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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo abordar a importancia da gestao do conhecimento
e apresenta uma pesquisa junto aos gerentes operacionais da Caixa Econ6mica
Federal (CAIXA) a fim de verificar se nas Unidades Estratégicas da Instituicao ha
gerenciamento de equipes com foco no processo de Gestdo do Conhecimento
(GC), partindo-se da teoria, do que dizem os autores a respeito relacionando com a
pratica, para se fazer um diagnéstico e propor algumas recomendagbes a
instituicdo. Pois, mais do que uma simples metodologia especifica e passivel de ser
adotada a qualquer momento, a GC Organizacional vem sendo entendida como
uma série de inesgotaveis fatores que, conjugados dentro da organizacao, podem
trazer grandes e vantajosos retornos.

Palavras-chave: Conhecimento. Gestao do Conhecimento. CAIXA.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema principal a Gestdo do Conhecimento
(GC) no ambito organizacional, trazendo um estudo de caso como forma de
relacionar a teoria e a pratica.

Tendo como objetivo geral abordar a importdncia da gestdo do
conhecimento, sob o foco da racionalidade do aproveitamento intelectual: a pessoa
certa na atividade certa.

Considerando que com o desenvolvimento da globalizacao e o surgimento de
avancadas ferramentas tecnoldégicas tém contribuido para que as organizacoes
comecem a perceber a importancia de se estruturarem internamente, com foco nas
pessoas. Novos padrdes de concorréncia estdo destacando-se, e com isso as
organizagdes precisam atualizar-se constantemente para se manterem competitivas
no mercado.

Este trabalho tem ainda, os seguintes objetivos especificos: levantar junto a
literatura especializada os referenciais tedricos, e os diversos fatores discutidos
pelos estudiosos da area sobre o assunto; adquirir conhecimento e experiéncia
sobre o assunto, visando ao crescimento intelectual e profissional; analisar o perfil
funcional dos gestores estratégico-operacionais da Caixa Econdmica Federal
(CAIXA); verificar a percepcao que esses gestores tém em relagdo ao conhecimento
instalado em suas equipes; constatar se esses gestores consideram a GC como
metodologia de gestdo e por fim comprovar se esses gestores consideram as
pessoas de sua equipe como ativos intangiveis da organizagao.

E comum ouvir-se de empregados: até que enfim terminou a semana! Essa
expressao pode denotar cansaco, stress, insatisfacdo, entre tantas outras
consequéncias. E a partir de indicativos como estes € que se desenvolvera este
trabalho, buscando, sobremaneira associar o prazer ao fazer com aptidao,
influenciando na ambiéncia e na melhoria da qualidade dos servigos e produtos
oferecidos pelas organizagdes, e em ultima instancia no cumprimento da Misséo.

A verificacdo desses fatores da-se por meio de uma gestdo de pessoas
associada a GC, promovendo a oferta de atividades compativeis com a

intelectualidade de cada colaborador.
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Serao explicitados conceitos de dado, informacao e conhecimento de forma a
entender o conceito de conhecimento, para depois falar em GC, serdo abordados
também os temas: a origem do conhecimento, o conhecimento organizacional e o
capital humano como componente-chave do conhecimento.

Para entender melhor o “conhecimento” buscou-se informagbes desde a sua
origem até se chegar a sua gestdo, e nesse sentido buscar o entendimento da
diferenca entre o conhecimento de um grupo e o conhecimento de uma equipe,
fazendo-se uma associacao ao tipo de gestao utilizado pela CAIXA.

Pretende-se verificar em que nivel a CAIXA se encontra em relagdo a GC, no
nivel estratégico-operacional, e quais 0s impactos na organizagdo. Pois, nesse
contexto, o conhecimento é caracterizado pela aplicabilidade do capital intelectual
das pessoas em suas atividades organizacionais, tornando-se um dos recursos mais
importantes para a competitividade empresarial.

O presente trabalho esta estruturado em cinco partes:

Primeiramente, temos a introducdo onde serdo apresentados os objetivos que
nortearam o trabalho, bem como, a formulacdo do problema a ser estudado,
direcionando o leitor acerca dos assuntos que serdao abordados na pesquisa.

Na segunda parte temos o embasamento tedrico do assunto, para subsidiar
ao presente trabalho.

Na terceira parte temos a metodologia aplicada para desenvolvimento da
pesquisa.

Na quarta parte temos o Estudo de Caso, estruturado da seguinte forma: o
Perfil do Objeto de Estudo - a CAIXA, com um breve historico sobre a Institui¢éo,
com sua Missao, Visdo, Valores e outras informacdes relevantes, bem como a
apresentagdo e andlise dos dados coletados — CAIXA, para que o leitor possa
conhecer melhor o objeto de estudo, facilitando sua compreenséao.

Na quinta e ultima parte encontram-se as considerag¢des finais do trabalho
descrevendo como os objetivos foram alcancados.

Para o efetivo sucesso deste trabalho, tera que responder a seguinte questao:
nas Unidades Estratégicas da CAIXA ha gerenciamento de equipes com foco no
processo de GC?
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1.1 Justificativa

Segundo Marconi e Lakatos (2006, p.103), a justificativa “consiste numa
exposi¢cao sucinta, porém completa, das razées de ordem tedrica e dos motivos de
ordem pratica que tornam importante a realizacao da pesquisa”.

A CG torna as organizagbes mais sustentaveis, no contexto externo com
relacdo ao mercado e internamente contribui para o alcance dos desafios
estratégicos da organizagao, promovendo o seu desempenho global.

Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem pessoas, pois Sao
exatamente as pessoas que formardo o conhecimento desta. Sendo assim, o
processo de Gestdo do Conhecimento ndo acontece sem a participagdo ativa dos
individuos e da prépria empresa.

Neste trabalho foi escolhido realizar pesquisa, com os gestores estratégico-
operacionais, acerca da correlacao entre a CG e a Gestao de Pessoas.

As organizagbes devem promover ambiente favoravel a criatividade das
pessoas e prover contextos que gerem conhecimento. Além da geragao, aquisi¢cao e
manutencao do conhecimento é preciso que estes sejam disseminados.

Dai a importancia de se tratar a CG no ambiente organizacional. Pois, ndo ha
vantagem competitiva sustentavel, isto é, sustentabilidade das vantagens
empresariais adquiridas, sendo por meio do que a organizagdo sabe, como
consegue utilizar o que sabe e a rapidez e flexibilidade com que aprende algo novo.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

O trabalho fundamentar-se-4& em temas defendidos e/ou conceituados por
diversos autores, o que dara suporte ao desenvolvimento e inferéncias segundo

suas visoes.
2.1 Entendendo o conhecimento

Para entender o conceito de conhecimento € necessario que se faca a
distingdo entre dado, informagdo e conhecimento, que segundo Angeloni (2002, p.
15) dados sdo elementos descritivos e desprovidos de qualquer tratamento I6gico,
que comunicam um estado da realidade pura. A informagdo originada do latin
informatio, quer dizer dar forma, moldar e consiste na coleta, classificacdo e
aglutinagéo de dados, isto €, um produto de relagdes entre fatos. Uma informacéo é
um conjunto de dados relacionados, para se atingir um objetivo. Ja o conhecimento,
traz em si um conjunto de informagdes pertinentes a um sistema elaborado de
relagdes.

O conhecimento ndo quer dizer informagées acumuladas, mas sim um
conjunto de informagbes inter-relacionadas. O termo conhecimento significa
compreender todas as dimensdes da realidade. (ANGELONI, 2002, p. 15)

De acordo com Ferreira (2000, p. 302) conhecimento € o “ato ou efeito de
conhecer; informacdo ou nocado adquiridas pelo estudo ou pela experiéncia;
consciéncia de si mesmo”.

Cruz (2002, p. 5) conceitua conhecimento como: o entendimento obtido por
meio da inferéncia realizada no contato com dados e informacdes que traduzam a
esséncia de qualquer elemento. E o que se consegue desenvolver ao entrar em
contato com dados e informagdes sobre um determinado objeto. O conhecimento
tem relacdo direta com o processo de reconhecimento de tais elementos.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 5), “o conhecimento é um fluido feito de
praticas, valores, informagdes contextuais e habeis compreensdes estruturadas que
provém uma base para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagédo.” O

conhecimento tem origem e € aplicado na mente de conhecedores. Na organizagao,
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geralmente, o conhecimento também se torna embutido em rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas, e ndao apenas em documentos ou repositérios.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 15) todo conhecimento é fruto de um
processo de aprendizagem e todas as competéncias essenciais da organizacao sao

compostas por conjuntos de conhecimento.
2.2 Origem do conhecimento

De acordo com Aranha e Martins (1992) a origem do conhecimento comegou
a ser discutida a partir do século XVI e pdde ser melhor estudada por dois grandes
filosofos Francis Bacon e René Descartes. De um lado Bacon defende a perspectiva
“empirista”, ou seja, uma ciéncia baseada na observacdo e na experimentacao,
partindo de casos ou de eventos particulares e individuais para se chegar a
generalizagdes, por outro lado Descartes defende o “racionalismo”, buscando na
razao os recursos para a afirmagéao da certeza cientifica.

