Universidade'PoIitécnica
A POLITECNICA

Escola Superior De Gestéo, Ciéncia e Tecnologias

ADMINISTRACAO E GESTAO DE EMPRESAS

A Gestao de Conhecimento Organizacional, como instrumento de

obtencdo de vantagem competitiva: O caso da empresa Alfa,Lda

Vanessa Najma Omar

Maputo




Vanessa Najma Omar

A Gestao de Conhecimento Organizacional, como instrumento de

obtencdo de vantagem competitiva: O caso da empresa Alfa,Lda

Projecto elaborado para apresentar a Escola
Superior de Gestdo e Tecnologia da Universidade
Politécnica com requisito parcial para obtencdo do
grau de licenciatura, em Administracdo e Gestdo de

Empresas

Supervisor: Mestre Nazir Khan Mamad Khan

Maputo, 2015



Declaracédo De Honra

Eu Vanessa Najma Omar, Declaro que este trabalho de fim de curso é da minha autoria

e resulta da minha investigagéo.

O mesmo é agora submetido de acordo com todos 0s requisitos e exigéncia para a

obtencdo do grau de Licenciatura em gestdo, na Universidade Politécnica em Maputo.

, A0S de de2015

Assinatura




Titulo de Trabalho: A Gestdo de Conhecimento Organizacional, como instrumento de

obtenc¢éo de vantagem competitiva: O caso da empresa Alfa, Lda

PARECER DO TUTOR

O Presente trabalho foi por mim supervisionado e obedeceu as normas estabelecidas
para uma tese final de curso visando a obtencao do grau de licenciatura de acordo com

as exigéncias em vigor na Universidade Politécnica.

O tema reveste-se de importancia e é efectivamente actual, dada a conjuntura

vivenciada pelas organizacdes, provenientes dos mercados de insercao.

Importa realcar que a temética pode ser desenvolvida sob diferentes perspectivas, sendo

a apresentada, a escolhida , especificamente, para o estudo em apreco.

Haverdo, certamente, questdes que merecerdo apreciagcdes conducentes a outros
desenvolvimentos, pelo que as mesmas serdo bem acolhidas pelos proponentes do

presente trabalho.

Assumindo o acima oposto na qualidade de Tutor do presente trabalho, proponho que o
mesmo seja aceite e submetido a defesa publica, entanto que a condigéo para a obtencéo

do grau académico de licenciatura.

O Tutor,

Mestre Nazir Khan

Trabalho de projecto apresentado a Universidade Politécnica como parte dos requisitos

de graduacéo do grau de Licenciado em Administracdo e Gestdo de Empresas.



Dedicatoria

Dedico ao meu Pai Nazir Omar e a Minha Mée Fatima Ibrahimo pelo exemplo de pais

guerreiros, e pela forma que demonstraram o seu amor, carrinho e muita fe.



Agradecimentos

Agradeco a Deus por ter me dado a oportunidade de efectuar este trabalho, e por ter
iluminado o meu caminho dando muita forga, olhando por mim hoje e sempre;

Ao meu Tutor Mestre Nazir khan que sempre esteve presente em cada etapa da
constituicdo do meu trabalho, aqui vai um obrigado especial pelos ensinamentos que

valerdo por toda minha vida;

A minha familia, em particular a0 meu pai Nazir Omar a minha mae Fatima Ibrahimo,
Aos meus Irméos Sharmila, Faruk, Mauro, Kéatia e Tania que muito me incentivaram a
seguir em frente neste trabalho;

Ao0s meus queridos sobrinhos que sempre estiveram do meu lado nesta caminhada;

Aos meus amigos e colegas de carteira, obrigado pelos ensinamentos e amizade

disponibilizada;

Aos Docentes, Estudantes e Funcionarios da A politécnica o meu reconhecimento e

gratidao;

A todos que de uma forma directa ou indirecta contribuiram para que hoje pudesse

apresentar o meu trabalho.

“Os nossos conhecimentos sdo a reunido do raciocinio e experiéncia de numerosas

mentes”’

(RalphEmerson)



indices de Figuras e Tabelas

1. Figuras
Figura 1:Criacdo de conhecimento organizacional.....cce.eeveeeeeeeeerinreeenecnrencnnnns 11
Figura 2: Lacunas do conhecimento eStrateQiCO..ceeeeeeereereeeeeenrensancercnsensonsncnns 14
Figura 3: Elementos comuns as varias definicdes de capital intelectual................... .19
Figura 4: Capital Intelectual...cocveiieiiiiiiniieriiiniieiieriieniierieseeomienssnssasessnsonss 20
2. Tabelas
Tabela 1: Distribuicdo de funCiONArios POr SEXO..eeeeeereeeeeereeeasereeensesascnsesasanns 24
Tabela 2:Distribuicéo dos profissionais segundo a 1dade .....eeeeeiieiieeniinrenrincnnnns 25
Tabela 3: Distribuicdo dos profissionais segundo Lingua Falada......c..cceceeeienaennn. 25

Tabela 4: Distribuicdo dos profissionais segundo Tempo de Servi¢o na Empresa.......25

Tabela 5: Distribuicdo dos profissionais segundo Nivel de Escolaridade................ 26
Tabela 6: Distribui¢do dos profissionais segundo Nivel Hierarquico......ccee.ieeeeenenn. 26
Tabela 7:Transmissdo do conhecimento INSHIUCIONAl v.vvvieiieininiieineeiernniienrennns 27
Tabela 8:Accles e capacitacdo € /oU treiNAMENT0. . e eeeeeeereeeeeneenrencerneeceserecnnnnns 28
Tabela 9: AspectospolitiCas € eStrategiaS..eeeeeeeereeeerereeenrereecnseraecnsesammencesascnses 29
Tabela 10: AsSpectos ligad0s AS PESSO8S «eveerereernrereecnreraecnsrameescnsmmensesamiancnns 30

