
processoFonte (rho = 0,168, p-valor < 0,233)
processoSolucao (rho = 0,209, p-valor < 0,138)

Fonte: O autor (2015).

ApOs os cruzamentos entre as variaveis das questbes de Gestdo do

Conhecimento com a eficacia na tomada de decisao, constatou-se que, das 18
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questdes a serem respondidas, 3 apresentaram correlagdes entre a sua variavel

com a variavel objetivo. A Tabela 7 ilustra as variaveis e seus respectivos valores.

TABELA 7 — GESTAO DO CONHECIMENTO E A CORRELACAO COM AS MELHORES
DECISOES

Variavel Grupo rho R?
comportamentoColetivo Estrutura 0,318 10,11%
processoCompartilhamentoParceiros Aquisi¢ao 0,314 9,86%
processoExperiencia Aplicagao 0,310 9,61%

Fonte: O autor (2015).

Cada variavel apresenta o grau de explicagdo na forma de porcentagem,
assim, oferece valores quantitativos para auxiliar em tomadas de decisbes
referentes aos grupos e suas contribuicdes com as melhores decisdes, de acordo
com os colaboradores. O comportamento coletivo, do grupo da estrutura em Gestao
do Conhecimento apresentou 10,11% de explicagdo para com a variavel objetivo
esperado das decisdes. A variavel de processos de compartihamento de
conhecimento entre parceiros, do grupo de aquisigédo, permite explicar 9,86% em
que os colaboradores que desempenham esta atividade podem tomar melhores
decisdes. E por fim, a variavel de processos de aplicacdo do conhecimento através
das experiéncias possibilita informar que sua contribuicdo quanto a eficacia na
tomada de decisdo estda em 9,61% de acordo com o entendimento dos

colaboradores.

4.4 ESTILO DE DECISAO

Para a realizacdo dos testes estatisticos do estilo de tomada de deciséo,
com a variavel objetivo esperado das decisbes, adotou-se 0 mesmo procedimento
utilizado com as questdes de Gestao do conhecimento, e que pode ser ilustrado
pela féormula (3). As variaveis usadas para analise sao aquelas representadas no
Quadro 4, e a variavel a ser utilizada para os testes € objetivoEsperado.

As questdes acerca do estilo de tomada de decisao néao se subdividem em
grupos, portanto a analise sera feita pela seguinte ordem: variaveis que néao
apresentaram correlagbes com o objetivo esperado, e as variaveis que

apresentaram grau de explicagao para o objetivo esperado das decisdes. A Tabela
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8 apresenta os resultados do estilo de decisdo que nao influencia na eficacia da

decisao.

TABELA 8 — ESTILO DE DECISAO QUE NAO CORRESPONDEM AO OBJETIVO ESPERADO
DA DECISAO

Variaveis Valores
alternativasCurtoLongoPrazo (rho = 0,198, p-valor < 0,160)
decisaolndividualColetiva (rho =-0,084, p-valor < 0,554)
autocraticoDemocratico (rho = 0,156, p-valor < 0,270)
decisaoObjetivaSubjetiva (rho =-0,031, p-valor < 0,826)
arriscadoSeguro (rho = 0,006, p-valor < 0,969)
reavaliacaoDecisao (rho = 0,258, p-valor < 0,065)
resultadoCurtoLongoPrazo (rho =-0,151, p-valor < 0,286)

Fonte: O autor (2015).

As questdes que avaliam o estilo de decisdo pessoal dos colaboradores
proporcionam dados que podem ser interpretados, a partir da Tabela 8, como suas
correlagdes com a variavel objetivo esperado ndo podem ser estatisticamente
comprovadas que apresentem influéncias sobre as melhores decisdes. Estas
questdes buscam avaliar se o colaborador: considera alternativas a curto ou longo
prazo; toma decisdes individualmente ou coletivamente; estilo autocratico ou
democratico; decisdes tomadas de forma objetiva ou subjetiva; busca alternativas
arriscadas ou seguras; reavalia decisdes nao satisfatérias raramente ou
frequentemente e se o resultado das decisdes é conhecido em curto ou longo
prazo.

A representacado das variaveis que apresentam correlagbes entre o estilo

decisao e a eficacia na tomada de decisao segue na Tabela 9.