Infere ainda que cada vez mais o conhecimento vem se difundindo
rapidamente em toda sociedade. Desde o periodo pré-histérico, quando o homem
descobriu como fazer fogo, esse conhecimento expandiu-se rapidamente pela
sociedade e logo todos os homens sabiam como produzi-lo, qual sua utilidade, e
assim foi inovando suas formas de obtenc¢do e atribuindo distintas finalidades para
seu uso. (ARANHA e MARTINS, 1992)

De acordo com matéria publicada na Revista Engenharia FAAP — edicao Maio
de 2003, a preocupagdo com a questdo do conhecimento €, aparentemente, um
tépico novo na organizacao, contudo, este assunto ja advém de reflexdes milenares,
como por exemplo, na mensagem de Paulo aos romanos, que dizia: “E nao vos
conformeis com este mundo, mas transformai-vos pela renovacao do vosso
entendimento... (ROMANOS 12:2)".

Segundo Drucker (1999, p. Xl) “a cada dois ou trés séculos ocorre na histoéria
ocidental uma grande transformacao. Em poucas décadas a sociedade se organiza
— sua visdo do mundo, seus valores basicos, sua estrutura social e politica, suas
artes, suas instituicoes mais importantes”. Sendo assim, infere-se ainda que, “depois
de cinquienta anos, existe um novo mundo”. O mundo atual atravessa uma dessas
transformacdes o que se pode chamar de sociedade pos-capitalista”. E importante
perceber o conhecimento como sendo o principal recurso desta nova sociedade,
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embora seja arriscado prever como sera o mundo pés-capitalista. Riquezas se
concentram onde esta o conhecimento. Neste contexto, a necessidade de gerencia-
lo, torna-se cada vez mais latente.

Ainda pode-se recorrer a uma citacdo muito conhecida de Drucker “a
sociedade do conhecimento € a primeira sociedade humana onde o crescimento é
potencialmente ilimitado. O conhecimento difere de todos os outros meios de
producdo, uma vez que nao pode ser herdado ou concedido. Ele tem que ser
adquirido por cada individuo, e todos comegcam com a mesma e total ignorancia”.
(DRUCKER, 1999, p. XI)

O conhecimento bem aplicado pela humanidade é, sem duvida, o fator de
maior importancia para o crescimento mundial, mas, por outro lado, se mal utilizado
ele pode ser fator degenerativo e até mesmo destruidor da propria vida humana.

(DRUCKER, 1999, p. XI).

2.3 Conhecimento organizacional

De acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001), o conhecimento numa
organizagdo pode ser tanto individual como coletivo, explicito ou tacito. Apresenta
ainda uma perspectiva de que o conhecimento € o principal ativo estratégico da
organizagdo. E, a Gestdo deste Conhecimento podera assegurar resultados e
desempenhos superiores para a organizagao no futuro.

Reconhecem ainda que o conhecimento é “combustivel fundamental” para o
crescimento e desenvolvimento organizacional. (FLEURY E OLIVEIRA JR., 2001).

Para Mendes (2008), ha dois tipos de conhecimento o tacito e o explicito, o
conhecimento tacito € aquele que o individuo adquiriu e reteve ao longo da sua vida,
que esta na cabeca das pessoas. Geralmente é dificil de ser formalizado, repassado
ou explicado a outra pessoa, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma
pessoa, como know-how. Ja o conhecimento explicito é aquele formal, claro, facil de
ser comunicado. Podendo ser formalizado em textos, desenhos, tabelas, etc. e
guardado em bases de dados ou publicagoes.

Angeloni (2002, p.16) ao tratar do tema “organizacdo do conhecimento”,
buscou trabalhos de outros pesquisadores pioneiros no assunto e com legitimidade
cientifica, para esse fim foram selecionados trabalhos de Schon (1971) e de Prax
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(1997), autores que observam de modo peculiar a dindmica social, /ato sensu, e a
organizacional strictu sensu.

Schon (1971 apud ANGELONI, 2002, p. 16), foi o pioneiro ao tratar a
organizacao social como sistema de aprendizagem. O modelo de organizacdo de
Schon leva em conta suas bases epistemoldgicas, enfatizando que o carater
epistemolégico é primordial para qualquer tipo de organizacdo. Aliado a esse
entendimento, esta a idéia de que toda organizacado € um sistema epistemoldgico.
Assim, todo sistema social é constituido por uma estrutura, uma tecnologia e uma
teoria. Para Schon a estrutura consiste nas relacées estabelecidas entre os
individuos e na organizagdo dos atributos basicos e dos papéis a serem
desempenhados por eles, ja a tecnologia € o conjunto de normas, técnicas e
ferramentas que visam otimizar as atividades e alcangar as metas propostas e a
teoria exprime-se pelo conjunto de regras epistemoldgicas por meio das quais se
interpretam a realidade interna e externa do ambiente organizacional.

Prax (1997 apud ANGELONI, 2002, p. 18) expbe sobre o seu “modelo
tridimensional”, que é baseado em trés dimensbes de analise, necessarias para
transformar uma organizacdo baseada no paradigma de comando e controle em
uma organizagao baseada no paradigma do conhecimento. Essas dimensdes sao: a
“‘dimensdo do homem e seu conhecimento”, a “dimensdo da empresa e o
conhecimento organizacional” e a “dimensado de novas tecnologias e a engenharia
do conhecimento coletivo”.

Angeloni (2002, p. 19) expde, ainda, que o tema organizagdo do
conhecimento ndo é uma pratica tao insipiente e recente quanto se pensa, pois €la
vem desde o0s primordios.

De acordo com as colocagdes de Angeloni (2002, p. 3) no discurso
académico, com relagdo as organizagdes do futuro, temos que considerar dois
paradigmas: um classificado como “o paradigma ultrapassado, o antigo, o
newtoniano-cartesiano”, o reducionista, igualmente o dominante nos dias de hoje; e
o0 outro, “o paradigma moderno, o holistico”. O paradigma holistico deve ser
considerado como aproximacao do ideal, por ser ainda recente no contexto
organizacional.

Angeloni (2002, p. 14) analisa trés elementos cruciais para a transformagao
do paradigma reducionista em holistico. Sao eles: “criatividade, inovagado e

flexibilidade”. A criatividade e a inovacdo tratam-se de questdes basicas e
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fundamentais para que qualquer organizacdo cresca e se desenvolva em um
ambiente de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade. As organizacdes precisam
rever seus conceitos, para que sejam capazes de levar em conta, as pessoas que
nela trabalham, no sentido mais amplo.

Atualmente, tanto no contexto social como no organizacional, acontecem
muitas mudangas e com muita freqtiéncia, o que é considerado novo hoje, amanha
ja se torna ultrapassado. As empresas tém, cada vez mais, que se adequarem a
este movimento, até mesmo para sobreviverem no mercado. E, as pessoas sao
fundamentais neste processo. Baseado nisso, Angeloni (2002, p. 14), entende que
as organizagdes que conseguirem resgatar “o individuo integral na organiza¢ao”
terdo maior possibilidade de encarar de forma mais segura e criativa o desafio da
inovagdo e da mudanga constante. Investir no desenvolvimento das pessoas que
fazem parte de uma organizacao, considerando-as como seres integrais, Unicos,
criativos e flexiveis as turbuléncias externas do mundo complexo e dindmico, é uma
atitude mais racional.

Para Teixeira Filho (2005) o interesse pelo conhecimento nas empresas,
comegou com a constatacdo de que o valor de mercado de diversas empresas como
a Lotus, a Microsoft, a Apple apresenta-se maior do que de instalacdes,
equipamentos, por exemplo. O valor total das acbes dessas empresas incorpora
"intangiveis" tais como o valor das marcas, as patentes, a capacidade de inovacgao, o
talento dos funcionarios e as suas relagcdes com seus clientes. O motivo pelo qual as
empresas se voltaram para a GC reside no intuito de entender, organizar, controlar e
lucrar com esse valor intangivel (o conhecimento).

Davenport e Prusak (1998), inferem que para atingir a exceléncia
organizacional, é necessario fazer a GC na empresa, apoiando sistematicamente a
geracgao, codificagdo, disseminagao e apropriagdo de conhecimentos. Para isso sdo
necessarias agées que provoquem a motivacdo das pessoas envolvidas, pois sao
nelas que o conhecimento se origina e através delas que este € desenvolvido.

A seguinte citagcdo vem de encontro a todo o foco deste trabalho: “agora
estamos entrando no terceiro periodo de mudancas: a transposicao da organizacao
do comando e controle, a organizagdo de departamento e divisbes, para a
organizacao baseada na informacdo, a organizacdo de especialistas do

conhecimento”. E assim que os gestores tém que pensar e agir, considerando
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sempre que o diferencial esta no conhecimento das pessoas e da organizacao em
si. (DRUCKER, apud CHAMPY e NOHRIA, 1997).

2.4 O Capital Humano — Componente-Chave do Conhecimento

Na era do conhecimento, o capital humano emerge como forgca dominante da
economia pelo fato de ser o homem o ponto central das transformag¢dées no mundo.
Podemos considerar capital humano como sendo pessoas estudadas e
especializadas que sao agentes das mudancas.

Segundo Crawford (1994) a expressao Capital Humano apareceu pela primeira
vez na literatura econémica em 1961, no artigo “Investindo em Capital Humano”,
publicado na American Economic Review e escrito por um vencedor de Prémio
Nobel, o economista Theodore W. Schultz, apesar de seus conceitos ja terem sido
formulados no século XVIII por Adam Smith e outros.