Vi



INDICE

Capitulo 1

L INtrOTUGAD .ttt enteeeeeeeeeeentaneeeeecnsensescescnsansessessnsiossnsanseissssnssnsonsensnne 2
1.2 Problema 08 PeSOUISA..eeeeeereeeeeerenteeeesensenmecscnsonsasiosseseiiosssnsansansnnss 3
1.3 JUSHITICAIIVA. e vuenininiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirr et e e e e e eees 4
1.4 ODJECHIVOS. teetneentrnierrntnatsesessnssnsessessnsonsesssssnsssssassssssonssnsssssssnssnses 4
1.4.1 Objectivo Geral.......ccoeveiiiiiniiiiiiniiiiiiniiiieneiesiessicssnnressssscssnssconns 4
1.4.2 ODjJeCtiVOESPECITICO.ctuetitinreaeeeerenteeeneensances coseesnsenssnsessessnsansonnes 4
1.5 Delimitagdo dO EStUAO.cvvuiieiieiiiniieiieiniietietesensentessssnsonsosssscnssnsonses 5
1.5.1 Limitantes d0 EStUAO...cuvueieieieieieieiiieiuiiieiiiiiiiieieeeneeenenenne 5

Capitulo 11

2 FUNAameNtaCa0 TeOMCaA. eeeeeneenreeeeeerensancencescesensensensescnsansanionsoscnsansse 6
2.1 Conhecimento e Conhecimento Organizacional.....cceeceeeeeceeeniieaceeeiecneancens 6
2.2 Caracteristicas do CONNECIMENTO. . .euiuieiiireierererererereresnsaisssssisesesesnes 7
2.3 Tipologia do CONNECIMENTO. . .uieieiiniietieenrenteasesenssnsensossnsons sosnserssnsosnns 8
2.4 Aprendizagem organizacional..ceceeceeeeeeeeeeeeeeeeneeneinceecesemmescnsenciosancenes 9
2.5 GesStao dO CONNECIMENTO. . eveiutiiernirrnernreeeesnreseesnsssesnsessssnsessssnsiosasnns 11

2.5.1 Estratégia de gestdo do CONNECIMENTO..cuireereiniinieeenreeeeenmsecscnicnsans 15
2. 5.2 Processo de gestdo do CONNECIMENTO.cuieeriereeerenrereenrenseasessnreionsonsanns 15
2.5.3 Facilitadores e Inibidores da gestdo do conhecimento.....cevveeeeeeeenacnenns 16
2.5.4 Administracdo do processo de gestdo do conhecimento.....ceeeeeeeeneenen 18
2.5.4.1 Gestao de capital do cONhECIMENTO v.uevuiieiieieiniineieeneenreicenrencnnnns 18

2.5.4.2 Gestao do capital intelectual...cceeieeeieeieiiuiieiieiiiinienreieeeceecnrenneanes 18
Capitulo 111
3.Metodologia de pesquisSa.....ccceeeiieeiiiiiniiiiinriiiiinriceinrscsnsicssensicosnnsens 21
3.1Procedimentos MetOdOIOgICOS. ceuerurereeenrnreernrereernrereesnsiisessseisossnsesssnses 21
3.2 Natureza 0a PESOUISA.ceeeereerrateesssnssassesssnssnssssssnssniassaseisssssssnssnssssns 21

Vi



3.3INSrUMENTOS 0E PESOUISA cuteuteeeeeranrassescnsansensessnsansessessnssnsassssnsansonss 22
3.4 Caracterizacdo da Empresa Alfa,Lda....ccceeeeeiiiieeniiiiieiieeieinecienceecccnnnnn. 22

Capitulo IV

4 ReSUItad0s da PESOUISA...eeuteeteererenrsnteeresenrensessnssnsonssssssiassssnssnsssssssnssns 24
4.1 CaracteristiCas da AMOSIIa...eeeerererererurerererrrrarasnssreressssessissssasasasasass 24
4.1.1 Distribuicdo de fuNCIONArioS POI SEXO..eeeeenraerreseseesensansensescnsonsassrasessnns 24
4.1.2 Distribuicdo dos profissionais segundo a ldade......cceveeeeeniieiiceenrnenieenennn 25
4.1.3 Distribuicao dos profissionais segundo Lingua Falada.......c.ccceeveiviiinininnnee 25
4.1.4 Distribuicédo dos profissionais segundo Tempo de Servigo na Empresa.......... 25
4.1.5 Distribuicao dos profissionais segundo Nivel de Escolaridade........ccc.eueeee.. 26
4.1.6 Distribuicdo dos profissionais segundo Nivel HierarquiCo....cceeeeeereeeecncnnnn. 26
4.2 InterpretaCao de reSUITAN0S. cueeeeeeeerenreeeeeenrenreecesensensescescnsensescscnsansanses 27
4.2.1 Din@MIca 0rganizaCional....eeceeeeseeieeeseensenrsecescnssnsensessessnssnsiossssnsonsone 27
4.2.2 Transmissdo do conhecimento INSttUCIONal....cceuvuiieiuiniieieiiieiniiinecnnnenes 27
4.2.3 AcgOes e capacitacao € OU/TreiNamMeNt0...eeeeeeeeeeereeeeeearencencescsensonencenes 28
4.24 Aspectos Politicas € eStrategias cueeeeeeeereeeeaeeeceeenrencescesensiosencescescnsansonns 29
4.2.5 ASpPectos Ligad0os 8S PESSO8S.ceutereeeeerensensensasensioscnsanseisasssioscnsansassnses 30
Capitulo V

