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RESUMO: As organizagdes que desejam aproveitar as oportunidades criadas pela
globalizagio, pela diversidade e pelas tecnologias, bem como desejam reduzir os riscos
inerentes a essa realidade, precisam de uma gestdo onde a utilizagao eficaz do conhecimento
se torna essencial. O presente artigo objetiva analisar o processo de implantagio e
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento em uma empresa de destaque internacional
no setor de agronegécios, localizada na cidade de Gaspar, no Estado de Santa Catarina, a
Bunge Alimentos. Para tal procedimento serd desenvolvida uma pesquisa de carater
descritivo com abordagem quantitativa. O interesse de investigar a Gestdo do
Conhecimento em sua fase inicial em uma grande empresa de grande poténcia
mercadoldgica deve-se ao entendimento da relevincia desta técnica de gestdo em um
ambiente onde as posi¢des competitivas das organizagdes nao mais sdo determinadas apenas
por seu capital fisico e financeiro, mas, principalmente, por seu capital intelectual -
conhecimento, experiéncia, especializa¢io e diversos ativos intangivelis.

RESUMEN: Las organizaciones que desean aprovechar las oportunidades creadas por la
globalizacién, por la diversidad y por las tecnologias, asi como reducir los riesgos inherentes
a esa realidad, necesitan una gestion en la cual la utilizacion eficaz del conocimiento se
torna esencial. El presente articulo tiene por objetivo analizar el proceso de implantacién
y desarrollo de la Gestién del Conocimiento en una empresa de destaque internacional en
el sector de agronegocios ubicada en la ciudad de Gaspar, en el Estado de Santa Catarina:
la Bunge Alimentos. Para tal procedimiento se desarrollard una investigacion de cardcter
descriptivo con abordaje cuantitativo. El interés en investigar la Gestién del Conocimiento
en su fase inicial en una gran empresa de gran potencia mercadolégica se debe al
entendimiento de la relevancia de esta técnica de gestion en un ambiente en el cual las
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posiciones competitivas de las organizaciones no estin mas determinadas tinicamente por su capital
fisico y financiero sino, principalmente, por su capital intelectual: conocimiento, experiencia,
especializacién y diversos activos intangibles.

ABSTRACT: Organizations that want to seize the opportunities created by globalization, diversity
and technologies, while reducing the risks associated with this reality, need a management in
which the effective use of knowledge is a key part. This article examines the process of
development and deployment of Knowledge Management in a company of international
prominence in the agribusiness industry: Bunge Alimentos, located in the town of Gaspar, in the
State of Santa Catarina. For this procedure, a survey will be carried out with a descriptive
quantitative approach. The interest in investigating Knowledge Management in its initial phase,
in a large company with significant market power, is due to the understanding that this
management technique is important, in an environment where the competitive positions of most
organizations are determined not only by their physical and financial capital, but more importantly,
by their intellectual capital - knowledge, experience, expertise, and various intangible assets.

1 INTRODUCAO

A evolugio do mundo dos negoécios acompanhou a evolugio da
sociedade. As organizacdes rigidas e organizadas em torno de um sistema
tradicional do inicio do século XX nio t&ém mais espa¢o nos dias atuais, o
conhecimento se torna recurso estratégico fundamental para a gestio das
organizagdes, perante um ambiente incerto que exige flexibilidade e rapidez
nos processos de tomada de decisdo (SILVA, 2004).

Antes de conceituar a Gestdo do Conhecimento, tema amplamente
discutido neste artigo, é importante distinguir primeiramente o conhecimento
dos termos “dados e informagido”. De acordo com Angeloni (2002), os dados
referem-se a elementos descritivos de um evento e sdo desprovidos de
qualquer tratamento l6gico ou contextualizagdo. Em principio nio tém valor
agregado, ndo fornecem condig¢des para qualquer julgamento, interpretacdo
ou base para tomada de agdo. J4 a informagdo pode ser entendida como um
conjunto de dados selecionados e agrupados segundo um critério logico para
a consecucdo de um determinado objetivo.

O conhecimento, por sua vez, possui um valor maior que o dado ¢ a
informagdo e estd presente no individuo, nos grupos ou nas rotinas
organizacionais. Ndo é sindnimo de acimulo de informagoes, mas sim um
agrupamento articulado delas por meio de legitimagdo empirica, cognitiva ¢
emocional (ANGELONI, 2002).

Em virtude, portanto, de todas as transformacoes que vém ocorrendo,
o novo foco das organizagdes estd cada vez mais voltado aos setores nos
quais os produtos, 0s processos € 0s servigos sao intensivos em tecnologia e
conhecimento. A base da competi¢do estd centrada na capacidade de
transformar informacdo em conhecimento. Uma organizacio do
conhecimento ¢ aquela em que o repertério dos saberes individuais e dos
socialmente compartilhados pelo grupo € tratado como um ativo valioso,
capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais (ANGELONI,
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2002). Podemos conceituar, deste modo, a Gestado do Conhecimento como
uma série de processos que envolvem a cria¢do, disseminagdo e utiliza¢io
do conhecimento, para atingir plenamente os objetivos da organizacio
(DAVENPORT:; PRUSAK, 1998).