Conforme descreve Terra (2001, p. 55) precisamos retornar ao ponto de
partida, mas com um novo nivel de sabedoria, maturidade e criatividade.
Precisamos, conscientemente, reconectar-nos com a natureza e o futuro da GC que
esta fortemente entrelagado com nossa habilidade em aprender e criar conexdes
significativas.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997) a organizagdo n&o pode criar
conhecimento em si sem a iniciativa dos individuos e das interacées que ocorrem no
grupo.

Para Senge (2000) as organizacbes aprendem somente por intermédio de
individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado
organizacional. Mas, sem ele, o0 aprendizado organizacional ndo acontece.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 25), os ativos intangiveis surgiram em
reposta a um crescente reconhecimento de que fatores extra contabeis podem ter
uma importante participacdo no valor real de uma empresa, por exemplo, o seu
capital intelectual humano com o seu conhecimento. Na atualidade, o capital
humano suplanta o capital fisico e financeiro na medida em que a tecnologia se
torna mais barata, acessivel e qualificavel, pois o conhecimento e habilidade das
pessoas crescem, disseminam com mais velocidade e ocupam maior espagco em
relagdo ao mercado.
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2.5 Gestao do Conhecimento

Cruz (2002, p. 11) conceitua que “GG é um conjunto formado por
metodologias e tecnologias que tém por finalidade criar condicées para identificar,
integrar, capturar, recuperar e compartilhar conhecimento existente em qualquer tipo
de organizacao.”

Para Terra (2001) a GC implica, necessariamente, no desenvolvimento de
competéncias inter-relacionadas nos planos estratégico, organizacional e individual.
A GC, também conhecida por Gestdao do Capital Intelectual, esta entre os temas
mais discutidos na atualidade. O motivo de ser um tema emergente nao se deve ao
fato de ser uma nova descoberta e sim pelo fato de estar sendo explicitamente
tratado por varias empresas.

Considera também que o foco no trabalho e no conhecimento explica porque
alguns paises e organizagbes ficaram mais ricos do que se esperava; o
conhecimento € um eixo estruturante para o bom desempenho de sociedades, de
regidbes e de organizacbes; o ativo mais importante da organizacdo é o seu
conhecimento, seja ele individual ou coletivo, embora n&o contabilizado nos
balancos; as organizagdes que fazem uma boa Gestdo de seu Conhecimento
tendem a ser lideres de mercado; o esforco fisico deixa de ser a principal atividade
dos trabalhadores, cedendo lugar a capacidade de criar, a aprender e a desenvolver
novos conceitos, produtos e servigos; as organizacdes tém que estar abertas as
mudangas e devem propiciar ambiente favoravel para que acontegcam; as equipes
devem interagir com a organizagao e estarem alinhadas com os objetivos globais da
organizagao.

De acordo com Terra (2001), “a competicdo e a evolugdo tecnoldgica
tornaram o conhecimento e o tempo um importante diferencial competitivo” para as
organizacdes, podendo leva-las ao sucesso ou ao fracasso.

O autor deixa claro que o conhecimento tem um papel determinante para a
competitividade da organizacdo, pois € dificil de ser copiado, imitado e/ou
“reengenheirado”, e que a GC torna-se fundamental nos dias atuais, diferentemente
do passado que a localizacdo geografica, os recursos materiais, e o0 capital
financeiro tinham mais importancia. O conhecimento diferente de qualquer outro
recurso, quanto mais utilizado e difundido, maior o seu valor. Quanto mais aplicado

menor a sua depreciacao e se a organizagao nao esta adquirindo-o € provavel que o
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esteja perdendo. O recurso conhecimento precisa ser constantemente realimentado,
renovado e reinventado, caso contrario, posicoes e vantagens adquiridas podem ser
rapidamente perdidas para novos e velhos competidores mais inovadores, criativos
e eficientes. (TERRA, 2001).

E devida a essa necessidade de se manter no topo de mercado, que se forma
esse processo de GC, em que se procura agregar os conhecimentos dos mais
diferentes integrantes de uma organizagao e reverté-los em ativos tangiveis, seja na
criacdo de novos produtos, qualidade de atendimento, prestacdo de servigo, ou
qualquer outro bem ou valor que reverta na exceléncia da organizagdo. (TERRA,
2001).

Peter Drucker (1974 apud TERRA, 2001, p. 22) “chega mesmo a dizer que o
verdadeiro produto da industria farmacéutica é o conhecimento, e que os
comprimidos e medicamentos sao apenas embalagem para o conhecimento”.

Terra (2001) ainda dispde que o “item” Pessoas que na era industrial eram
geradores de custos ou recursos, na era do conhecimento sdo geradores de
receitas. O tema central da GC é aproveitar os recursos que ja existem na
organizagao para que as pessoas procurem encontrar e empregar as melhores
praticas, em vez de tentar reinventar a roda. E, nesse processo, o individuo
assumiria o papel de criador, 0 grupo ou equipe, de sintetizador e a organizacao, de
amplificadora do conhecimento.

O homem através do seu conhecimento, de sua experiéncia, de seu poder de
inovagao e a da sua habilidade para realizar as tarefas do dia-a-dia € o componente
essencial do processo de GC, evidentemente, agregando todos estes requisitos aos
valores, a cultura e a filosofia da organizacao.

Na era da informacéo, o conhecimento € o fator mais importante para o sucesso
de longo prazo, tanto individual como organizacional. O sucesso dos negdcios
depende basicamente da qualidade do conhecimento que cada organizagdo aplica
nos seus processos corporativos. As novas possibilidades técnicas e o
conhecimento dos mercados determinam as inovagbes dos produtos; enquanto as
operacdes funcionais advém do conhecimento combinado de como as coisas
funcionam e como deveriam funcionar; e a participagdo no mercado cresce com um
conhecimento maior sobre os clientes atuais e potenciais e sobre como melhor

atendé-los.
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Nonaka e Takeuchi (1997) tratam a GC como a atividade de divulgar e explicitar
o conhecimento que estd embutido nas praticas individuais ou coletivas da
organizacao.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 32), assim como outros autores
consideram o conhecimento um recurso intangivel e de suma importancia na
organizacdo. Sendo assim, € importante que o0s gerentes considerem o
conhecimento da mesma forma que o0s modelos contabeis, administrativos e
comerciais, ou seja, 0s ativos tangiveis.

Crawford (1994) aponta quatro caracteristicas principais do conhecimento que
fazem deste um recurso Unico na criacdo de uma nova economia:

a) o conhecimento é difundivel e se auto-reproduz: ao contrario das matérias
primas da economia industrial, que s&o recursos finitos, o conhecimento
expande-se e aumenta a medida que € utilizado. Quanto mais € utilizado
para desempenhar uma tarefa, mais é aprimorado e permite entender mais
profundamente essa tarefa. Na economia do conhecimento, a escassez de
recursos é substituida pela expansao destes;

b) o conhecimento é substituivel: ele pode substituir terra, trabalho e capital —
por exemplo, novas técnicas de plantio podem produzir mais no mesmo
espaco de terra;

c) o conhecimento é transportavel: na sociedade eletrbnica atual, o
conhecimento pode mover-se praticamente na velocidade da luz por meio
de fluxo de informacdes;

d) o conhecimento & compartilhavel: a transferéncia de conhecimento para
outras pessoas nao impede o uso desse mesmo conhecimento por seu
original detentor.

No entanto, considerando as exposi¢coes, podemos considerar o conhecimento
como uma forma de capital da organizagao, pois ele tem como objetivo essencial
criar e desenvolver riquezas que permitam a continuidade e 0 sucesso destas.
(ZABOT e SILVA, 2002)

Terra (2001) conclui, dentre outras coisas, que o aprendizado € uma atividade
social e que €& mais efetivo em grupos. Além disso, sugere que o aprendizado
ocorre, principalmente, quando os grupos surgem por consenso, quando a atragcao

entre as pessoas é tanto social quanto profissional.
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Para Fleury e Oliveira Jr. (2001) a GC busca preencher lacunas, oferecendo
novas oportunidades de pesquisa e Gestao Estratégica para a organizacao. Dentro
de uma abordagem recente em Administracdo, considera-se que os ativos da
organizacao, sejam eles tangiveis ou intangiveis sdo os principais determinantes na
competividade organizacional. As organizagdes para atingir seus objetivos dispdem
de diversos recursos, sendo aqueles dificeis de imitar, comprar, vender que levam a
organizagao a uma "vantagem competitiva” maior.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 28) “os gerentes atuais estado
conscientes de que a extensdo, a profundidade e o escopo do conhecimento e das
habilidades da empresa impulsionam, crescentemente, suas chances competitivas”.
E, ainda assegurar que o conhecimento correto esteja no local e no tempo certos, ou
seja, que pessoas com determinado conhecimento especifico, sejam alocadas em
fungdes que necessitem daquele conhecimento.

Conforme Lacombe (2004, p. 161) GC é “o conjunto de esforgos ordenados e
sistematizados visando criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um
todo para os que dele precisam para o seu trabalho e incorpora-lo a produtos,
servigos e sistemas, bem como protegé-lo contra o uso indevido”. Ainda, infere que
“no cerne da GC, estdo quatro processos: geragao, organizacao, desenvolvimento e
distribuicdo do conteudo”. Descrevendo cada processo: Geracao identifica o
conteudo desejado e faz com que as pessoas contribuam com idéias; Organizacao
uma vez coletada a informacdo, deve ser organizada e ordenada para
posteriormente ser representada e recuperada com rapidez e facilidade;
Desenvolvimento é a selegao e o refinamento do material, pois material em excesso
polui a informagé&o e o conhecimento, tornando dificil sua recuperacao e seu uso,
podendo ainda rebaixa-la ao nivel de dados; Distribuicao refere-se a forma como as
pessoas acessam o material.

Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 16) entendem que néo é adequado pensar a GC
como um processo novo em administragcdo de empresas, mas como um tema que
deve ser entendido como desdobramento e aprofundamento de linhas tedricas que
vém sendo desenvolvidas ha mais tempo.

A GC no ambito empresarial estd associada a prépria evolugdo do sistema
organizacional, a qual se faz necessaria em funcdo da globalizacdo e mudancas

impostas pelo mercado em geral.
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Por fim, sobre o tema GC, neste trabalho, seguem consideracbes de
Moscovici (2005) que para clarificar o entendimento de GC, se faz necessaria a
diferenciacdo de grupo e equipe. Grupos sao varias pessoas juntas trabalhando,
cada uma por si, a0 mesmo tempo e no mesmo local. Ja equipe sdo varias pessoas
trabalhando juntas, num mesmo projeto, para um mesmo objetivo. Aliar o desejo de
realizacdo do individuo, profissional e pessoal, a vontade de buscar o objetivo
comum é a meta. S6 assim o talento de cada um podera ser melhor aproveitado, ou
seja, multiplicado.

Pode-se considerar equipe um grupo que compreende seus objetivos e esta
engajado em alcangé-los de forma compartilhada. A comunicagéo entre os membros
€ verdadeira, opinides divergentes sado estimuladas. A confiangca é grande,
assumem-se riscos. As habilidades complementares dos membros possibilitam
alcancar resultados, os objetivos compartilhados determinam seu proposito e
direcdo. Respeito mente aberta e cooperagdo, sdo elevados. O grupo investe
constantemente em seu préprio crescimento. (MOSCOVICI, 2005).

Um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar atencédo a sua
propria forma de operar e procurar resolver os problemas que afetam seu
funcionamento. Esse processo de auto-exame e avaliagdo é continuo, em ciclos
recorrentes de percepcdo de fatos, diagnose, planejamento de acao,
pratica/implementacao, resolucao de problemas e avaliacdo. (MOSCOVICI, 2005).

Conflitos séo inerentes a vida em grupo, pois 0S recursos sao escassos para
satisfazer todas as necessidades e desejos individuais do grupo. Os conflitos
possuem inumeras fungdes positivas: rompe o equilibrio da rotina, desvenda
problemas escondidos, aguca a percep¢ado e o raciocinio, exercita a imaginagao
estimula a criatividade para solugées originais. (MOSCOVICI, 2005).

Modalidades para lidar com conflitos:

a) Luta/ Fuga: sdo as mais utilizadas, ainda que ineficazes. Na luta temos a
competicdo e na fuga a repressédo e a evasdo. A competicdo consiste em
reconhecer o adversario e engajar-se na luta aberta. A competicao declarada
e honesta possui componentes sadios.

b) Dialogo: inclui técnicas de apaziguamento, negociacdo, confrontagdo e
resolucao de problemas.
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O trabalhador satisfeito pode com seu trabalho se tornar uma pessoa com mais
possibilidade de ser um cidadao integrado a sociedade, a sua familia e apresentar
melhores indices de bem-estar fisico e mental. (MOSCOVICI, 2005).
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3 METODOLOGIA

3.1 Metodologia aplicada para elaboracao do trabalho

Pesquisa de material literario relacionado ao assunto para fundamentacao do
desenvolvimento do trabalho, buscando-se por meio do teor chegar-se a um
diagnostico do objeto de estudo (CAIXA) facilitado pela aplicagdo, via e-mail
particular (direcionado aos gestores estratégico-operacionais da Instituicao, publico-
alvo) de questionario composto de vinte questdes com cinco alternativas de resposta
que versam sobre o tratamento do conhecimento junto aos empregados
subordinados “equipe” e trés questdes sobre o perfil do préprio gestor.

As questdes sobre o tratamento do conhecimento junto aos empregados
subordinados serdo agrupadas de modo a compor um entendimento de cinco
fatores, sdo eles: Fator 1 - Compreensdo do que € conhecimento e Gestdo do
conhecimento; Fator 2 - Armazenamento, retengcdo e compartilhamento do
conhecimento; Fator 3 - O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area e
Fator 4 — Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Institui¢éo.

A pesquisa foi aplicada a 66 do total de 330 gerentes operacionais da
Instituicdo e seus resultados serdo agrupados para estabelecimento de percentual
que determinardo um diagnéstico, ra/retificando que as pessoas certas estdao no

lugar certo. Com relacdo a amostragem sera tratada mais adiante.

3.1.1 Objetivos

A pesquisa desenvolvida, segundo o propoésito, teve como base uma pesquisa
descritiva, sendo exploratoria quando do levantamento tedrico, a qual conforme Gil
(2002, p.42) “tem como objetivo primordial a descricAo das caracteristicas de
determinada populacao ou fendmeno” tendo como caracteristica mais significativa a
utilizagcao de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacao sistematica.

Exploratério, pois sua finalidade, conforme Gil (2002) é proporcionar uma
visdo geral acerca de determinado fato. Pesquisas desse tipo demandam,

geralmente, um levantamento bibliografico e documental (no presente estudo caso,
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serdo tratados assuntos referentes a conceito de dado, informacédo e conhecimento
de forma a entender o conceito de conhecimento, para depois falar em GC, serédo
abordados também os temas: a origem do conhecimento, o conhecimento
organizacional e o capital humano como componente-chave do conhecimento).
Descritivo, porque busca constatar se os gestores estratégico-operacionais da
CAIXA consideram a GC no gerenciamento de suas equipes, por meio de aplicacao
de questionario. De acordo com Gil (2002, p. 42) “as pesquisas descritivas séo,
juntamente com as exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores
sociais preocupados com a atuagao pratica”.

Conforme os objetivos que se busca alcancar também sera realizada uma
pesquisa bibliogréfica, a qual conforme Lakatos (2001, p. 183) tem como finalidade
“colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto [...]".

Marconi e Lakatos (2006, p.14), ressalta que a pesquisa bibliogréfica:

E desenvolvida a partir do material ja existente, principalmente livros e
artigos cientificos. Embora, praticamente, todos os trabalhos cientificos
exijam algum tipo de pesquisa bibliogréfica, ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. As principais fontes
bibliograficas séo livros de leitura corrente, livros de referéncia [dicionarios,
enciclopédias, anudrios, almanaques], publicagbes periddicas e impressos
diversos.

Ha uma crescente utilizacdo do estudo de caso nas ciéncias soOcias, com
diferentes propdsitos, sendo um deles, de acordo com Gil (2002, p. 54) “explorar

situacdes da vida real cujos limites ndo estao claramente definidos”.

3.1.2 Método de Abordagem

O método de abordagem da pesquisa consiste em um estudo de caso, que
para Gil (2002, p.54) “¢ uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais”. Tendo como consisténcia o “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineadores ja
considerados”. Neste método busca-se compreender, como um todo, o assunto
investigado.

Em outras palavras, Yin (2001, p. 33) conceitua o estudo de caso como:
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Planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a
analise de estratégia de pesquisa compreende um método que abrange
tudo — com a l6gica dos dados. Nesse sentido, o estudo de caso néo € uma
tatica para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica do
planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente.

3.1.3 Procedimentos Técnicos

Uma das formas de se obter informagdes para um estudo de caso é atraves
de aplicacao de questionario, desta forma, sera realizada uma pesquisa de campo,
com aplicacao de questionarios, que conforme Lakatos (2001, p. 186), tem o intuito
de “conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual
se procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda
descobrir novos fenbmenos ou as relagdes entre eles”.

Yin (2001) destaca que a investigacdo do estudo de caso se baseia em
muitas fontes de evidéncia e se beneficia do desenvolvimento de proposicdes
tedricas anteriores para lidar com a coleta e andlise de dados. Além disso, realca
que os estudos de caso podem fazer uso tanto de evidéncias qualitativas, como de
evidéncias quantitativas, e desta forma alcangar amplas generalizagées com base
em evidéncias.

O instrumento utilizado foi construido segundo os preceitos de metodologia
cientifica e contou com a colaboragdo de gestores estratégico-operacionais da
Instituicao. (YIN, 2001).

3.1.4 Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu no periodo de 09 a 13 de maio de 2008, onde a
participacdo de cada gestor em responder a pesquisa foi fator essencial para o
sucesso da coleta de dados, ja que quanto maior o numero de respondente maior as

chances de alcancar resultados representativos.

3.1.4.1 Amostra

De acordo com Gil (2002) para se fazer uma pesquisa, ha necessidade de se
utilizar uma amostra, pois na maioria das vezes nao ha possibilidade de considerar o
universo pesquisado na sua totalidade, sendo assim, existem varios tipos de

amostragem, e o utilizado nesta pesquisa € a amostragem por cotas, na forma de



27

proporcdo. Isto posto, a pesquisa foi realizada com 66 gerentes operacionais da
CAIXA, do universo de 330 gerentes, isto € uma amostra de 20%. O célculo da
amostra foi efetuado de acordo com um software desenvolvido pelo Professor José
Antonio Rodrigues do Nascimento.