5.1 DiSCUSSE0 de reSUITAd0S. veureirerniineiariierariietaretresasmmsnseesasassesasnsssasnns 31
5.2 Aspectos ligados a dindmica organizacional......cceceeeeeeeeeneieeeeceecnnneecnsencancnne 31
Capitulo VI

G R O] Tod 1157 T TR 34
6.1 RECOMENUACOES . cutntenteereenrentansessmeresssonssnsessesonsemonssnssssessnssnssssessnses 35
2] 1o [ToTo | =1 - O PP 36
ANEXO QUESTIONANO . ueenteeeneeneenreneeacareneencescnsensencess seeaceriensescnsansancessnsansane 37

viii



RESUMO

Gestdo de conhecimento nas organizacdes tem sido constante na vida do homem. As
questes em torno do seu significado tém constituido o motor de grandes
transformacdes na economia e na sociedade, pondo em causa as estruturas, padroes de
comportamento, mentalidades e conceitos estabelecidos. Sendo certo que o
conhecimento assume o estatuto de recurso fundamental da economia, a condi¢do da
competitividade das organizacdes, passa necessariamente pela capacidade de as mesmas
saberem gerir de forma eficiente, pois ndo e possivel gerir o que ndo se conhece. O
presente trabalho aborda a teméatica OrganizacGes de aprendizagem e conhecimento
corporativo, objectivando analisar a partir de um estudo de caso, a visdo geral do
conhecimento como um recurso efectivamente produtivo que pode promover a
vantagem competitiva das organizacfes, sendo, por conseguinte, o factor humano de
primordial importancia para o efeito. Para o efeito foi feito um trabalho de investigagéo
de cunho qualitativo, exploratério e descrito, sustentado num estudo de caso unico.
Neste campo de estudo o conhecimento relaciona-se essencialmente com o ser humano
que reage e actua na organizacdo, este mesmo conhecimento é considerado um recurso
econdmico determinante, principalmente em profissionais que sdo capazes de
transformar o conhecimento em beneficio para o cliente e para sociedade. O estudo
permitiu concluir que uma boa gestdo de conhecimento organizacional pode contribuir
como instrumento de vantagem competitiva na medida em que o capital intelectual

corresponde ao requisito primordial da gestdo organizacional.

Palavras-chaves: Conhecimento, Conhecimento organizacional; Aprendizagem;
Processo de Aprendizagem; Gestdo de conhecimento Organizacional; Capital

intelectual.



CAPITULO |

1. INTRODUCAO

Autores defendem que o conhecimento na actualidade das organizacgdes representa um
recurso bastante valioso e essencial, deixando, por isso, de ser simplesmente um recurso
para ser considerado o recurso indispensavel.

As tecnologias sdo ferramentas adoptadas pelas organizagbes para promoverem mais
dindmica as suas actividades e, consequentemente, obterem lucros. Por isso é
importante que as organizac@es utilizem racionalmente 0s seus recursos, nomeadamente
humanos, materiais e financeiros. Logo, para que tal aconteca as organizacGes devem
tornar-se organizacOes de aprendizagem e de gestdo de conhecimento corporativo, ou
seja, capazes de implantar processos de gestdo baseadas em conhecimento, através da
constituicdo de comunidades de aprendizagem colectiva (Santos,2004). Ainda segundo
0 autor, as organizacdes devem assumir que o conhecimento é efectivamente necessario,
sendo a implementacdo do processo de gestdo por conhecimento realizado através de
boas préticas de gestdo, destacando-se, por exemplo, o processo de comunicacdo
organizacional, onde os colaboradores devem ser informados do seu papel e importancia
e, simultaneamente, participantes activos do processo. Santos (2004) adianta que uma
adequada gestdo de conhecimento promove a motivacdo, competéncia e criatividade
dos colaboradores, representando, portanto, um verdadeiro contributo para o sucesso da
organizacao.

O presente trabalho pretende analisar a visdo geral do conhecimento entanto que recurso
produtivo bastante importante para a obtencdo de vantagem competitiva, sendo que o
referido estudo foi direccionando a uma empresa mogambicana de pequeno porte
sedeada na cidade de Maputo, que, para efeito do presente estudo, por conveniéncia
prépria teve o nome omitido, optando-se, desse modo, por designa-la por empresa
Alfa,Lda. A organizacdo Alfa,Lda dedica-se a prestacdo de servi¢os de contabilidade e
auditoria na cidade de Maputo.

A pesquisa é de natureza fenomenoldgico, portanto uma pesquisa qualitativa,

exploratdria e descrita



1.2. Problema de Pesquisa

As organizaces, na actualidade, quer sejam de grande, médio ou pequeno porte buscam
afirmar-se nos mercados de insercdo, mas frequentemente esquecem-se de aprimorar
seus processos de gestdo, principalmente dar a devida atencdo as questfes relativas as
condigdes e trabalho e relacionadas com toda a cadeia de valor do processo produtivo.

O efeito da abertura dos mercados, ou seja, a globalizagdo impde que as organizacgoes
tenham que realizar esforcos para se adaptarem e readaptarem as mudancgas impostas
pelos mercados, onde o advento do uso de tecnologias exige capacidade e
conhecimentos a altura dos desafios.

A empresa Alfa,Lda, é efectivamente de pequeno porte que realiza suas actividades
procurando acompanhar as exigéncias actuais do mercado, mas em alguns aspectos
evidencia um distanciamento relativamente ao enquadramento dos Seus recursos
humanos no processo de utilizagcdo e aperfeicoamento do conhecimento. Actualmente
observa-se alguma estagnacao, isto é, alguma inércia na adopcéao de iniciativas, em que
a era de informacdo em que as organizacdes se inserem permite que as mesmas se
desenvolvam cada vez mais.