O presente artigo objetiva analisar o processo de implantacio e
desenvolvimento da Gestio do Conhecimento em uma empresa de
destaque internacional no setor de agronegdcios, localizada na cidade de
Gaspar, no Estado de Santa Catarina, a Bunge Alimentos. Para tal
procedimento serd desenvolvida uma pesquisa de cariter descritivo com
abordagem quantitativa. O interesse de investigar a Gestdo do
Conhecimento em sua fase inicial em uma grande empresa de grande
poténcia mercadolégica deve-se ao entendimento da relevincia desta
técnica de gestdo em um ambiente onde as posi¢des competitivas das
organiza¢des ndo mais sdo determinadas apenas por seu capital fisico e
financeiro, mas, principalmente, por seu capital intelectual - conhecimento,
experiéncia, especializagio e diversos ativos intangiveis (KLLEIN, 1998).

2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Bunge foi fundada em 1818, em Amsterdd, na Holanda, com a
finalidade de comercializar grios e produtos importados das coldnias
holandesas. Hoje, suas unidades industriais, de armazenamento e de
pesquisas se espalham pela Europa, Asia, América do Norte ¢ do Sul. Os
negocios da Bunge em todo o mundo empregam diretamente quase 24 mil
pessoas e estd presente em mais de 450 localidades de 29 paises em quatro
continentes, movimentando quase 100 milhdes de toneladas de grios por
ano. A sede mundial da Bunge estd em White Plains, Nova lorque, nos
Estados Unidos, onde ela tem suas a¢des negociadas na bolsa de valores.

No Brasil, a Bunge chegou em 1905 ¢ ¢ o resultado da fusdo das
empresas Santista, Samrig, Sanbra e Ceval. Essa tem um grande destaque no
cendrio nacional de agronegécios, comercializando e industrializando
alimentos como soja, milho, canola, girassol, sorgo, caroco de algodio;
atuando, também, com produtos commodities como farelos, farinhas, dleos,
lecitinas, tocoferol, dcidos graxos; e, ainda, na drea de produtos alimenticios:
Oleos refinados, gorduras vegetais, margarinas, maioneses, farinhas de trigo
industrial e pré-misturas para panificacio.

A Bunge é considerada a maior processadora mundial de oleaginosas,
com destaque para Brasil, Argentina, Canadd e Leste Europeu. E, também,
lider mundial na venda de 6leos vegetais para consumidores e principal a
fornecedora norte-americana de 6leo refinado para as cadeias de food-
service. Destaca-se como lider sul-americana na producio de fertilizantes e
ingredientes para nutrigdo animal (MARTINS, 2004).
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizagdes que desejam aproveitar as oportunidades criadas pela
globalizagio, pela diversidade e pelas tecnologias, bem como desejam
reduzir os riscos inerentes a essa realidade, precisam de uma gestdo onde a
utiliza¢do eficaz do conhecimento se torna essencial (SILVA, 2004).

Diversos autores desenvolveram defini¢des sobre o assunto, sendo:

a) A Gestio do Conhecimento pode ser entendida, basicamente, como
uma metodologia para gerar valor a partir de bens intangiveis da organizagio.
(SVEIBY, 1998).

b) A Gestdo do Conhecimento “é um processo estratégico continuo e
dindmico que visa gerir o capital intangivel da empresa ¢ todos os pontos
estratégicos a ele relacionados e estimular a conversdo do conhecimento”.
(ROSSAT'TO, 2003, p.7).

¢) A Gestio do Conhecimento “em seu sentido mais atual, pode ser
considerada o esfor¢o para melhorar o desempenho humano e organizacional,
por meio de facilitagoes de conexdes significativas”. (TTERRA; GORDON,
2002, p.57).

d) Gestio de Conhecimento é o processo de capturar a expertise
coletiva da empresa, onde quer que ela resida (bancos de dados, papel, no
cérebro das pessoas) e distribui-la para qualquer lugar em que ela possa
auxiliar a gerar o mais alto retorno. (HIBBARD, 1997).

e) Gestio do Conhecimento é a aplicagio de uma abordagem
sistemdtica para encontrar, compreender ¢ usar conhecimento para criar
valor. (O’DELL, 1996).

Davenport e Prusak (1998, p.20) afirmam ainda que vantagem do
conhecimento € sustentavel porque:

[...] gera retornos crescentes e dianteiros continuados. Ao contrdrio dos ativos materiais,
que diminuem a medida que sdo usados, os ativos do conhecimento aumentam com o
uso: idéias geram novas idéias e o conhecimento compartilhado permanece com o

doador a0 mesmo tempo que enriquece o recebedor.