O tipo de amostragem que sera utilizada é a “amostragem por cotas”.
Conforme Gil (2002, p.123) a “amostragem por cotas” é desenvolvida em trés fases:

(I) classificagdo da populagcdo em fungcdo de propriedades tidas como
relevantes para o fendmeno a ser estudado; (Il) determinagao da proporgao
da populagéo a ser colocada em cada classe com base na constituicao
conhecida ou presumida da populagao; e (lll) fixagdo de cotas para cada
entrevistador encarregado de selecionar elementos da populagdo a ser
pesquisada de modo tal que a amostra total seja composta em observancia
a proporgao das classes consideradas.

Na atual estrutura organizacional esses profissionais estdo no 6° nivel
estratégico/hierarquico, de forma decrescente. Dai o motivo da escolha desse cargo
especifico, em virtude de estarem no nivel estratégico e auxiliando na

implementacao das estratégias e diretrizes definidas pela organizagao.

3.1.5 Andlise e Interpretacao dos dados

A aplicacao do instrumento de pesquisa e analise dos dados esta voltada para a
verificagdo do ambiente interno de trabalho, onde sao analisados os dados
coletados, de forma a possibilitar um importante instrumento de gestao.

Lakatos e Marconi (2001) apontam que a elaboracdo de uma analise de
dados pode se dar em trés niveis: interpretacdo, explicagdo e especificagdo. Com
base nos objetivos da presente pesquisa, os dados coletados por meio dos
questiondrios, junto aos gestores pesquisados serdo analisados de forma
interpretativa, que consiste em uma atividade intelectual que procura dar significado
mais amplo as respostas, vinculando-as a outros conhecimentos. Em geral, a
interpretacdo significa a exposicdo do verdadeiro significado do material
apresentado, em relacdo aos objetivos propostos e ao tema. (LAKATOS e
MARCONI, 2001, p. 268).

As respostas dos questiondrios serdo classificadas e tabuladas para
verificacdo dos resultados e as perguntas agrupadas a fatores, os resultados
avaliados em conjunto com as outras informacdes obtidas, utilizando o percentual
obtido.
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4 ESTUDO DE CASO - PERFIL DO OBJETO DE ESTUDO - CAIXA

4.1 Breve histoérico - A Instituicao’

Fundada em 12 de janeiro de 1861, na cidade do Rio de Janeiro, pelo
Imperador Dom Pedro Il, a CAIXA tinha como missdo conceder empréstimos e
incentivar a poupancga popular. Um dos objetivos do Imperador era inibir a atividade
de outras empresas que nao ofereciam garantias aos depositantes e ainda
concediam empréstimos a juros exorbitantes. A Instituicao atraiu principes, bardes e
escravos que, avidos por comprarem suas cartas de alforria, nela depositavam seus
recursos.

Em 1874 a Empresa comecgou sua expansao, instalando-se nas provincias de
Sao Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parana e Rio Grande do Sul. Somente em 1969,
quase cem anos depois, aconteceria a unificacdo das 22 Caixas Econémicas
Federais, que passaram a atuar de forma padronizada.

As carteiras Hipotecarias e de Cobranca e Pagamentos surgiram em 1934,
durante o Governo Vargas, quando tiveram inicio as operagdes de crédito comercial
e consignagao.

As Loterias Federais comecaram a ser operacionalizadas pela CAIXA em
1961, representando um importante passo na execug¢ao dos programas sociais do
Governo, ja que parte da arrecadacéo € destinada a Seguridade Social, ao Fundo
Nacional de Cultura, ao Programa de Crédito Educativo e entidades de pratica
esportiva, dentre outros.

A década de 70 marcou a implantacdo do Programa de Integragdo Social —
PIS, além da criacdo e expansdo da Loteria Esportiva em todo o pais. Nesse
periodo a CAIXA assumiu a gestdo de Crédito Educativo e passou a executar a
politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento Social, através do Fundo de
Apoio ao Desenvolvimento Social — FAS.

Com a extingao do Banco Nacional de Habitagcdo — BNH, em 1986, a empresa
se transformou na maior agéncia de desenvolvimento social da América Latina,

administrando o FGTS e tornando-se o 6rgao-chave de execucao das politicas de

' Fonte: Site: www.caixa.gov.br
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desenvolvimento urbano, habitacdo e saneamento. Em 1990, a Instituicdo foi
incumbida de centralizar quase 130 milhdes de contas de FGTS que se
encontravam distribuidas em 76 bancos. O desafio foi vencido e, em 1993 ela
efetuou o0 pagamento de 72 milhdes de contas inativas.

A CAIXA esta presente na vida de milhdes de brasileiros, sejam eles clientes
do crédito imobiliario, do penhor, trabalhadores beneficiarios do FGTS, PIS ou
Seguro-Desemprego, aposentados, estudantes assistidos pelo Financiamento
Estudantil, apostadores das loterias ou clientes dos servigos bancarios. Por priorizar
os setores de habitacdo, saneamento basico, infra-estrutura urbana e prestagéo de
servigos, a CAIXA direciona os seus principais programas para a populacao de baixa
renda.

As atividades da CAIXA incluem, ainda, o patrocinio ao esporte, em parceria
com o Ministério dos Esportes, e a cultura, por iniciativa prépria e em conjunto com o
Ministério da Cultura. No cenario empresarial, ela detém 48% da CAIXA Seguros
(ex-SASSE). E a patrocinadora da Fundagéo dos Economiarios Federais — FUNCEF,
que trata das aposentadorias dos seus empregados, o segundo maior fundo de
pensao do Brasil.

Tudo isso reforca a condicao de entidade sob controle total do poder publico
federal. Nem mesmo a similaridade operacional com bancos comerciais — privados e
publicos — elimina essa singularidade.

Na situacdo atual, definida a partir da ultima eleicdo presidencial, dois
aspectos merecem destaque: a interposicdo de barreiras as privatizagcbes e a
ampliagdo dos beneficios sociais.

4.1.1 Missao

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer natureza, atuando,
prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de
habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de fundos, programas e

servigos de carater social.
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4 1.2 Visao de Futuro - 2015

A Visao de Futuro traduz a idéia-sintese daquilo que a CAIXA pretende ser
em 2015. Explicita a dire¢do para orientar as ag6es e funciona como quadro de
referéncia a ser alcancado — a imagem-obijetivo.

A CAIXA sera referéncia mundial como banco publico integrado, rentavel,
socialmente responsavel, eficiente, 4gil e com permanente capacidade de

renovagao.

a) Mantera a lideranca na implementacao de politicas publicas e sera
parceira estratégica dos governos estaduais e municipais.

b) Consolidara sua posicao como o banco da maioria da populagéao
brasileira, com relevante presenca no segmento de pessoa juridica e
excelente relacionamento com seus clientes.

c) Sera detentora de alta tecnologia da informagcao em todos os canais de
atendimento e se destacara na gestao de pessoas, reconhecidas em seu
mérito, capacitadas e com desenvolvido espirito publico.

d) Mantera relacionamentos soélidos, coesos e inovadores com parceiros

competentes e de forte compromisso social.
4.1.3 Valor

A CAIXA tem como valores fundamentais:

a) Direcionamento de acgbes para o atendimento das expectativas da
sociedade e dos clientes;

) Busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos;

) Equilibrio financeiro em todos os negocios;

d) Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

) Respeito e valorizagdo do ser humano.
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4.2 Setor de Atuacao

A CAIXA atua no setor financeiro sujeita a dinamica de fatores de mercado e
as diretrizes da politica publica do Governo Federal, especialmente aquelas

destinadas ao desenvolvimento urbano e transferéncia de beneficios.

4.3 Perfil da Instituicao: Colaboradores - Quantidade de Empregados,
Estagiarios, Adolescente Aprendiz e Terceirizados

A Caixa Econbmica Federal é uma instituicdo financeira sob forma de empresa
publica que atua em todo o territério nacional e integra o Sistema Financeiro Nacional.
Vinculada ao Ministério da Fazenda, auxilia a politica de crédito do Governo Federal e esta
sujeita as decisdes e a disciplina normativa do 6érgdo competente e a fiscalizagdo do Banco
Central do Brasil.

E regida por estatuto aprovado pelo Decreto n2. 5.056, de 29 de abril de 2004,
constante no sitio www.caixa.gov.bor no qual se encontram os produtos e servigos
disponiveis as partes interessadas.

A CAIXA é uma das instituicbes que oferecem os menores juros da praga nas
diferentes modalidades de crédito — cheque especial, crédito pessoal e crédito ao
consumidor.

Ao final de 2007, a CAIXA contava com 74.949 empregados concursados, 11.873
estagiarios, 10.456 prestadores de servico e 3.638 adolescentes aprendizes, totalizando
100.915 colaboradores.

Presente em todos os municipios brasileiros, a rede de atendimento atingiu, em
dezembro de 2007, 22,6 mil unidades.