Assim, o presente estudo procura responder a seguinte questdo de pesquisa: “ A
organizagdo Alfa;lda adopta a aprendizagem e o conhecimento corporativo como

recurso efectivamente promotor de vantagem competitiva?”

As perguntas de partida que levam a operacional a problemética de investigacdo,
centram-se deste modo nas seguintes questdes:
a) Como a empresa Alfa gere o conhecimento para obter vantagem competitiva?
b) O conhecimento ¢ efectivamente compartilhado?
c) O conhecimento acumulado pela organizagdo constitui  factorde
desenvolvimento para a organizagdo?
d) O capital intelectual da empresa Alfa, Lda. esta ocupando o lugar dos
tradicionais factores de producéo, terra, recursos humanos e financeiros, ou seja,

h& investimentos na formacéao/capacitacdo dos Rh e nas tecnologias?



1.3.  Justificativa

A necessidade de as organizacOes de se afirmarem nos mercados de insercdo através da
adopcdo de mudancas sustentadas, sobretudo no uso de novas tecnoldgicas que obrigam
a adequados processos de gestdo de conhecimento define, por si, a importancia do tema
proposto.

Trata-se de uma abordagem complexa e que exige a avaliacdo de muitas vertentes,
desde as relacionadas ao papel das organizagcbes como dos praticantes afectos as
mesmas.

Nestes termos, fundamentalmente, procura-se dotar a organizacdo Alfa,Lda de um
instrumento de consulta e reflexdo que possa ajudar os esforcos realizados para a
definicdo de estratégias adequadas capazes de transformar da vasta informacéo recebida
em um efectivo conhecimento para a organizacgéo, dimensionando as ac¢des que estejam
e possam Vir ser realizadas no presente e no futuro.

Para a pesquisadora, trata-se de uma oportunidade de realizar um estudo sobre uma
tematica de seu interesse académico e também profissional que, certamente, ajudaré a
conferir todo o processo de captacdo e retencdo de conhecimento académico adquirido

entanto que estudante de ensino superior.

1.4 Objectivos
Este trabalho de investigagdo foi desenvolvido no &mbito do conhecimento corporativo
nas organizacbes, com objectivo de se analisar sua importancia para a obtencdo de

vantagem competitiva das organizagdes.

1.4.10bjectivo Geral

» Apresentar uma visao geral do conhecimento como recurso produtivo de

extrema importancia para as organizacoes
1.4.2 Objectivos Especificos

» Potenciar a organizacdo Alfa, Lda. de um instrumento teorico relacionado com a
aprendizagem e conhecimento corporativo como ferramenta de busca de

vantagem competitiva.



» Explicar as fases do conhecimento organizacional,
» ldentificar o processo de aprendizagem;
» Analisar o posicionamento do capital humano e intelectual da organizagao.

1.5 Delimitacédo do Estudo

A empresa Alfa Lda., encontra-se sedeada em Maputo e pese embora tenha actividades
espalhadas ao longo do pais, o presente estudo estd direccionado exclusivamente as

actividades desenvolvidas em Maputo, tendo decorrido de Janeiro a Junho de 2015.

1.5.1 Limitantes do estudo

No presente estudo, dada a complexidade da abordagem foram seleccionados alguns
aspectos julgados relevantes sobre a tematica e que estdo definidos nos capitulos que
constituem o estudo particularmente na metodologia e na fundamentacdo teorica. O
pesquisador tem, contudo, ciente que muitos outros aspectos poderiam e deveriam ser
analisados relativamente ao tema. Por outro lado, os aspectos temporais e geogréaficos
que circunscrevem a pesquisa sdo limitados pelo tempo disponivel para o efeito e
também pelas reduzidas condicbes matérias e financeiras aliadas também a

indisponibilidade da organizacdo em que o estudo fosse extensivo.



CAPITULO I

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.CONHECIMENTO E CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Na perspectiva de se langar o estudo direccionado a uma abordagem mais centrada na
gestdo do conhecimento organizacional, inicia-se por falar sobre o conhecimento e o
conhecimento organizacional.

Na actualidade o conhecimento acumulado pelas organizacdes deve ser entendido como
um factor de producao fundamental, porque a competitividade organizacional é definida
pelas iniciativas criadoras e inovadoras, experiéncia, em suma pelo conhecimento, que
as mesmas geram e difundem. Chiavenato(2005) defende que quando geridas
adequadamente as pessoas, entanto que o principal activo, permite o manuseio de
tecnologias representando desse modo o capital intelectual capaz de manter a vantagem
competitiva das organizacdes. O autor defende ainda que o conhecimento tem na
actualidade o papel de principal factor de producdo, sendo por isso, que se fala do
conhecimento como “base estruturante do desempenho de sociedades, regides e
organizagdes”(p.150).

Chiavenato(2005) fala também da natureza do conhecimento dizendo que o termo
epistemologia — teoria do conhecimento — resulta da palavra grega epsitome, ou seja, a
verdade absoluta e certa. Adianta o autor que o conhecimento pode ser entendido como
informacdo, conscientizacdo, saber, cognicao, sapiéncia, discernimento, competéncia a
habilidade pratica, capacidade, aprendizado, sabedoria, certeza, etc, dependendo,
efectivamente do contexto em que se emprega o termo.

O conhecimento organizacional difere conceptualmente e contextualmente do
conhecimento cientifico ou do conhecimento filoséfico (Cabrita, 2009), evoluindo
conceptualmente de “ uma nogdo de recurso para significar, dar sentido ou justificar,
para uma nocdo de recurso para produzir’(p.33). Nestes termos, a autora avanga que “
assumir o conhecimento como um <recurso para produzir> implica na perspectiva da

gestdo, que a natureza do conhecimento € econdémica e 0 contexto é a



organiza¢ao”.(p.34). Logo, impde-Se que 0 conhecimento se torne produtivo, ou seja,

capaz de criar valor através de uma acgao colectiva.