Segundo Choo (2003), portanto, lidar com o conhecimento humano ¢
transformé-lo em produtos e servigos estd se tornando velozmente uma
habilidade fundamental para a sobrevivéncia da organiza¢io e enquanto as
habilidades e experiéncias permanecerem interiorizadas no individuo, a
organizacdo estard limitada em sua capacidade de utilizar esse conhecimento
num sentido mais amplo e estratégico. Cada vez mais as empresas
competirdo entre si ¢ se diferenciario com base naquilo que sabem
(VASCONCELOS, 2001).
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3.2 ESrorcos ESTRATEGICOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
— ALGUNS PI1LARES DA GC

3.2.1 GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Em 1871 o antropdlogo inglés — Edward B. 'Iylor (apud FLEURY;
SAMPAIO, 2002, p. 284) definiu cultura como “um complexo total de
conhecimentos, crengas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras
aptidoes e hdbitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade
remetendo o conceito para os niveis do individuo e sociedade”. O conceito
de cultura organizacional foi trazido as ciéncias administrativas no final da
década de 1950, tendo como um dos motivos a expansdo geografica das

empresas multinacionais que pretendiam reproduzir suas estruturas em
outros paises para obter vantagens. (FLEURY; SAMPAIO, 2002).

De acordo com Angeloni (2002) a cultura organizacional
resulta do estudo do ambiente da organizacdo. Aborda o comportamento
humano dentro das organizacdes ¢ serve como base para a compreensio
das agdes coletivas e individuais. Desta forma, a cultura assume papel de
destaque no comportamento das organizagdes a medida que influi no
modo de vida, nos padroes e nos valores das pessoas que, durante a maior
parte do tempo, dedicam-se as organizac¢des, para onde transportam nio
apenas seus conhecimentos técnicos, como também todas as caracteristicas
de suas personalidades (SANTOS apud SARAIVA, 2002). Para
Schermerhorn, Hunt ¢ Osborn (1999, p. 196), a cultura organizacional “é
o sistema de acdes, valores e crengas compartilhado que se desenvolve
numa organizagdo e orienta o comportamento dos seus membros”. Na
visio de Dubrin (2003, p. 352), “¢ um sistema de valores e crengas
compartilhados que influenciam o comportamento do trabalhador”. Wagner
IIT e Hollembeck (1999, p. 367) a definem como “uma maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participagio na organizagio, que
mantém os seus membros unidos ¢ influencia o que pensam sobre si
mesmos ¢ seu trabalho”. Para Schein (apud MARRAS, 2000, p. 290) cultura

organizacional é:

[...] o modelo de pressupostos bdsicos que um grupo assimilou na medida em que
resolveu os seus problemas de adaptagio externa ¢ integragdo interna e que, por ter
sido suficientemente eficaz, foi considerado vélido e repassado (ensinado) aos demais
(novos) membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo

aqueles problemas.

Pode-se observar, portanto, que os autores conceituam a cultura
organizacional de diversas formas, porém, em todos os conceitos descritos
se percebe o poder da influéncia desta nas atitudes e comportamento dos
colaboradores.
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Considerando a conceitua¢io da Gestio do Conhecimento citada no
item 3.1 como “um processo estratégico continuo ¢ dindmico que visa gerir
o capital intangivel da empresa ¢ todos os pontos estratégicos a cle
relacionados e estimular a conversio do conhecimento” e, também,
considerando a descri¢io de Rossatto (2003, p.7), sobre a cultura
organizacional como “uma estrutura que incorpora o coletivo humano da
organiza¢io e possibilita a existéncia de atitudes voltadas a criag@o,
desenvolvimento ¢ compartilhamento do conhecimento”, explicita-se a
relacio de reciprocidade entre cultura organizacional ¢ gestio do
conhecimento. E necessério desenvolver uma cultura voltada 2 propagagio
da criatividade, experimentagio, do aprendizado continuo ¢ comprometida
com os resultados de longo prazo.

Schein (apud ANGELONI, 2002) afirma que alguns fatores ambientais
propiciam a criagdo da cultura voltada a gestdo do conhecimento. Entre os
fatores estdo: a crenga de que as pessoas podem ser inseridas em um processo
de crescimento, tanto pessoal como grupal; a idéia de que as atividades
grupais podem gerar e implementar solugdes para os imperativos que forem
apresentados a organizagdo; a percep¢do de que a criagdo, a tolerdncia € o
respeito de variadas subculturas organizacionais possibilitariam gerar solugoes
aos mais diversos problemas; e o pressuposto de que a troca de informagoes
devem ser completas e confidveis, entre outras. Segundo Atkinson (2000), a
medida que as organizagdes evoluem, a mudancga cultural torna-se um
imperativo. "Terra (2003, p. 83) afirma que “quando se fala em implementar
uma iniciativa de GC, sempre se deve reconhecer a existéncia de uma
evolugdo cultural vinculada a essa implementagio”.

Pode-se dizer, entdo, que em um contexto de mudangas e
hipercompetitividade, a cultura organizacional favorivel ao conhecimento
se torna um dos elementos mais determinantes do sucesso das empresas ¢ da
gestdo do conhecimento. A cultura organizacional pode assumir a condi¢io
de maior amiga ou de maior inimiga da gestdo do conhecimento ¢ também
da propria empresa (FIGUEIREDO, 2005).