Agéncias 2.051
Postos de Atendimento Bancario - PAB 444
Postos de Atendimento Eletronico - PAE 1.053
Correspondentes Lotéricos 8.851
Correspondentes CAIXA Aqui 8.169
Salas de Auto-Atendimento 2.060

Tabela1: Rede Fisica.
Fonte: Balango Social/2007, posigdo em 31/12/2007.
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4.4 Perfil dos empregados

Percentual em

Percentual em
Percentual em cargos de g?r?tgfia edn‘:
relacao ao total de geréncia em relagio ao total
s e aoeans Ge cargos e
gosg diretoria
Mulheres 53,27% 39,99% 25%
Mulheres negras (pretas e o o o
pardas) 6,83% 4,12% 25%
Homens negros (pretos e pardos)  9,94% 8,63% 0%
Pessoas com deficiéncia 0,61% 0,25% 0%
Pessoas acima de 45 anos 34,32% 38,96% 100%

Tabela2: Perfil dos empregados.
Fonte: Balango Social/2007, posicao em 31/12/2007.

4.5 Apresentacao dos Dados Coletados — CAIXA

4.5.1 Gréficos, diagnésticos e analise dos dados coletados.

a) Perfil dos pesquisados.

O presente instrumento foi aplicado na CAIXA, tendo como respondentes
20% dos gerentes operacionais da Instituicdo. De acordo com as normas internas da
Instituicdo um empregado para assumir o cargo de gerente operacional tem como
pré-requisito: ter concluido o curso superior e ter no minimo 365 dias de efetivo
exercicio na Instituicao.

Isto posto, quanto ao perfil dos respondentes, o nivel de escolaridade que
predominou foi o de gerentes pds-graduados totalizando 46% dos respondentes, ja
0s respondentes com somente o nivel superior, 0 minimo exigido para o cargo,
totalizaram 42%, 9% deles com mestrado e apenas 3% com outros cursos de
formacao. Com este quadro pode-se inferir que os gerentes operacionais da CAIXA
estdo preocupados com sua formagdo, pois quase 50% da amostra tem pds-
graduacao, ou seja, um “grau” acima do exigido.

Quanto ao tempo de empresa prevaleceram os que tém entre 15 a 19 anos,
totalizando um percentual de 58%, fazendo referéncia ao tema deste trabalho, séo
profissionais que ja detém muito “conhecimento” da Instituicdo, sendo considerados
ativos intangiveis de grande valor para a Instituicdo. Em segundo estdao os que tém

entre 11 e 14 anos (30%), em terceiro os que tém entre 6 e 10 anos (6%) e por fim



33

com 3% cada os que tém entre 1 e 5 anos e os que tém acima de 20 anos de
Instituicdo. Pode-se verificar, com estes dados que a oportunidade de assumir este
referido cargo acontece para aqueles que tém algum tempo de empresa e
conhecimento deste e que esta dentro da vida “Util profissional”.

Quanto ao tempo de geréncia, dentre os respondentes, prevaleceram os que
estdo entre 11 e 14 anos de geréncia e apenas 8% tém entre 1 € 5 anos. Este dado
vem confirmar a informagéao anterior, de que os respondentes ja tém experiéncia,
tempo e conhecimento da Instituigédo.

Analisando o perfil dos respondentes de um modo geral, pode-se verificar que
estes sé@o profissionais que podem dar um excelente retorno para a Instituicdo, pois
tem formacédo adequada, experiéncia e conhecimento da Instituicdo, podendo dar
um excelente retorno e fazer uma boa GC.

Os dados acima poderao ser melhor visualizados no Apéndice B, onde estao
tabulados em uma planilha.

b) Fator 1 - Compreensao do que é conhecimento e Gestdao do conhecimento.

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao havia | Total
(%) Parcialmente (%) Parcialmente | tratado (%)
(%) (%) disto
antes (%)
1. O conhecimento é um
conjunto de informacgdes
inter-relacionadas que 52 33 3 12 0 100
significa compreender
todas as dimensées da
realidade.
2. A Gestao do
conhecimento deve ser
utilizada como 45 36 8 5 6 100
metodologia de gestéo.
3. O conhecimento é um
eixo estruturante para o
bom desempenho das 47 44 6 3 0 100
organizacoes.
4. O conhecimento é um
ativo intangivel e de
grande importancia para 50 44 0 3 3 100
a organizacao.
5. O conhecimento e o
tempo constituem
diferencial competjtivo 59 30 0 9 2 100
para as organizacdes.
. 50,6 374 3,4 6,4 2,2 100
MEDIA

Quadro 1: Compreenséo do que é conhecimento e Gestao do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.
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Compreensao do que é conhecimento e
Gestao do conhecimento.

00 @ Concordo (%)
3 =

\{

m Concordo
Parcialmente (%)

506 0O Discordo (%)

37,4 O Discordo

Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Gréfico 1: Compreensao do que é conhecimento e Gestao do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

A analise do Fator Compreensao do que é conhecimento e GC mostra que os
respondentes estdo afinados com o tema, visto que mais de 50% deles concordam
que o conhecimento é ativo intangivel e de grande importancia para a organizagao
e, ainda, que o conhecimento e o tempo constituem diferencial competitivo para as
organizagoes, vindo corroborar com a visdo dos autores pesquisados. Apenas 2,2%
dos gerentes ndo haviam pensado no assunto antes, um numero relativamente
baixo, que pode ser revertido, pois se ndo haviam pensado no assunto antes,
poderdo comegar a pensar. Com estas informagdes pode-se interpretar que os
respondentes estdo alinhados com o mercado, tendo percepcao de que o
conhecimento € componente chave nas organizagoes.

Ainda pode-se interpretar com estes dados que os respondentes concordam
que o conhecimento tem origem e € aplicado na mente de conhecedores e na
organizagao, geralmente, estd embutido em rotinas organizacionais, processos,
praticas e normas, e ndo apenas em documentos ou repositérios, conforme exposto

anteriormente, de acordo com Davenport e Prusak (1998).

c) Fator 2 - Armazenamento, retencdo e compartilhamento do conhecimento.

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao havia | Total
(%) Parcialmente (%) Parcialmente | tratado (%)
(%) (%) disto
antes (%)
6. As demandas da 43 39 10 8 0 100
area sdo atendidas
em tempo habil.
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7. A maioria dos
empregados da area
tem formacéao
compativel as
exigidas para o
perfeito desempenho
de suas atividades.

97

100

8. O grau de
complexidade e de
responsabilidade das
atividades da area
requerem
capacitagao
especifica.

36

45

100

9. Senhor(a)
considera que as
pessoas da sua
equipe conhecem as
normas e diretrizes
vigentes.

30

56

14

100

10. Todos os
empregados
conhecem e tem
internalizados a
Misséo, a Visao, os
Valores e os Desafios
da organizagéo.

59

35

100

MEDIA

53

35,6

3

37

100

Quadro 2: Armazenamento, retengio e compartilhamento do conhecimento.

Fonte: Dados coletados por meio de questiondrio para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Armazenamento, retencao e
compartilhamento do conhecimento.

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Gréfico 2: Armazenamento, retencdo e compartilhamento do conhecimento.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Com relacdo ao armazenamento,

retencdo e compartilhamento do

conhecimento, uma informacgao importante chama a atencao, 97% dos respondentes

concordam que a maioria dos empregados da area tem formagao compativel com a

exigida, o que indica que os empregados poderdao desempenhar bem suas funcdes

compartilhando seu conhecimento.

Outra

informacéao

importante,

dos



36

respondentes também concordam que os empregados conhecem e tém
internalizados a Misséo, a Visao, os Valores e os Desafios da organizacao, isso
indica que ha uma boa disseminacao desses “codigos” na Instituicdo, e ainda que
os empregados cientes deste “cddigos” terdo mais condicdes de desempenhar suas
tarefas alinhadas com as diretrizes da Instituicdo. Mais uma vez um numero
pequeno, apenas 1% dos respondentes ndo haviam pensado antes nos assuntos
“chaves” deste fator, que tratam do armazenamento, retencao e compartilhamento
do conhecimento, o que também pode ser revertido. Com relacdo aos autores
pesquisados esta € uma informagéao relevante, pois significa que os conhecimentos
estdo sendo disseminados.

Fator 3 — O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area.

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao havia | Total

(%) Parcialmente (%) Parcialmente tratado (%)
(%) (%) disto antes
(%)

11. As normas e
procedimentos
necessarios ao 36 43 8 10 3
desenvolvimento 100
das atividades sao
atualizados pela
empresa
tempestivamente.

12. Existe alguma
politica na sua

Unidade para 30 45 2 17 6
preparagao de 100
sucessores.

13. O fluxo de
informacdes na sua
Unidade se mantém 79 18 0 0 3
constante mesmo 100
com eventuais
imprevistos, por
exemplo, auséncia
de algum membro
da equipe.

14. Na auséncia do
gestor a equipe esta
preparada para 36 39 18 5 2
definir prioridades 100
de atuacao.

15. Periodicamente
a equipe
compartilha 70 27 0 3 0
informagdes, para 100
nivelar
conhecimento.




37

MEDIA

50,2

34,4

5,6

2,8

100

Quadro 3: O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

O conhecimento que o gestor tem da
equipe e da area.

34,4

@ Concordo (%)

m Concordo

Parcialmente (%)

O Discordo (%)

O Discordo

Parcialmente (%)
B Nao havia tratado

disto antes (%)

Grafico 3: O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

No tocante ao conhecimento que o gestor tem da equipe e da area, verifica-se

que mais 79% dos respondentes concordam que as informagdes fluem mesmo na

auséncia de alguém e 70% concordam que periodicamente ha compartilhamento de

informagdes para nivelamento de conhecimento, percentuais relevantes, significando

que os respondentes tém conhecimento sistémico do que acontece na sua area.