Segundo Davenport e Prusak (1998) citados por Cabrita (2009, p.35)
O conhecimento organizacional é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo e perspectivas que fornecem um quadro para
avaliar incorporar novas experiéncias e informacdo. Ele tem origem e €
aplicado na mente dos individuos. Nas organizacdes ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,

processos, praticas e normas organizacionais.

2.2. CARACTERISTICAS DO CONHECIMENTO

Segundo Chiavenato (2005), o conhecimento detém quatro caracteristicas fundamentais:
Conhecimento tacito: esta caracteristica define o conhecimento como algo pessoal
dentro de um contexto social, ndo sendo uma propriedade colectiva ou organizacional,
pese embora seja construido de forma social.
O conhecimento é orientado para a ac¢ao: tem-se nesta caracteristica que o homem esta
sempre a gerar outros e novos conhecimentos a partir da percepcao e analise dos inputs
recebidos.
O conhecimento é sustentado por regras: define-se pelas regras definidas e padronizadas
mesmo sem necessario formalismo e que permitem actuar em diferentes circunstancias
assumindo que o posicionamento € correcto e ndo foge de um procedimento habitual e
baseado no conhecimento detido.
O conhecimento estd em constante mutacdo: esta caracteristica tem a ver com
capacidade de as pessoas construirem e reconstruirem o conhecimento a partir do que
vivenciam.
Cabrita(2009) defendendo que o conhecimento organizacional € um activo, acrescenta
as seguintes caracteristicas de tal conhecimento:

e E intangivel e, consequentemente apresenta dificuldades de ser avaliado;

e Sua utilidade depende de muitos factores, relacionados ndo sé aos recursos

tecnoldgicos, mas igualmente aos humanos, cultura da organizacdo e aspectos

comportamentais;



e Sua percepcdo € complexa, sendo importante conhecer as raizes
epistemoldgicas, ou seja, como realmente é entendido e valorizado o

conhecimento da organizagé&o.

2.3. TIPOLOGIA DO CONHECIMENTO

Na perspectiva de se compreender como gerir 0 conhecimento, importa falar da
tipologia em que se pode enquadrar o conhecimento. Assim, Cabrita (2009) apresenta as
seguintes: (i) tacito e explicito; (ii) know-what e know-how; (iii) hard Knowledge e soft
Knowledge; técito e focal; geral e especifico.

Na perspectiva da autora o conhecimento: (i) o tacito resulta da experiéncia, sendo, por
isso dificil de transmitir ou comunicar porque emerge das praticas, emocdes e
aspiracdes do homem; (ii) o conhecimento explicito, € abstracto, independente de
qualquer pessoa ou grupo de individuos, sendo as rotinas organizacionais um elemento
importante desse tipo de conhecimento. (iii) o saber o qué, ou seja, Know-what,
constitui 0 conhecimento cognitivo, que representa o que se sabe para fazer algo; (iv)
enquanto o saber como, ou seja, Know-how, traduz o conhecimento que exige
determinadas capacidades que permitem a aplicacdo de regras a medida das exigéncias
do meio ambiente. (v) o hard Knowledge e soft Knowledge, representam a esséncia

tangivel (hard) e intangivel (soft) do conhecimento.

Cabrita (2009, p.54) apresenta um quadro interessante sobre categorias de conhecimento

segundo a sua localizacéo, conforme se descreve na figura abaixo.

Autor Conhecimento Localizacdo | Definicdo

Codificado Simbolos Conhecimento retido na
Zuboff (1988); organizagédo sob a forma de base
Collins (1993) de dados, regras, manuais e

informacdo acerca de clientes e

empregados.




Badaracco Embutido Rotinas Conhecimento embutido em
(1991); rotinas e construido através de
Collins (1993) um sistema social. E analisado

nos sistemas e nas relagdes.

Nonaka (1991) Inculturado Diélogo Conhecimento que resulta de
um processo de entendimento

partilhado, de socializacéo

Fiol e Lyles | Intelectual Cérebro Conhecimento dependente das
(1985) capacidades cognitivas, capazes

de criar abstracgOes

Zuboff (1988) Incorporado Corpo Conhecimento que depende da
presenca fisica. E adquirido
fazendo. Orientado para a

accao.

Fonte: Adaptado de Cabrita (2009, p.54)

Pode-se dizer que para gerir 0 conhecimento é importante que a organizacdo conheca
que tipo de conhecimento detém, onde se localiza e para onde 0 mesmo se direcciona,
ou seja, quais 0s objectivos estratégicos perseguem. lgualmente deve ter em conta as
questdes de natureza epistemoldgicas que podem impactar com o modelo de gestdo

organizacional.

2.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Pode-se dizer que uma organizacao torna-se capaz de captar e elevar seu conhecimento
através de processos de aprendizagem, isto tendo em conta as experiéncias e as ac¢oes
dos elementos que a constituem e os desafios superiormente enfrentados do meio
ambiente.

Para Cabrita (2009), a aprendizagem tem origem no individuo, ou seja, as organizacoes
aprendem somente atraves das pessoas, sendo que o processos evolui através das
praticas de gestdo do conhecimento. Porém, segundo a autora, o conhecimento
individual ndo é suficiente para que haja aprendizagem organizacional, pois deve haver

criar condigdes para que tal conhecimento seja partilhado, transferido e integrado nas




rotinas da organizacéo.