3.2.2 GESTAO DE PESS0OAS

No ambiente global e da sociedade do conhecimento, o sucesso das
organizagdes situa-se mais nas suas capacidades intelectuais e holisticas do que
nos ativos fisicos, onde a capacidade de gerir o potencial humano se transforma
numa habilidade executiva essencial (SILVA, 2004). Figueiredo (2005) afirma
que saber lidar com seres humanos tornou-se o fator mais determinante do
sucesso das empresas e também o fator mais importante do éxito da gestdo do
conhecimento. Para o autor, ainda, saber lidar com as pessoas corresponde a
noventa por cento do sucesso em gestio do conhecimento e isso torna
fundamental a atuacio da drea de Recursos Humanos.
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A drea de Recursos Humanos, hoje também referenciada como Gestio
de Pessoas, passou por uma série de transformagoes (figura 1) , sendo que os
modelos passados, ou seja, aqueles em que o trabalhador ndo era
reconhecido como capital humano e nem como um ser provedor de
conhecimento, habilidades ¢ competéncias, nio condizem com a nova
estrutura das organizacdes do conhecimento. Pesquisas sobre gestao de
pessoas no Brasil apontam uma fase de transi¢do pela qual a drea de Recursos
Humanos passa atualmente, de uma atuacio predominantemente
operacional para modelos mais estratégicos de gestdo de pessoas
(MASCARENHAS; VASCONCELOQOS; VASCONCELOS, 2005).

Visiio das Pessoa
Pessoas : Pessoas ; Pessoas ; Pessoas
Como . Como ! Como ' Como
: : (recursos) ' Humano
Departamento . Deparamento Departamento.  Equipe
de . de ' de . deo
pessoal ' Relagbes ' Reoursos ' —Gestlio do
' Industriais | Humanos @ Pessoal
Vistio do RH

Figura 1: A evolucdo da &rea de Recursos Humanos
Fonte: Chiavenato (2004)

A Gestdo de Pessoas conforme Dutra (2002, p.17), pode ser definida
como “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagio de
expectativas entre a organizagao € as pessoas para que ambas possam realiza-
las ao longo do tempo” ou, ainda, segundo Fischer (2002, p.11), “toda e
qualquer organizacdo depende, em maior ou menor grau, do desempenho
humano para o sucesso. Por esse motivo, desenvolve e organiza uma forma
de atuagio sobre o comportamento que se convencionou chamar de modelo
de gestdo de pessoas”. Nesta nova concepgio, as pessoas deixam de ser
simples recursos para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia,
personalidade, conhecimentos, habilidades, destrezas, aspiragdes e
percepedes singulares (CHIAVENATO, 1999).

A seguir serdo destacados algumas das tendéncias ¢ exemplos mais
recentes ¢ relevantes nos processos de Gestdo de Pessoas relacionados a
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gestdo do aprendizado, inovagdo e conhecimento, sendo:

a) Recrutamento e sele¢do: De acordo com Sveiby (apud TERRA,
2001), o recrutamento de novas pessoas numa empresa do conhecimento
pode ser o equivalente ao investimento em novas maquinas de uma empresa
industrial. Por acio de um recrutamento estratégico, a geréncia pode tanto
modificar o conceito de negécio da empresa como aumentar ou reduzir sua
competéncia e outros ativos intangiveis. Terra (2001) destaca que as
empresas que contratam sempre o mesmo perfil de pessoas estariam
atreladas ao passado. As empresas somente conseguirdo desenvolver novas
perspectivas e criar coisas absolutamente novas se contratarem ¢
promoverem pessoas essencialmente diferentes do padrio.

b) Treinamento: Para Terra (2001) algumas questdes emergentes estao

substituindo o modelo paternalista do passado, mudando o paradigma do
treinamento para o paradigma do aprendizado, conforme quadro 1.

Varidod Paradignas do Treinanento Paradigna de aprendisado
Visio do Processo  do|s) é umprocesso estritame nto|a) envolve um indissociével
Aprondizado s ‘mental © emocional;
b) depende em grandemedida |b) depende das expe —rifnciss,
da tentativas © emos do cada
c)oinstrutor desempenha um —Tindividuo; 6 um-processo social
papel fundamental; que depende da interaglio com
d) oco e principalmentepela |os outros;

Fontes de Aprendizado e) Instrutores; ) Todos os funcionfrios da
b) Profissionais intemos ©|emprees;
externos. b) Vérias fontes detentoras de

oconhecimento —intetno  ou

externo 3 empresa.

Empresas treinamento; 'nmis: aprendizado em equipe,
benchmarking, compartilhamento

Métodos  Utilizado —pelas|a) Progmmas formmis de|a) Osmesmos do treinamento ©

[b) Treinamento-individual-por
‘'meio de diferentes mfdias| deidéias e conhecimentopor
(inclusive computador). 'meio de contatos-informais, ecc.

|

Quadro 1: Comparagdo do paradigma do treinamento e do aprendizado
Fonte: Adaptado de Terra (2001)

Uma das tarefas do esfor¢co da Gestdo de Pessoal, portanto, é revisar a
eficicia dos processos de treinamento, capacitagdo ¢ desenvolvimento da
empresa, implementando reformulag¢des, ajustes, incrementos ¢
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investimentos em fungido dos objetivos de negécios e propdsitos da gestdo
do conhecimento (FIGUEIREDO, 2005).