TABELA 9 — ESTILO DE DECISAO QUE SE CORRELACIONA AO OBJETIVO ESPERADO DA
DECISAO

Variaveis Valores R?
decisaolLentaRapida (rho = 0,380, p-valor < 0,006) 14,44%
racionalEmocional (rho = -0,481, p-valor < 0,000) 23,13%
analiseAlternativas (rho = 0,273, p-valor < 0,049) 7,45%

Fonte: O autor (2015).
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De acordo com os dados coletados entre os colaboradores, a partir do
questionario aplicado, permite-se identificar que o estilo de tomada de decisdo em
uma velocidade lenta ou rapida é capaz de contribuir em 14,44% de aceitagao para
atingir o objetivo da decisdo. Os respondentes que consideram seu estilo de
decisdo mais racional ou mais emocional apresentaram 23,13% de capacidade de
explicagdo para tomarem as melhores decisdes. Na questdo que avalia a
frequéncia em que o colaborador analisa as alternativas, a predisposi¢ao para

validar a correlagdo com a eficacia na tomada de deciséao foi de 7,45%.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A aplicacao deste instrumento de coleta de dados permite diagnosticar se a
caracterizagao das pessoas quanto ao género; idade; o tempo de organizagao; o
tempo de carreira profissional; o nivel de escolaridade; nivel em que esta na
organizacgao; quanto as suas satisfagdes em estar na empresa, com as suas atuais
atividades e a satisfacéo a respeito de sua profissao.

Para a seg¢dao de Gestdao do Conhecimento, as variaveis do questionario
buscam avaliar a percepgao das praticas relacionadas a: cultura; estrutura;
tecnologia; aquisi¢ao; conversao e aplicagado de conhecimento.

A avaliacido do estilo pessoal de tomada de decisdo permite encontrar
caracteristicas, mesmo que sejam limitadas, sobre como os colaboradores
vinculados ao setor informado neste trabalho pensam sobre como tomam suas
decisoes, e se estas atingem os objetivos tragados.

Na Tabela 10, sdo apresentas as variaveis que apresentaram correlacées
com a eficacia das decisbes, estes resultados foram extraidos através dos

protocolos utilizados para o tratamento dos dados.
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TABELA 10 — CORRELACOES COM A EFICACIA NA DECISAO

Secao Variavel rho R?
satisfacaoOrganizacao 0,367 13,46%
Caracterizagao
satisfacaoProfissao 0,471 22,18%
comportamentoColetivo 0,318 10,11%
Gestéo do
processoCompartilhamentoParceiros 0,314 9,86%
Conhecimento L
processoExperiencia 0,310 9,61%
decisaolLentaRapida 0,380 14,44%
Decisao racionalEmocional -0,481 23,13%
analiseAlternativas 0,273 7,45%

Fonte: O autor (2015).

A satisfagcdo em estar associado a organizagéo, e a satisfacdo de exercer a
atual profissdo apresentaram correlagées com a eficacia das decisdes de 13,46%
e 22,18% respectivamente. Esses dados permitem entender que as melhores
decisbes tomadas pelos colaboradores participantes apresentam relacdes
estatisticas com as duas variaveis.

Na estrutura da Gestdo do Conhecimento, o entendimento de que as
divisbes departamentais promovem o comportamento coletivo contribui com
10,11% da eficacia das decisdes de seus colaboradores. Assim como na literatura,
na pratica a valorizagdo do comportamento coletivo nas organizagdes apresentam
melhores resultados, e investir em uma estrutura que permita este comportamento,
segundo os dados coletados, pode ser um fator de sucesso para a organizagao.

Nos processos de aquisi¢ao, o entendimento de que o compartilhamento do
conhecimento entre parceiros contribui com 9,86% de explicacdo para os
colaboradores tomarem melhores decisdes. As praticas e atividades exercidas pelo
setor comprovam este dado, pois as interagcbes com parceiros sao frequentes e
compoe os objetivos da organizagao.

Os respondentes apresentaram concordancia em relacdo a existéncia de
processos para aplicar o conhecimento a partir de experiéncias. Esta aplicacdo de
conhecimento apresenta um coeficiente de correlacéo de 9,61% de explicagao para
obterem os melhores resultados sobre as decisdes. As politicas da organizagao
valorizam as experiéncias adquiridas pelos colaboradores através do
reconhecimento das capacitacdes nos processos de contratacdao, na remuneracao

e cargos de trabalho.
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A maioria das questdes da sec¢ao do estilo de decisdo n&do apresentaram
correlacbes suficientes para serem comprovadas e explicadas pelos métodos
utilizados na metodologia. Assim como ja destacada na justificativa deste trabalho
(pagina 14), a velocidade da decisao informada por Stevenson e Gumpert (1985) é
um fator importante para a organizagcdo se manter competitiva. Sem se dispersar
disso, a coleta proporcionou identificar que a média de velocidade para tomar uma
decisao foi de 6,71, ou seja, o valor médio foi mais proximo de 10 (velocidade
rapida). E com isso, a velocidade com que as decisdes sdo tomadas apresentou
um coeficiente de correlacdo de 14,44% de que somente esta variavel contribui
para a eficacia nas decisdes.