Cabrita (2009, p.39), define a aprendizagem organizacional como “ um processo
dindmico, planeado e alimentado, que permite as empresas construir capacidades e
capital intelectual que as torna capazes de gerir recursos intangiveis que garantem a
sustentabilidade das suas vantagens competitivas”. Para autora, dentro das varias
definicOes de aprendizagem, destacam-se alguns elementos comuns, a saber: (i) ser um
processo duradouro; (ii) promover a aquisicdo e aumento de conhecimento; (iii)
Resultar da experiéncia colectiva dos individuos numa organizacao.

Entretanto, Cascédo (2004) defende que a experiéncia colectiva, significando partilha de
conhecimento deve ser explicitamente reconhecida, ou seja, devem ser paralelamente
desenvolvidos sistemas de recompensa que proporcionem as pessoas motivagdo para a
troca partilha do conhecimento, a assimilacdo da informacdo e a producdo de ideias
criativas, acrescentando valor as suas producdes.

Senge (1999) citado por Cabrita (2009, p.40), por sua vez, defende que devem ser
desenvolvidos cinco disciplinas que constituem programas continuos de estudo pratico
importante para que haja aprendizagem organizacional, sendo baseadas na aquisi¢cédo de
capacidades fundamentais:

(1) Capacidade de dominar e comunicar conceitos: significa aprender a
expandir as capacidades pessoais(....) para obter os resultados desejados e
criar um ambiente organizacional que estimule todos os participantes a
desenvolverem-se no sentido das metas e fins escolhidos;

(i)  Capacidade para criar modelos mentais: significa reflectir, esclarecer
continuamente e melhorar a imagem que cada um tem do mundo, e
determinar como ela molda as ac¢Oes e decisdes;

(ili)  Capacidade de partilhar uma visdo de futuro: consiste em estimular a
construcdo deseu senso de compromisso no grupo, desenvolvendo imagens
partilhadas do futuro que procuramos criar, e dos principios e praticas
orientadoras pelas quais esperamos la chegar;

(iv) Capacidade de aprendizagem em equipa: consiste em transformar as
capacidades colectivas ligadas ao raciocinio e & comunicagéo, de modo a que
grupos de pessoas possam, com confianca, desenvolver inteligéncia e
capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais;

(V) Capacidade de pensamento sistémico: significa criar uma forma de

analisar os acontecimentos e uma linguagem para descrever e compreender
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as forcas e inter-relacdes que modelam o comportamento dos sistemas (em
permanente interac¢cdo com o meio ambiente).
Cabrita(2009) apresenta, entretanto, duas visdes diferentes relativamente ao foco da
aprendizagem organizacional. (i) O foco na aprendizagem organizacional como um
resultado; e, (ii) o foco na aprendizagem organizacional como um processo.
A figura abaixo, apresenta, na perspectiva de Cabrita (2009, p.43), a criacdo de

conhecimento organizacional

Foco na interacgao gerando o clima que torne tao efectiva

guanto possivel a criagdo de conhecimento organizacional

Criacdo de valor através Criacdo de valor atraveés da aprendizagem e partilha da

aprendizagem e partilha de conhecimento individual de conhecimento organizacional

Conhecimento Conhecimento

individual Organizacional

Existente nos individuos Retido na organizacao

Figura 1: Criagdo de conhecimento Organizacional
Fonte: adaptado de Cabrita (2009, p.43)

Deve-se entender que o primeiro passo no processo descrito, consiste em identificar as
areas onde a aprendizagem requer maior foco, sendo, por isso, importante identificar
quais 0S processos organizacionais sao criticos, para os relacionar numa perspectiva de
inputs e outputs(Cabrita, 2009). A autora continuando diz que muitas organizacdes tém
dificuldades em saber e definir os processos criticos no contexto de criacdo de valor,
logo a definicdo de estratégias fica condicionada pela incapacidade de se fazer a

analiseswot.
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25. GESTAO DE CONHECIMENTO
Segundo Cabrita (2009, p.55) a origem do termo gestdo do conhecimento é atribuida a

Wiig (1993), que a define como

O conjunto de actividades que visam maximizar a eficiéncia relacionada
com o conhecimento da empresa, 0 retorno dos seus activos de

conhecimento e a sua renovacao constante.

Diversos outros autores afirmam que a gestdo do conhecimento é essencial na
administragdo da empresa, devendo, por isso, ser entendida como o resultado de
preocupacOes, estudos e praticas provenientes dos campos da aprendizagem
organizacional. Os autores revelam, igualmente, que a gestdo de conhecimento néo €
algo novo, sobretudo, na administracdo das organizacOes. Representa um dos
mecanismos utilizados a partir da adopgdo de novas tecnologias, para a promogéo de
criatividade, inovacdes e aprimoramento da comunicacao organizacional.

Na perspectiva de Cascdo (2004) citando varios autores (Schank e Abelson,1977;
Garner, 1983; Lakoff, 1987 e Wiig, 1995), o conhecimento ndo representa umareceita
ou um procedimento definido que conduza a maneira de agir sobre uma situagédo
especifica ou rotineira. Traduz-se num instrumento que visa lidar com tais situacoes,
podendo-se conhecer as causas e avaliar os efeitos, portanto, deve-se representar a
capacidade de lidar com situa¢Ges novas e encontrar solugdes. O mesmo autor defende
ainda que o conhecimento assume-se pelo conhecimento que se tem de algo, mas
também do que se vai recebendo do ambiente.

Para Cabrita (2009), duas perspectivas fundamentais ligadas ao conhecimento
interferem na escolha da estratégia para a gestdo, resumindo-se no facto do
conhecimento poder ser tido como objecto ou como processo captado, codificado e
armazenado. Numa perspectiva relacionada com objecto tem-se o conhecimento
centrado na tecnologia, mas na perspectiva relacionada ao processo o foco centra-se nas
pessoas.