¢) Carreira ¢ sistema de recompensa: para sustentar as estratégias de
aprendizado organizacional, as empresas inovadoras tém trabalhado para tornar
as carreiras e politicas de remunerac¢do instrumentos de estimulo a adogdo de
atitudes pro-trabalho em equipe, maior compromisso com o aprendizado do
que com busca de titulos e simbolos de szzus, comprometimento com as
visdes e desafios de longo prazo, preservagio do “capital intelectual”’que os
funciondrios detém, entre outros (TERRA, 2001).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (apud LIMA; GOSLIN, 2005),
portanto, a organiza¢do que deseja lidar de forma dindmica com as mudangas
no ambiente precisa criar informacdo e conhecimento e os seus membros
ndo podem ser passivos, mas sim agentes ativos de inovagio.

3.2.3 GESTAO DAS TECNOLOGIAS

A evolugio tecnoldgica proporcionou condi¢des necessdrias para a
transi¢do de uma economia industrial para uma economia de informagio. Na
economia da informacdo o conhecimento representa o elemento
diferenciador e estratégico presente nas economias modernas, culminando
com o uso crescente das tecnologias da informagdo e da comunicagio
(PIRES; MARCONDES, 2004).

Os sistemas e tecnologias proporcionam um suporte indispensavel aos
projetos de gestdo do conhecimento, visto que promovem novas formas de
intercdmbio de informag¢io e conhecimento em contextos intra e inter-
organizacionais. E necessirio atentar, porém, para suas limitagdes.
Davenport e Prusak (1998, p.170) afirmam que:

A gestdo do conhecimento eficaz sé poderd ocorrer com a ampla mudanga
comportamental, cultural ¢ organizacional. A tecnologia isoladamente nio fard com que
a pessoa possuidora do conhecimento o compartilhe com as outras. A tecnologia
isoladamente ndo levard o funciondrio a sentar diante do teclado e comegar a pesquisar.
A mera presenga da tecnologia ndo criard uma organizag¢ao de aprendizado continuo nem

uma empresa criadora do conhecimento.

Para Mello e Burlton (2000) a tecnologia pode ajudar as pessoas a se
comunicarem ¢ a se relacionarem, mas nio gera conhecimento nem cria
todas as condi¢des necessarias para a partilha de conhecimento se as
pessoas ndo perceberem a necessidade ou as vantagens de o fazer. Para os
autores, a tecnologia é um recurso necessario para a solugdo, mas é somente
parte da resposta.

Um outro fator importante é que cada solugdo de gestio do
conhecimento tende a ser exclusiva para a empresa em questdo, pois lida
com aspectos culturais, estratégicos e tecnoldgicos e seus variados processos.
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O fato de uma ferramenta de gestio do conhecimento ser implantada com
sucesso numa empresa ndo garante o sucesso desse mesmo software em
uma outra empresa (SILVA, 2004). De acordo com Vargas (apud SILVA,
2004), as solugdes de gestdo do conhecimento sdo especificas, ndo existindo
um método tinico € nem uma receita pronta.

O quadro 2 classifica ferramentas de gestdo do conhecimento, destacando

o processo dominante de conversio do conhecimento ¢ a drea do
conhecimento que exerce influéncia sobre o desenvolvimento da categoria.

Categoria Proceaso Zrea do Influbneia T Exemplos
Dominsnte do
Converslio do
| Conhecimento | _ _
Ferramentas Bascadasna | Combinaglio Redes do Computadores | Microsoft Inteenet
| Intranet _ _ Information Server
Gestio Eletrdnica do Combinaglio Biblioteconomis o ciéncia | Excalibur
| Documentos (GED) _ dainformecio | RetrievalWare
~Groupware | Exteriorizaglio CSCGW (Computer Notes (Lotus) ©
~Workflow [ Exteriotizaglo Organizagio & Métodos | ARIS Tookect (IDS |
Bascsintoligontce do | Extoriotizaglio | Inioligbnoia artificial Neugents (Computer
codhecimento Associates)
“Businessinwligencs Combinagsio Banco de dados Businces Objects
Mapes de conbecimento | Socializagio Ci®acia da informagioe | Gingo (Ttivium) e Létus
gostio do conhecimento | Discovery Server
Formameontas do suporto & | Intoriorizagho | Engofiharia doprodutos | Invention Machine
inovaglio _ _ _ _
‘Inteligéncia competitiva | Combinagio Gestfio cstratégica © Knowledge Works—
|oignoia deinformagiio (Gipher Systems) ©
Vigipro (CRIQICGD)

Quadro 2: Téndencias para as ferramentas de software de gestdo do conhecimento
Fonte: Silva (2004)

A gestdo do conhecimento, portanto, ¢ muito mais do que tecnologia,
mas a tecnologia faz seguramente parte da gestdo do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

4 (GESTAO DO CONHECIMENTO NA BUNGE ALIMENTOS
X GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS
NACIONAIS

Com o intuito de poder comparar o potencial da Bungue Alimentos no
que diz respeito a Gestdo do Conhecimento com demais empresas nacionais,
foi desenvolvida uma pesquisa de cardter descritivo, com abordagem
quantitativa. Um estudo descritivo, segundo Cervo ¢ Bervian (1996, p.49)
“observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos sem manipuld-
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los”. A abordagem quantitativa, de acordo com Silva ¢ Menezes (2001)
considera que tudo pode ser quantificivel, o que significa traduzir em
nimeros opinides ¢ informacdes para classifica-las e analisd-las.