Pois, na média mais de 50% destes concordam com as questdes chaves deste fator.

d) Fator 4 - Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Institui¢ao.

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao havia Total
(%) Parcialmente (%) Parcialmente tratado (%)
(%) (%) disto antes
(%)
16. As normas e
procedimentos
necessarios ao 33 38 14 9 6 100

desenvolvimento
das atividades sao
repassados
tempestivamente
aos empregados.
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17. A Instituicéo
oferece aos
empregados
capacitagao de
acordo com o grau
de complexidade e
dificuldade das
atividades
desenvolvida pela
area.

36 45 5

100

18. Oclima
organizacional
contribui para o bom
desempenho da
area.

76 18 0

100

19. E necesséria a
criacdo de ambiente
favoravel para o
empregado
compartilhar os
conhecimentos
adquiridos.

74 20 0

100

20. Quando
verificada maior
aptidao e
competéncia do
empregado em
desenvolver outra
atividade dentro da
propria unidade é
analisada a
possibilidade de
remanejamento.

33 52 6

100

MEDIA

50,4 34,6 5

5,8

4,2

100

Quadro 4: Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Instituigéo.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Gréfico 4: Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Institui¢ao.

Pessoas e conhecimento como ativo na

instituicao.

5.8 4,2

A

34,6

50,4

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

0O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Conforme demonstrado acima, uma informacédo importante é que 76% dos

respondentes concordam que o clima organizacional contribui para o bom
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desempenho da area e 74% concordam que é necessaria a criacdo de ambiente
favoravel, para o compartiihamento de conhecimento, isto indica que os
respondentes além de considerarem as pessoas como ativos intangiveis da
InstituicAo ainda se preocupam com elas, em oferecer um bom ambiente de
trabalho. Isto € um dado positivo, pois corrobora com um dos pontos elencados
neste trabalho, ou seja, um bom ambiente de trabalho pode associar o prazer ao
fazer com aptidao, influenciando na melhoria da qualidade dos servigos e produtos
oferecidos pelas organizagdes, e em ultima instancia no cumprimento da Missao.
Mas, no item que trata do remanejamento do empregado na &rea no caso de
melhor adequagé@o em outro “posto” apenas 33% dos respondentes concordam com
esta afirmacdo. Este € um ponto que pode ser melhor estudado e trabalhado, pois
de acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001), ja visto anteriormente, as pessoas com
determinado conhecimento especifico, devem alocadas em fungdes que necessitem

daquele conhecimento, podendo inclusive gerar melhor retorno para a Instituicao.

4.5.2 Recomendagdes

Ap6s a conclusdao da pesquisa, pode-se fazer algumas recomendacdes a
Instituicao:

a) O conhecimento como um ativo intangivel da organizacdo deve ser
compartilhado sempre, pois quanto mais disseminado mais ele cresce e
pode gerar beneficios incalculaveis para a organizacao;

b) Embora, ainda, fala-se pouco em GC € uma metodologia de grande valia
para as organizacdes, pois aquela que souber gerir o seu conhecimento
com certeza terd uma grande vantagem competitiva no mercado;

c) O capital intelectual da organizacao € um ponto chave a ser considerado,
sendo assim a Instituicdo s6 tem a ganhar investindo no capital humano.

d) De acordo com a pesquisa 0s gerentes operacionais da CAIXA, embora
tenham a formagéo exigida e a maioria concorde com a importancia das
pessoas, do conhecimento e da GC para a Instituicdo, sempre se pode
melhorar. Sendo assim, a Instituicdo podera fazer um trabalho junto aos

gerentes que ainda nao haviam tratado do assunto GC.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

s

Para fazer parte da “Era do Conhecimento” €& preciso adquirir novas
habilidades, competéncias e conhecimento de maneira continua e proé-ativa.

Verificou-se com este trabalho que de um modo geral, os gerentes
operacionais da CAIXA ja fazem GC e nas suas Unidades Estratégicas ha
gerenciamento de equipes com foco no processo de GC.

Os gerentes pesquisados se preocupam com um bom ambiente de trabalho o
que pode proporcionar ambiente favoravel ao compartilhamento de informagéo e
conhecimento.

Com relagdo aos objetivos especificos deste trabalho, todos foram
alcancados, pois houve o levantamento literario para realizagdo do trabalho; trouxe
grande dosagem de conhecimento e experiéncia sobre o assunto a pesquisadora, 0
que |he proporcionara crescimento intelectual e profissional; foi feita a analise do
perfil funcional dos gestores estratégico-operacionais da CAIXA, ficando
comprovado que estdo dentro do perfil exigido para o cargo que ocupam; verificou-
se que esses gestores conhecem suas respectivas dareas e equipes; eles
consideram a GC como metodologia de gestao e as pessoas de sua equipe como
ativos intangiveis da organizagao.

A aplicagdo de questionario aos empregados de forma fechada e com
questdes tabuladas demonstrou ser uma forma eficaz para trabalhar a pesquisa,
permitindo a delimitacdo do tema aos aspectos priorizados pela pesquisadora.

Trabalhar GC é, sobretudo, trabalhar as diversidades da mente humana. Esta
pesquisa traduz um minimo do universo em que se pode trabalhar o processo GC,
pois a cada momento o Conhecimento se reproduz, modifica e reconstroi a propria
histéria da humanidade. Conforme ja exposto anteriormente, de acordo com alguns
autores o conhecimento ndo é um processo novo em Administragéo.

Pela velocidade das informagdes, pelo processo de globalizagdo e constantes
mudancas setoriais em que se encontra a economia mundial é necessario que
empresarios e administradores estejam atentos as novas demandas de mercado e
que estes sejam agentes de mudangcas para que mantenham seus produtos, e
consequientemente suas empresas na vanguarda das inovagdes. Que o

Conhecimento possa sempre transcender os limites das nossas expectativas.
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Com relacao a CAIXA, ha 147 anos esta organizacao vem escrevendo a sua

propria histéria, gerando e disseminando conhecimentos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

O objetivo desta pesquisa e subsidiar um trabalho de gestdo do conhecimento. As
informagdes prestadas servirdo exclusivamente ao objetivo proposto, e serdo tratadas em sigilo
absoluto. Para responder, assinale com “X” apenas um dos cédigos da escala de 1 a 5 a direita de
cada frase que significam:

-
N
w
a

Concordo
Concordo
parcialmente
Discordo
Discordo
parcialmente| &
parcialmente
N&o havia
tratado
disto antes

1.0 conhecimento é um conjunto de informagdes inter-relacionadas
que significa compreender todas as dimensdes da realidade.

2. A Gestao do conhecimento deve ser utilizada como metodologia de
lgestéo.

3. O conhecimento é um eixo estruturante para o bom desempenho
das organizacdes.

4. O conhecimento é um ativo intangivel e de grande importancia para
a organizacéo.

5. O conhecimento e o tempo constituem diferencial competitivo para
as organizagoes.

6. As demandas da area sdo atendidas em tempo habil.

7. A maioria dos empregados da area tem formagéo compativel as
exigidas para o perfeito desempenho de suas atividades.

8. O grau de complexidade e de responsabilidade das atividades da
area requerem capacitacdo especifica.

9. Senhor(a) considera que as pessoas da sua equipe conhecem as
normas e diretrizes vigentes.

10. Todos os empregados conhecem e tem internalizados a Misséo, a
Visdo, os Valores e os Desafios da organizacao.

11. As normas e procedimentos necessarios ao desenvolvimento das
atividades séo atualizados pela empresa tempestivamente.

12. Existe alguma politica na sua Unidade para preparacéo de
sucessores.

13. O fluxo de informagdes na sua Unidade se mantém constante
mesmo com eventuais imprevistos, por exemplo, auséncia de algum
membro da equipe.

14. Na auséncia do gestor a equipe esta preparada para definir
prioridades de atuacédo.

15. Periodicamente a equipe compartilha informacdes, para nivelar
conhecimento.

16. As normas e procedimentos necessarios ao desenvolvimento das
atividades s&o repassados tempestivamente aos empregados.

17. A Instituicdo oferece aos empregados capacita¢cdo de acordo com
o grau de complexidade e dificuldade das atividades desenvolvida
pela area.

18. O clima organizacional contribui para o bom desempenho da
area.

19. E necessaria a criagdo de ambiente favoravel para o empregado
compartilhar os conhecimentos adquiridos.

20. Quando verificada maior aptidao e competéncia do empregado
em desenvolver outra atividade dentro da prépria unidade é analisada
a possibilidade de remanejamento.

Formacao: () Superior ( ) Pés-Graduagdo ( ) Superior ( ) Outros

Tempo de geréncia: |( )Até 5anos( )6ai10anos ( )11 ai4anos ( )Acimade 15 anos
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Tempo de empresa:

( )1ab5anos( )6al10anos( )11ai5anos( )16a20anos( ) Acimade 20
anos

Quadro 5: Questionario.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.
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TABULACAO DE QUESTIONARIO

AFIRMACAO

PERCEPCAO

1*

2*

3*

4*

5*

TOTAL

O conhecimento € um
conjunto de
informacgdes inter-
relacionadas que
significa compreender
todas as dimensodes
da realidade.

34

52%

22

33%

3%

12%

0%

66

100%

A Gestao do
conhecimento deve
ser utilizada como
metodologia de
gestéo.

30

45%

24

36%

8%

5%

6%

66

100%

O conhecimento € um
eixo estruturante para
0 bom desempenho
das organizacdes.