A perspectiva tecnologica de gestdo do conhecimento, d&, realmente, maior enfase no
papel das tecnologias de informacdo, exemplificando-se Warehousing, expert systems,
intranet, internet), sendo a organizacdo observada como um repositorio de

conhecimento ou um armazém de conhecimento on-line onde a informacdo acerca do
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produto, servico e processos da organizacdo se torna disponivel através de mapas de
conhecimento”( Cabrita, 2009, p.56). Pode dizer que esta perspectiva da gestdo do
conhecimento, focada na tecnologia, é actualmente bastante explorada pelas
organizacoes.

A abordagem, segundo Cabrita (2009) do conhecimento como processo enfoca a
componente humana, particularmente como o ser humano adquire e usa 0
conhecimento. A autora indica que, nessa perspectiva, realca-se aspectos do
conhecimento, nomeadamente 0 que as pessoas sabem fazer, “que ndo podem ser
articulados, codificados, captados e armazenados.” (p.56). Entretanto, tais aspectos,
segundo Cabrita (2009), representa, na pratica, aspectos que tém que ser geridos quer
como objecto quer como processo, ““ ja que a aquisi¢ao, retengdo, disseminacéo, partilha
e utilizacdo do conhecimento requerem ndo apenas capacidades organizacionais, mas

exige também interacgdo ¢ vontade dos individuos” (idem, p.56)

2.5.1. Estratégia de gestdo do conhecimento

Para Cabrita (2009) €é importante que as estratégias de conhecimento estejam
“relacionadas com as competéncias criticas do negocio” (p.69). A autora adianta que o
primeiro passo para 0 sucesso da gestdo do conhecimento é definido pela necessidade
de as iniciativas se alinharem com a estratégia de negdcio da organizacao,
compreendendo os seguintes elementos fundamentais:
(i) Identificacdo dos recursos intelectuais, as competéncias e as capacidades
principais e que diferenciam a organizacdo da concorréncia;
(i)  Afericdo de como tais recursos, competéncias e capacidades suportam a
satisfatoriamente a demanda dos mercados.
Na verdade a autora defende que nem todo o conhecimento é relevante para que a
organizacdo atinja seus objectivos estratégicos, pois a dindmica dos mercados impde
constantes alteragdes de conhecimentos a partir do que a organizacgéo faz ou quer fazer
no futuro. Assim, a organizacao deve preocupar-se em gerir seu conhecimento dentro da
referida dindmica, suprindo as lacunas de conhecimento que forem sendo detectadas. A
figura abaixo, adaptada de Cabrita (2009,p.70), apresenta formas de definicdo de
lacunas de conhecimento, que, realmente, significa a organizacdo fazer uma analise
SWOT, ou seja, avaliar seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagcas e, desta

forma, construir seu conhecimento.
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Estratégia

O que a empresa

deve saber

Lacunas ao nivel do conhecimento Y

Interno lacunas ao nivel do conhecimento externo

Analise SWOT do
conhecimento

Alinhamento

Programas de gestdo do conhecimento e aprendizagem

Figura:2 Lacunas do conhecimento estratégico

Fonte: adaptado de Cabrita (2009,p.70)

Assim, a partir da figura acima, pode-se dizer que uma analise baseada no

conhecimento da organizacédo, sendo feita na perspectiva SWOT, permite identificar as

lacunas de conhecimento que podem inviabilizar o alcance dos objectivos estratégicos.

Para tanto, segundo Cabrita (2009), a empresa pode implementar estratégias de

conhecimento que sao alinhadas com as estratégias globais da organizacdo, sendo que a

definicdo de uma estratégia de conhecimento deve incluir (p.70):

A identificacdo do conhecimento existente, em especial aquele que é considerado
Unico, valioso e dificilmente imitavel (...);

O reconhecimento das areas importantes do conhecimento porventura ndo existentes
na organizacgéo (...);

A escolha das fontes de conhecimento a serem usadas;

Definicdo da importancia relativa dos tipos de conhecimento que a empresa

necessita para cobrir as lacunas de conhecimento.
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2.5.2. Processos de Gestao do Conhecimento

Os processos de gestdo de conhecimento sdo indispensaveis para a gestdo do
conhecimento organizacional. Cabrita (2009), fala que a organizacdo deve desenvolver
um conjunto de processos que compreendem a prospeccao e captacdo de conhecimento
dentro do ambiente de insercdo e actuagdo da organizacdo. A autora denomina esse
processo como ciclo do conhecimento, destacando as seguintes fases: (i) prospeccao;
(ii) criacdo; (iii) Retencdo; (iv) Distribuicdo; (v) Aplicacdo.

Neste contexto, Cabrita (2009) considera que na fase de Prospec¢do, a renovagdo do
conhecimento organizacional “depende da capacidade de prospeccdo, absorcdo e
integragdo de conhecimento” (p.57), sendo importante que a organizacdo estabeleca
mecanismos de verificacdo do conhecimento que entra na organizacao e a combinacao
do conhecimento ja existente com o novo. Esta combinacdo, segundo a autora observa
efectivamente os aspectos internos e externos, tendo em atencao o seguinte:

a) Conhecimento Externo: se a proveniéncia do conhecimento vem: cidadaos;
empresas; fornecedores; Media; instituicbes académicas; instituicdes
governamentais; instituicbes sectoriais; Municipes; Pablicos parceiros; Féruns;
Feiras e eventos.

b) Conhecimento interno: se o conhecimento provem da organizagdo, a partir da
capacidade de prospeccdo, absorcdo e integracdo, fazendo-se posteriormente a
combinacdo de conhecimento interno com o0 externo e, consequentemente,
adquirindo um novo conhecimento.