Como técnica de coleta de dados adotou-se o questiondrio. O
questiondrio aplicado foi desenvolvido por Fleury e Oliveira Junior
(2001) em uma pesquisa realizada em empresas nacionais e publicada
no livro Gestao Estratégica do Conhecimento: Integrando
Aprendizagem, Conhecimento ¢ Competéncias. O resultado da
pesquisa dos autores (pesquisa ja validada) foi utilizado como
comparativo na Bunge Alimentos no que tange a Gestio do
Conhecimento. Antes de expor, portanto, os resultados obtidos na
pesquisa aplicada na Bunge Alimentos, serd descrita inicialmente a
pesquisa de Fleury e Oliveira (2001).

4.1 DESCRICAO DA PESQUISA DE FLEURY E OLIVEIRA JUNIOR

Conforme citado anteriormente, Fleury e Oliveira Junior (2001)
desenvolveram uma pesquisa em empresas nacionais sobre praticas
gerenciais em “Empresas que Aprendem” e “Empresas Atrasadas”. Os
autores contaram com a ajuda de diversas institui¢bes voltadas ao
aprimoramento gerencial de pessoas situadas no nivel médio (gerentes)
e na alta administra¢do (diretores) de empresas que atuam no Brasil,
atingindo, dessa forma, um publico altamente qualificado e
representativo do universo das grandes ¢ médias empresas atuantes. A
amostragem utilizada por esses foi de 587 questiondrios, correspondentes
a no minimo 373 ¢ no médximo 428 empresas, pois 55 pessoas ndo
indicaram o nome de sua empresa. Para a coleta de dados, Fleury e
Oliveira Janior (2001) utilizaram um questiondrio autopreenchivel, sendo
que a primeira parte desse procurava qualificar o perfil do respondente e
da empresa com questdes fechadas de multipla escolha, e a segunda
parte do questiondrio foi elaborada com 41 questdes, que procuram
qualificar a “Gestdo do Conhecimento” na empresa. Nesta secido, foi
utilizada uma escala do tipo Likert de cinco pontos. Essas 41 questdes
foram derivadas de revisdo de literatura. Para que houvesse um maior
nivel de cooperagio e autenticidade dos respondentes, algumas
estratégias foram utilizadas entre elas, o compromisso de divulgagio dos
resultados via Internet, bem como a nido requisi¢io da identifica¢do
pessoal do respondente. Fleury e Oliveira Junior (2001) ressaltam, ainda,
que a pesquisa que desenvolveram é um estudo de natureza exploratoria,
que ndo busca estabelecer relagoes de causa e efeito.

Algumas técnicas estatisticas foram empregadas, entre elas a andlise
de agrupamentos (cluster), através do método ndo hierdrquico, devido ao
fato da amostra ser relativamente grande. Os clusters foram derivados
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matematicamente, com o perfil das respostas relativas a segunda parte
do questiondrio, ou seja, de questdes relacionadas a “Gestido do
Conhecimento”, conforme demonstrado a seguir:

Empresas Tradicionais (266): Empresas cujas praticas gerenciais
estavam medianamente associadas a uma efetiva Gestdo do Conhecimento.
Caracteristicas: empresas grandes, lideres de mercado, capital nacional e
setores tradicionais.

Empresas que Aprendem (166): Empresas cujas préticas gerenciais
estavam mais associadas com uma efetiva Gestio do Conhecimento.
Caracteristicas: grandes empresas, lideres de mercado, melhor desempenho
recente, capital estrangeiro, setores intensivos em conhecimento € maior
parcela do faturamento relacionada as exportacoes.

Pequenas Atrasadas (139): Empresas cujas préticas gerenciais estavam
menos associadas com uma efetiva Gestdo do Conhecimento.
Caracteristicas: menores empresas da amostra, poucas lideres de mercado,
pior desempenho recente, cluster com mais empresas nacionais, grande
concentracio de empresas dos setores de servico e menor participagio das
exportagoes.

Os autores compararam apenas o perfil de dois clusters, cujas respostas
forma mais distintas, sendo estas as “Empresas que Aprendem” e as
“Pequenas Atrasadas”. As “Empresas Tradicionais” se colocaram em um
ponto intermedidrio para todas as questoes.

4.2 COMPARATIVO ENTRE A PESQUISA DE FLEURY E OLIVEIRA
JUNIOR E A PESQUISA APLICADA NA BUNGE ALIMENTOS

Das quarenta ¢ uma questdes construidas pelos autores em sua
pesquisa, bem como seus respectivos resultados, foram utilizadas vinte e
sete questdes como modelo para a aplicagdo na sede da Bunge Alimentos
(conforme tabela 01). O questiondrio foi aplicado na Bunge Alimentos
aos funciondrios das dreas de tecnologia de informagdo e recursos
humanos. Os setores de aplicacio foram escolhidos por estarem
envolvidos no processo de implanta¢io ¢ desenvolvimento da Gestio do
Conhecimento. A pesquisa focou os gerentes e diretores das dreas citadas,
atingindo, dessa forma, também um publico altamente qualificado e
representativo da organizacido. Ndo foi solicitada a identifica¢do pessoal
do respondente. O resultado obtido na Bunge Alimentos foi comparado
aos resultados da pesquisa dos autores, com o objetivo, conforme citado
anteriormente, relacionar o potencial desta empresa com demais
empresas nacionais, no que se refere a perspectiva das caracteristicas
organizacionais como um fator propicio e relevante ao processo de
implanta¢do ¢ desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento. Seguem,
portanto, os resultados:
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Tabela 1: Comparacdo entre a pesquisa de Fleury e Oliveira Jinior e a Pesquisa na Bunge
Alimentos