31

47%

29

44%

6%

3%

0%

66

100%

O conhecimento é um
ativo intangivel e de
grande importancia
para a organizacao.

33

50%

29

44%

0%

3%

3%

66

100%

O conhecimento e o
tempo constituem
diferencial competitivo
para as organizagdes.

39

59%

20

30%

0%

9%

2%

66

100%

As demandas da area
sdo atendidas em
tempo habil.

28

43%

26

39%

10%

8%

0%

66

100%

A maioria dos
empregados da area
tem formagéo
compativel as
exigidas para o
perfeito desempenho
de suas atividades.

64

97%

3%

0%

0%

0%

66

100%

O grau de
complexidade e de
responsabilidade das
atividades da area
requerem capacitagao
especifica.

24

36%

30

45%

5%

9%

5%

66

100%

Senhor(a) considera
que as pessoas da
sua equipe conhecem
as normas e diretrizes
vigentes.

20

30%

37

56%

0%

14%

0%

66

100%

10

Todos os
empregados
conhecem e tem
internalizados a
Misséo, a Visao, os
Valores e os Desafios
da organizagéo.

39

59%

23

35%

0%

6%

0%

66

100%
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11

As normas e
procedimentos
necessarios ao
desenvolvimento das
atividades sao
atualizados pela
empresa
tempestivamente.

24

36%

28

43%

8%

10%

3%

66

100%

12

Existe alguma politica
na sua Unidade para
preparagao de
sucessores.

20

30%

30

45%

2%

11

17%

6%

66

100%

13

O fluxo de
informagdes na sua
Unidade se mantém
constante mesmo
com eventuais
imprevistos, por
exemplo, auséncia de
algum membro da
equipe.

52

79%

12

18%

0%

0%

3%

66

100%

14

Na auséncia do
gestor a equipe esta
preparada para definir
prioridades de
atuagéo.

24

36%

26

39%

12

18%

5%

2%

66

100%

15

Periodicamente a
equipe compartilha
informagbes, para
nivelar conhecimento.

46

70%

18

27%

0%

3%

0%

66

100%

16

As normas e
procedimentos
necessarios ao
desenvolvimento das
atividades sao
repassados
tempestivamente aos
empregados.

22

33%

25

38%

14%

9%

6%

66

100%

17

A Instituicio oferece
aos empregados
capacitagao de
acordo com o grau de
complexidade e
dificuldade das
atividades
desenvolvida pela
area.

24

36%

30

45%

5%

5%

9%

66

100%

18

O clima
organizacional
contribui para o bom
desempenho da area.

50

76%

12

18%

0%

0%

6%

66

100%

19

E necesséria a
criacdo de ambiente
favoravel para o
empregado
compartilhar os
conhecimentos
adquiridos.

49

74%

13

20%

0%

6%

0%

66

100%

20

Quando verificada
maior aptidao e
competéncia do
empregado em
desenvolver outra

22

33%

34

52%

6%

9%

0%

66

100%
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atividade dentro da
prépria unidade é
analisada a
possibilidade de
remanejamento.

* Legenda: 1 - Concordo; 2 - Concordo Parcialmente; 3 - Discordo; 4 - Discordo Parcialmente; 5
- Nao havia tratado disto antes

Quadro 6: Dados tabulados.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.




APENDICE C - TABELAS E GRAFICOS

Fator 1 - Compreenséao do que é conhecimento e Gestao do conhecimento.

50

Concordo
(%)

Concordo
Parcialmente
(%)

Discordo
(%)

Discordo

Parcialmente (%)

Nao havia
tratado
disto
antes (%)

Tot

(%)

1. O conhecimento é
um  conjunto  de
informacdes inter-
relacionadas que
significa compreender
todas as dimensdes
da realidade.

52

33

12

100

2. A Gestao do
conhecimento deve
ser utilizada como
metodologia de
gestao.

45

36

100

3. O conhecimento é
um eixo estruturante
para o bom
desempenho das
| organizagoes.

47

44

100

4. O conhecimento é
um ativo intangivel e
de grande
importancia para a
organizagao.

50

44

100

5. O conhecimento e
o tempo constituem
diferencial
competitivo para as
| organizagées.

59

30

100

MEDIA

50,6

37,4

3.4

6,4

2,2

100

Quadro 1: Compreenséo do que é conhecimento e Gestao do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.



Compreensao do que é conhecimento e
Gestao do conhecimento.

2,2
34

\

37,4

50,6

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

0O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Gréfico 1: Compreensao do que é conhecimento e Gestao do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Fator 2 - Armazenamento, retencdo e compartilhamento do conhecimento,

51

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao Total
(%) Parcialmente (%) Parcialmente | havia (%)
(%) (%) tratado
disto
antes
(%)
6. As demandas da 43 39 10 8 0 100
area sao atendidas em
tempo habil.
7. A maioria dos
empregados da area
tem formacao
compativel as exigidas 97 3 0 0 0 100
para o perfeito
desempenho de suas
atividades.
8. (0] grau de
complexidade e de
responsabilidade das
atividades da area 36 45 ° o ° 100
requerem capacitagao
especifica.
9. Senhor(a)
considera que as
pessoas da sua equipe 30 56 0 14 0
conhecem as normas e 100
diretrizes vigentes.
10. Todos os
empregados
conhecem e tem
internalizados a 59 35 0 6 0 100
Missdo, a Visdo, os
Valores e os Desafios
da organizagéo.
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MEDIA

53

35,6

3 37

100

Quadro 2: Armazenamento, retengao e compartilhamento do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Armazenamento, retencéo e
compartilhamento do conhecimento.

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

0O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Gréfico 2: Armazenamento, retengao e compartilhamento do conhecimento.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Fator 3 — O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area.

Concordo
(%)

Concordo
Parcialmente
(%)

Discordo

Discordo
(%) Parcialmente
(%)

Nao
havia
tratado
disto
antes
(%)

Total
(%)

11. As normas e
procedimentos
necessarios ao
desenvolvimento das
atividades sao
atualizados pela
empresa
tempestivamente.

36

43

100

12. Existe alguma
politica na sua
Unidade para
preparagao de
sucessores.

30

45

100

13. O fluxo de
informacdes na sua
Unidade se mantém
constante mesmo com
eventuais imprevistos,
por exemplo, auséncia
de algum membro da
equipe.

79

18

100
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14. Na auséncia do
gestor a equipe esta

preparada para definir 36

prioridades de
atuagéo.

39

18

100

15. Periodicamente a
equipe compartilha

informacgdes, para

nivelar conhecimento.

70

27

0

100

MEDIA

50,2

34,4

5,6

2,8

100

Quadro 3: O conhecimento que o gestor tem da equipe e da &rea.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

O conhecimento que o gestor tem da

equipe e da area.

7 28

R

34,4

50,2

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

B Nao havia tratado
disto antes (%)

Gréfico 3: O conhecimento que o gestor tem da equipe e da area.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Fator 4 - Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Instituic&o.

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao Total (%)
(%) Parcialmente (%) Parcialmente havia
(%) (%) tratado
disto
antes
(%)

16. As normas e
procedimentos
necessarios ao 33 38 14 9 6
desenvolvimento 100
das atividades sao
repassados
tempestivamente
aos empregados.
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17. A Instituicéo
oferece aos
empregados
capacitagao de
acordo com o grau
de complexidade e
dificuldade das
atividades
desenvolvida pela
area.

36

45 5

100

18. Oclima
organizacional
contribui para o
bom desempenho
da area.

76

18 0

100

19. E necessaria
a criagao de
ambiente favoravel
para o empregado
compartilhar os
conhecimentos
adquiridos.

74

20 0

100

20. Quando
verificada maior
aptidao e
competéncia do
empregado em
desenvolver outra
atividade dentro da
propria unidade é
analisada a
possibilidade de
remanejamento.

33

52 6

100

MEDIA

50,4 34,6 5

5,8

4,2

100

Quadro 4: Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Instituigéo.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Pessoas e conhecimento como ativo na

instituicao.
58 42
5 “

34,6

50,4

@ Concordo (%)

m Concordo
Parcialmente (%)

O Discordo (%)

O Discordo
Parcialmente (%)

W Nao havia tratado
disto antes (%)

Graéfico 4: Pessoas e conhecimento como ativo intangivel na Instituicdo.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.



Superior

Pés-graduacgao

Mestrado

Qutros

Formacao.

28

30

6

2

Quadro 5: Formagao.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Formacao

2

28

@ Superior

m Po6s-graduacao
O Mestrado

O Outros

Grafico 5: Formagéao
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

1 a5 anos 6 a 10 anos 11aib 16 a 20 anos
Tempo de empresa anos
2 4 20 38

Quadro 6: Tempo de empresa.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008

Tempo de empresa

22 4

O1abanos
m6a10anos

011 a14 anos
015 a 20 anos

W Acima de 20 anos

Gréfico 6: Tempo de empresa
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.
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Até 5 anos 6 a 10 anos 11a14 Acima de 15
Tempo de geréncia. anos anos
5 20 25 16

Quadro 7: Tempo de geréncia.

Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.

Tempo de geréncia

m?‘o

25

o Até 5 anos

m6 a 10 anos
O11 a 14 anos
O Acima de 15 anos

Grafico 7: Tempo de geréncia.
Fonte: Dados coletados por meio de questionario para subsidiar o presente trabalho, mai/2008.
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