A frequéncia com que os respondentes analisam as alternativas para tomar
decisdes foi outro fator a ser considerado. Com um coeficiente de correlagao de
7,45%, é possivel concluir que os colaboradores que analisam as alternativas com
maior frequéncia, também tomam decisbes mais eficazes.

A partir dos mesmos testes de estatistica ndo paramétrica, torna-se possivel
identificar que, o fenbmeno que mais foi capaz de explicar o estilo de tomada de
decisdo relacionado com os melhores resultados obtidos pelas decisdes, foi a
identificacdo do perfil de respondentes que se consideram mais racional nas
decisbes. Com a média de 3,10 em uma escala de 0 para racional e 10 para
emocional, com o coeficiente de correlagdo de 23,13%, & possivel afirmar
estatisticamente que a percepcado desta variavel explica que os colaboradores
tomam decisées em que os resultados sao atingidos. Esta afirmacgao é feita com
base em Field (2009), onde o sinal mostra a direcdo entre as variaveis, ou seja,

quando o p negativo a relagao inversamente proporcional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta secao traz uma sintese do estudo realizado, apresentando os ultimos
comentarios sobre os resultados e as analises da pesquisa retomam os objetivos
estabelecidos e a pergunta que centralizou o trabalho, levantando as principais
limitagbes do trabalho, sugestdes para futuras pesquisas e quais as principais
contribuigdes identificadas por este projeto.

A proposta deste trabalho se baseou em seu principal objetivo, que era de
diagnosticar se a percepgcao de Gestdo do conhecimento esta associada a
percepcao da eficacia da decisdao. Com a revisao no referencial tedrico, é possivel
identificar que cada vez mais as organizagbes valorizam, estimulam e buscam
gerenciar o conhecimento de forma que traga melhores resultados.

Em paralelo aos objetivos estabelecidos, recupera-se a questao inicial do

problema de pesquisa:

A percepgdo da Gestdo do Conhecimento esta associada a eficacia

percebida na decisdo?

A partir dos dados coletados, foi analisado como os colaboradores do setor
percebem as praticas de Gestdo do Conhecimento. O entendimento das praticas
apresentou variagbes normais pelo fato de que nem todos os colaboradores do
setor possuirem acesso as mesmas areas, as mesmas informagoes, processos ou
atividades e aos mesmos relacionamentos internos. Apenas as variaveis de
comportamento coletivo quanto a estrutura, compartiihamento entre parceiros
quanto a aquisicdo, e aplicagdo do conhecimento a partir de experiéncias
demonstraram estar associadas a eficacia da decisao, o que pode ser considerado
como relevante para estudos direcionados a tomada de decisédo do setor.

Os objetivos especificos foram alinhados com os resultados obtidos com o

instrumento de coleta:

a) ldentificar corriqueiras praticas de Gestao do Conhecimento:
Com base nas médias obtidas pelos respondentes acerca das
praticas de gestdo do Conhecimento, apenas a variavel que

corresponde a concordancia de existir um sistema padronizado de
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recompensa pelo compartilhamento do conhecimento ficou a baixo de
5 na escala de concordancia. Todas as outras variaveis apresentaram

valor médio de 5 ou mais.

b) Identificar elementos pessoais associados ao estilo de decisao:
Os elementos pessoais associados ao estilo de decisdo séao
apresentados conforme o Quadro 7 (sec¢do 4.1.3 Descri¢cao da segéo
de Decisdo). A legenda das escalas das variaveis para a comparagao
entre as médias obtidas pode ser utilizada através do Quadro 4 (segao

3.3 Instrumento de coleta).

c) Elaborar um instrumento de coleta de dados representativo dos
elementos identificados: O instrumento de coleta utilizado para
obter os dados e avaliar os resultados foi baseado nas propostas de
Gold, Malhotra e Segar (2001) para Gestdo do Conhecimento, e
Macadar et al. (1997) e Moron (1998) para decisao.

d) Aplicar o instrumento de coleta de dados: O instrumento foi
aplicado nos respondentes conforme a descricdo na secédo 3.2
Populagdo e Amostra. Para a coleta, inicialmente foi proposto que os
respondentes tivessem acesso ao arquivo de documento do Microsoft
Word contendo o questionario, mas posteriormente foi adotada a
ferramenta de formularios online do Google. A fim de esclarecimento,
e a pedido dos gestores, o nome da instituicdo permaneceu em sigilo,
assim como a identificacdo dos colaboradores e do setor utilizado

para a coleta dos dados.

e) Tabular e analisar os resultados: Os resultados obtidos foram
tratados, organizados e representados pela ferramenta Microsoft
Excel. Para a aplicacdo dos procedimentos de estatistica nao

paramétrica foi utilizado o software IBM SPSS Statistics®.