A~ Plano Estratégioo (Alta Administragtio)

B Aﬁ E A»l) PA**‘
01 | Clara definigdo das competéncias chaves; 4,7 4,3 3,0
50 43 2,7

02 | Organizagio inspirada por grandes desafios;
B - Cultura Organizacional

BA* EA** PA**+

01 | Misséo e Valores sio freqiientemente promovidos; 4,4 43 2.4
02 | Alto nivel de confianga; orgulho em trabalhar para a empresa; 4,7 43 2,4
03 | As pessoas ndo estdo focadas no curto prazo; 3,6 38 2,4
04 | Experimentagfo e tentativa e erro sio estimulados; 3,7 4,0 2,2
05 | Empregados nio estdo preocupados apenas com a sua drea de trabalho; 4,0 35 1,9
06 | Resultados importantes s3o celebrados; 4,1 4,1 2,3
07 | E permitido se discutir idéias "bobas"; 39 43 2,7

C- Estrutura Organizacional

BA* EA** PA**»

01 | Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia; 4,0 4,0 2,2

Pequenas re izagBes ocorrem freqii ‘para adaptar-se 43 4,1 2,7

02 | a demanda do ambiente;

4,1 34 1,6
03 | Processo decisério 4gil pouco burocritico;

D— Politica de Recursos Humanos

BA* EA** PA***

01 | Processo seletivo rigoroso; 39 4,0 2,5
02 | Selegdo de pessoal busca diversidade; 43 38 2,2
03 | Elevado investimento em treinamento; 49 4,2 2,0
04 | Aprendizado por meios de contatos internos e externos; 4,4 4,1 2,1
05 | Evolugio salarial dir ligada 2 aquisigdo de competéncia 39 3,7 19
06 | Contribuigbes extraordindrias formalmente reconhecidas; 4,0 4,0 2,0

E - Sistemas de Informagio

BA* EA** PA***

01 | Comunicagdo eficiente em todas as diregdes; 3,9 3,6 2,0
02 | Empregados com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da empresa; 39 3,7 2,0
03 | Disciplina e incentivo na do a¢do do conheci da empresa; 4,0 38 2,2

F — Mensuragiio de Resultados

BA* | EA*™ | DA™

01 | Resultados sdo avaliados sob virias perspectivas; 4,5 43 2,7

02 | Resultados sdo amplamente divulgados internamente; 4,5 4,1 2,0
G - Aprendizado com o Ambiente Externo

BA* EA** PA***

01 | Muitos mecanismos formais e informais para o aprendizado com os cli 39 4,0 2,5
02 | Empresa proativa na formagfo de aliangas com outras empresas; 4,7 39 2,5
03 | Aliangas relacionadas a estratégias de aprendizado externo; 4,0 34 2,0
04 | Empresa proativa na formagfo de aliangas com universidades. 4,1 32 1,8

Fonte: Elaborada pelos autores

* BA — Bunge Alimentos - Pesquisa aplicada na Sede da Bunge Alimentos — Gaspar — SC.

** EA — Empresas que Aprendem — Pesquisa desenvolvida aplicada e pelo autor Fleury (2001).

*** PA — Pequenas Atrasadas - Pesquisa desenvolvida e aplicada pelo autor Fleury (2001).

Escala: 1 — Discordo totalmente. 2 — Discordo. 3 — Concordo parcialmente. 4 — Concordo. 5 — Concordo totalmente
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Com a obteng¢io do resultado dessa pesquisa, podemos fazer uma
breve anilise:

N

Em relacdo a alta administracdo pode-se dizer que seu papel é
indispensavel e fundamental na definicdo dos campos de conhecimento,
bem como na clarificagdo da estratégia empresarial e na defini¢do de metas
desafiadoras e motivantes (TERRA, 2001). No primeiro campo da pesquisa,
ou seja, no Plano Estratégico — Alta Administracdo, o resultado da Bunge
Alimentos superou as “Empresas que Aprendem”.

No que diz respeito a cultura organizacional, a Bunge Alimentos obteve
um excelente desempenho. Aspectos nio visiveis da cultura, denominados
de aspectos informais e ocultos (percepgdes e atitudes das pessoas,
sentimentos € normas grupais e valores e expectativas), representados por
questdes do questiondrio como “alto nivel de confianga, orgulho em trabalhar
para a empresa’, entre outras, conquistaram pontuacio Superior ou muito
proxima das empresas cujas praticas gerenciais estavam mais associadas com
uma efetiva Gestdio do Conhecimento. O tépico “F” — Mensuragio de
Resultados, estd fortemente vinculado a questdes decorrentes da cultura e
excedeu em sua totalidade as “Empresas que Aprendem”.