A pesquisa buscou também, a partir de instrumentos de coleta de dados ja
validados por outros pesquisadores, construir uma ferramenta para pesquisas

futuras que envolvam outros temas que podem ser relacionados a este trabalho.
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5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

E oportuno reconhecer que a pesquisa apresentou limitacées. Uma delas é
o numero reduzido de respondentes da amostra, o que reflete na dificuldade de
realizagcao de outros procedimentos estatisticos. Além disso, ndo ha condi¢des de
generalizagdo dos resultados. Para que isso fosse possivel, com base na
populagao obtida, a quantidade minima seria de 174 respondentes, empregando o
intervalo de confianca de 90% e um erro amostral de 5%. Apesar deste fator, a
quantidade coletada permitiu que fossem realizados os procedimentos
metodoldgicos de maneira que se obtiveram resultados interessantes a respeito do
tema.

Um segundo aspecto que contribuiu para as limitagdes, e que influenciou o
decorrer da pesquisa foi o curto prazo para a aplicagdao do questionario, o atraso
na conclusdo da coleta refletiu em pouco tempo destinado ao processamento e
tratamento dos dados, e na redagao das analises e das conclusoes.

Outra limitacdo da pesquisa foi o foco geografico. Apenas um setor de uma
empresa nao permite garantir que o comportamento seja igual para os demais
setores ou outras empresas. Além disso, a amostra utilizada € multidisciplinar e
pode entender as praticas abordadas de forma diferente, dai a necessidade de

aplicar protocolos de estimagéo de confiabilidade nos grupos de variaveis.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este estudo permite a oportunidade de continuar a desenvolver pesquisas
sobre as aplicagbes da Gestdo do Conhecimento como recurso estratégico para
tomada de deciséo para diferentes organizagdes.

Conforme mencionado nas limitagbes do trabalho, aplicar o questionario
para outros setores da organizacdo. Para pequenas e médias empresas que
reconhecam a importancia das praticas abordadas nesta pesquisa. Ampliar o
escopo da amostra para diferentes setores da industria, e oferecer um instrumento
de comparacao que poderia melhorar os resultados obtidos.

Outra sugestao para futuros projetos seria a elaboragdo de um possivel

estudo que aplique o instrumento de coleta para diagnosticar outras areas em
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relagdo a eficacia nas decisdes. A partir da literatura, buscar instrumentos que
permitam coletar dados na area de qualidade de vida e esportes, independente da
modalidade. E assim, elaborar um estudo que possa oferecer suporte para

melhorar o processo decisorio e consequentemente extrair o melhor desempenho.

5.3 ENCERRAMENTO

A presente pesquisa buscou contribuir para a realizagdo de um estudo que
pudesse oferecer insumos para o entendimento e a utilizagao de praticas de Gestao
do Conhecimento e das caracteristicas da tomada de decisao.

Este processo foi desenvolvido para contribuir com a organizagdo, como
oferecimento de um instrumento de apoio a tomada de decisdo, ao Curso de Gestao
da Informagéao como um objeto de informacgao a ser utilizado em futuras pesquisas,
e finalmente, o objetivo principal deste trabalho busca direcionar o futuro da carreira
académica e profissional do autor.

O aprendizado adquirido com este trabalho permite ressaltar algumas
consideragdes. Primeiro, o fato de que as organizagbes sao um sistema que
buscam o0 sucesso e vivem em uma constante competicdo. As mudancas
continuas, aperfeicoamentos, capacitagdes e outras formas de evolugdo e
desenvolvimento do conhecimento sdo fundamentais para manter um ambiente
organizacional competitivo e que estruture da melhor forma as suas decisées. Em
um cenario onde o capital mais valorizado ndo é apenas de propriedade da
organizacdo, mas esta incorporado em seus colaboradores, 0s processos e

praticas de Gestdo do Conhecimento devem comegar pelas pessoas.
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APENDICE — PROPOSTA DE QUESTIONARIO

Caracterizagao (pessoas)

Informe o género:

[ 1] Masculino

[ 2] Feminino

Informe o ano de nascimento: | ]

Informe o0 ano em que entrou nesta organizacgdo: [ ]

Informe o0 ano em que comecou sua carreira profissional: [ ]

Informe a escolaridade:
[ 1] Ensino médio

[ 2] Graduacdo, em [ ] concluida no ano de [
[ 3] Especializacdo, em [ ] concluida no ano de [

[ 4] Mestrado, em | ] concluido no ano de [
[ 5] Doutorado, em | ] concluido no ano de [

Em que nivel vocé se encontra na organizacao?
[ 1] Operacional

[ 2] Gerencial

[ 3] Estratégico

Quanto a sua satisfagdo em estar associado a organizagao...

Insatisfacdo
plena

Quanto a sua satisfacdo em relagdo as atividades atualmente desenvolvidas...

Insatisfagao
plena

Quanto a sua satisfacdo em relacdo a sua profissao...

Insatisfacao
plena

01|23 |4]|5]|6]| 7] 8] 9 |10,]Satisfacdoplena

01|23 |4]|5]|6]| 7] 8] 9 |10,]Satisfagaoplena

01|23 |4]|5]|6]| 7] 8] 9 |10,]Satisfagaoplena

75



Gestdo do conhecimento

Na minha organizagao...
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A visdo da empresa estd claramente comunicada

Discordanciaplena | 0 [ 1 [ 2 | 3 [ 4[5 |6 [ 7] 8] 9]

10

Concordancia pl

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

ena

Existem processos para converter o conhecimento em projetos de novos produtos

Discordénciaplena|O|1|2|3|4|5|6|7|8|

©

10

§ As pessoas sdo encorajadas e experimentar
§ Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
As pessoas sdo encorajadas a pedir ajuda
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
As divisGes departamentais estimulam a interagdo entre as pessoas
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
o
2 | Existe um sistema padronizado de recompensa do compartilhamento do conhecimento
g Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
w
As divisGes departamentais promovem o comportamento coletivo
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
A tecnologia disponivel permite a colaboragdo entre as pessoas
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
©
igo A tecnologia disponivel permite categorizar o conhecimento para usos futuros
S Discordanciaplena | 0 | 1 2 | 3[a4a]5]6]7]8]9]10 Concordancia pl
2
A tecnologia disponivel permite as pessoas acessarem o conhecimento armazenado
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
Existem processos para aquisigdo de conhecimento
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
R
& Existem processos para compartilhamento de conhecimento entre parceiros
E Discordanciaplena | 0 [ 1 | 2 [ 3 [ 4|5 |6 ] 7] 8] 9]10 Concordancia pl
<
Existem processos para identificagdo de melhores praticas
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
Existem processos para organizar o conhecimento (descarté-lo, repo-lo, filtra-lo)
Discordancia plena | 0 I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 I 6 I 7 I 8 9 10 Concordancia pl
2
g Existem processos compartilhar o conhecimento entre os colaboradores
Z Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 Concordancia pl
o
o

Concordancia pl

ena

ena

ena
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Existem processos para aplicar o conhecimento a partir de experiéncias
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | Concordancia plena
o
z% Existem processos para encontrar fontes de conhecimento
%’_ Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | Concordancia plena
<
Existem processos para aplicar o conhecimento na solugdo de problemas
Discordancia plena | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | Concordancia plena
Decisao

Quanto ao meu estilo pessoal de tomada de decisdo, posso afirmar que...

Normalmente considero as alternativas no...
Curto prazo |O|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10| Longo prazo
Normalmente tomo decisdes...
Individualmente | 0 | 1 [ 2 [ 3 | 4 [ 5[] 6 | 7] 8] 9 ]10] CcColetivamente
Meu estilo é...
Autocratico o] 1]2]3]a]s]6]7]8]09]1] Democrético
Minhas decisdes sdo tomadas de forma...
Objetivas ol 1]2]3]a]s]6]7]8]09 1] Subjetivas
A velocidade com que tomo uma decisdo pode ser considerada...
Lenta o] 1]2]3]a]s]e6]7]8]9]1] Rapida
Z§ Me considero mais...
'503 Racional o] 1]2]3]a]s]e]7]8]9 1] Emocional
Geralmente busco alternativas...
Arriscadas o] 1] 2]3]a]s5]6]7]8]09]1] Seguras
Analiso cuidadosamente as alternativas...
Raramente | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10| Frequentemente
Se a decisdo nao foi satisfatoria, a reavalio......
Raramente | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10| Frequentemente
O resultado das minhas decis0es normalmente é conhecido...
Curto prazo |0|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10| Longo prazo
Minhas decisOes atingem o objetivo esperado...
Nunca o] 1] 2]3]a]s5]6]7]8]09]1] Sempre