A medida que o conhecimento torna-se mais importante para 0 SuCesso
das empresas, cresce cada vez mais a insatisfacdo com as estruturas
organizacionais tradicionais. A organiza¢io em hipertexto, uma nova proposta de
estrutura organizacional, permite a criagio do conhecimento de forma eficaz e
continua. Este modelo ¢ a sintese das estruturas burocraticas e de forca-tarefa e
colhe beneficios de ambas. A estrutura burocratica implementa, explora e
acumula com eficiéncia o novo conhecimento através da internalizacdo ¢
combinagdo, enquanto a for¢a-tarefa ¢ indispensavel para a geracio do novo
conhecimento através da socializacio e externalizacio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Nesse item, a Bunge obteve resultados muito favoraveis,

estando em nivel igual ou superior as demais empresas pesquisadas.

De acordo com Terra (2001) as tendéncias recentes em termos de
politicas de recursos humanos tém uma relagdo direta com o crescimento da
importancia do aprendizado, conhecimento ¢ criatividade para a
competitividade das empresas. Nesse aspecto, a Bunge Alimentos também
foi muito bem avaliada por seus colaboradores.

O sistema de informagdo de acordo com Batista (2004, p.19) pode ser
definido como “todo e qualquer sistema que possui dados ou informagdes de
entrada que tenham por fim gerar informacdes de saida para suprir
determinadas necessidades”. O uso de tecnologia como suporte a Gestdo do
Conhecimento ¢ de fundamental importincia. Para Davenport ¢ Prusak
(1998) a tecnologia da informagido possibilita que o conhecimento de um
colaborador ou de um grupo, seja extraido, estruturado ¢ utilizado por outros
membros e por seus parceiros de negécios em todo mundo. A tecnologia
ajuda também na codifica¢io do conhecimento e até mesmo em sua geragio.
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A Bunge Alimentos obteve resultados superiores as demais empresas
pesquisadas por Fleury e Oliveira Janior (2001).

O “aprendizado com o ambiente externo” estd diretamente
relacionado a estrutura em hipertexto (considerada ideal para as organizacoes
do conhecimento, conforme citado anteriormente). A organizacdo em
hipertexto tem a capacidade organizacional de converter o conhecimento
externo a organizagio, pois, sendo um sistema aberto, retrata a interagio
continua e dindmica do conhecimento com consumidores ¢ empresas
externas a organizagio. Nesse aspecto também a Bunge Alimentos obteve
um resultado excepcional.

Com os resultados obtidos, ressaltando que na Bunge Alimentos nio
foi solicitada a identificagio pessoal dos respondentes assim como na
pesquisa de Fleury e Oliveira Jinior (2001), pode-se concluir, portanto, que
as caracteristicas organizacionais desta empresa sdo extremamente
favoraveis e pro-ativas ao processo de implantacio e desenvolvimento da
Gestdo do Conhecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo do Conhecimento torna-se cada vez mais necessdria para o
alcance da vantagem competitiva sustentdvel, num ambiente globalizado e
repleto de mudangas. Pode-se dizer que n@o existe um modelo de Gestdo do
Conhecimento considerado ideal e que garanta o sucesso em seu processo de
implanta¢io e desenvolvimento, até mesmo, porque cada organizagdo possui
caracteristicas proprias que as diferem uma das outras. O que pode ser afirmado
sim, é que a ilimitada capacidade humana de criar conhecimentos gera recursos
intangiveis e essenciais para o sucesso ¢ a sobrevivéncia da empresa.

Considerando o ser humano como o recurso mais valioso das
organiza¢des da era do conhecimento, conclui-se que as caracteristicas
organizacionais como a cultura organizacional, por exemplo, tornam-se
imperativos para uma efetiva Gestio do Conhecimento.

Na Bunge Alimentos, muitas caracteristicas do ambiente foram
detectadas como favordveis. Observou-se que o compartilhamento do
conhecimento nessa flui de forma espontinea e, as vezes, até mesmo
imperceptivel, o que é extremamente importante, afinal, para que a empresa
alcance o sucesso faz-se necessdria uma integragdo entre seus colaboradores,
que juntos constituem a inteligéncia organizacional.

A Gestao do Conhecimento nessa organizagdo encontra-se em fase
embriondria, ndo existindo, ainda, processos definidos para a captura, sele¢do
e validagdo, estruturacio, compartilhamento e disseminagdo, utilizagdo,
avaliagdo e mediacdo do conhecimento, porém o que se observou
nitidamente, é o elevado comprometimento da alta administragdo, que é
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fundamental rumo ao processo de implantagdo ¢ desenvolvimento da Gestdo do
Conhecimento. Conforme Davenport € Prusak (1998), a Gestdo do Conhecimento
ndo pode prosperar sem a compra da idéia por parte dos altos executivos, sendo
que esses precisam estar na linha de frente, apoiando todo o processo.

Portanto, de acordo com Fleury e Oliveira Junior (2001), a Gestdo do
Conhecimento nio envolve apenas a ado¢do de algumas poucas praticas
gerenciais ¢ ndo ¢ o resultado de simples decisdes . Pode-se afirmar, ainda,
que esse processo estratégico inclui também um grau elevado de
compreensio, estimulo e mesmo empatia com os processos humanos basicos
de criagio e aprendizado, tanto individual como coletivo.
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