Relativamente a fase de Criacdo, a autora defende que esta fase compreende as
actividades relacionadas com a recepc¢do do conhecimento e o respectivo processamento
na organizacao, tendo por base o conjunto de mecanismos e condic¢des preparadas para
0 efeito. Cabrita (2009) continuando diz que nesta fase ocorre a interac¢do permanente
entre a dimensdo tacita e a dimensao explicita do conhecimento”, ou seja, a conversio
do conhecimento. A autora acrescenta que a combinacdo dos dois tipos de
conhecimentos faz surgir outras formas de conhecimento, que podem actuar num
modelo de espiral, a saber:
Q) Socializagdo: consiste na transferéncia de conhecimento tacito entre o0s
individuos, a partir das experiéncias, praticas detidas pro cada um, sendo uma

forma limitada de criacdo de conhecimento. Acrescenta a autora que este tipo de
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conhecimento ndo se torna explicito e ndo é ocorre na organizacdo como um
todo;

(i) (if) externalizacdo: traduz-se na conversdao do conhecimento técito em
conhecimento explicito, ou seja, a formalizagdo documental do conhecimento
através de diferentes mecanismos individuais e colectivos;

(iii) (i) combinacdo: representa 0 processo de sistematizacdo dos conhecimentos
explicitos, através da sua classificacdo, codificacdo e categorizacao, tornando-o
um novo conhecimento;

(iv)  (iv) internalizacdo: € a conversdo de conhecimento explicito em tacito, o que se
traduz numa pratica de assimilagdo de um novo conhecimento num contexto de
aprender fazendo., por exemplo através da leitura de uma manual de

procedimentos.

Segunda Cabrita (2009) a Retencéo, outra fase, tem a ver com o conjunto de actividades
relacionadas com a codificagdo do conhecimento; Classificacdo do mesmo e respectiva
organizacdo, importante que a organizacao saiba gerir todo esse processo de modo a que
represente um contributo para os fins perseguidos pela mesma.

A Distribuicéo, representa uma fase, onde ha partilha e transferéncia de conhecimento
entre os individuos, sendo, por isso, de extrema importancia para a organizacdo, pois a
maneira como ocorre a transferéncia ou partilha de conhecimento contribui para o
sucesso organizacional.

A fase final denominada Aplicacdo, representa a efectiva aplicagcdo do conhecimento e
prol da organizacdo, 0 que representa um objectivo fundamental do processo de gestdo
do conhecimento.

Logo, segundo Cabrita (2009) é importante que a organizacdo ndo se limite a utilizar o
conhecimento produzido e adquirido, mas que renove o ja adquirido para que traduza

em ganhos efectivos para a mesma.

2.5.3. Facilitadores e inibidores da gestao do conhecimento

Pode-se dizer que o conhecimento estd directamente associado as pessoas, portanto é
inseparavel das mesmas e das actividades que elas executam.
Para Cabrita (2009, p.73) existem nove factores criticos que afectam a implementagéo

de iniciativas de gestédo do conhecimento nas organizagoes:
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(i)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

Lideranca: entende-se que os lideres ttm um papel importante na valorizacao
do conhecimento organizacional, devendo por isso reconhecer os beneficios do
mesmo para a colectividade;

Cultura: a cultura da organizacdo definida pela colaboracdo e confianca entre
todos; a partilha do conhecimento, sdo bastante importantes para o
desenvolvimento da organizagdo. Por exemplo, a ndo partilha do conhecimento
por um colaborador, pode ser uma maneira do mesmo querer tornar-se 0 Unico
conhecedor de uma determinada tarefa, no sentido de buscar protagonismo e
exigéncias especificas.

Medo: a possibilidade de ocorrerem falhas na absor¢do ou transmisséo do
conhecimento pode originar medo por parte de colaboradores da organizagéo;
Conhecimento e competéncias: para ultrapassar 0s medos e outras
manifestacBes contrarias aos interesses da organizacdo, esta deve desenhar
programas de formacéo e orientagdo das pessoas focadas no conhecimento,
Integracdo organizacional: neste contexto a organizacdo deve criar equipas de
gestdo de mudancas e de gestdo do conhecimento, integrar as pessoas no
negocio da organizacdo; coordenar as iniciativas de gestdo do conhecimento
dentro da perspectiva de qualidade esperada;

Captar conhecimento tacito: a organizacdo deve procurar tornar o
conhecimento o tacito em explicito. Para tal a organizacdo deve observar o
desempenho das pessoas e ir institucionalizando as iniciativas e as ideias de cada
um;

Facilidade de utilizacdo: define-se pela criacdo de condi¢des para que o
conhecimento seja disseminado sem que haja desperdicio de tempo e possa
também ser recebido pelos principais destinatarios. Para tanto a organizacéao
deve prover-se de um sistema de gestdo de conhecimento que tenha em conta as
necessidades das pessoas.

Envolvimento dos stakeholders: a partir de uma estratégia direccionada para 0s
clientes a organizacdo deve fornecer as pessoas o que elas desejam.

Realizacdo de beneficios: os resultados obtidos devem ser apreciados
colectivamente. De igual forma os erros deve ser comunicados na perspectiva de

aprendizagem.
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2.5.4. Administracéo do processo de gestdo do conhecimento

Compreende no presente estudo as abordagens relativas aos conceitos de capital de

conhecimento; capital intelectual e suas subdivisoes.

2.5.4.1. Gestéo de capital de Conhecimento

De acordo com Carvalho (2012) a educacdo corporativa € um conceito que associa a
gestdo do conhecimento a gestdo por competéncias. Seu objectivo é desenvolver e
fortalecer o conhecimento e as competéncias organizacionais por meio da aprendizagem
baseada nas necessidades estratégicas da organizacdo. A andlise das lacunas de
conhecimento é uma avaliacdo que determina quais conhecimentos a organizagao
precisa conquistar e desenvolver a fim de cumprir seus objectivos estratégicos. Nestes

termos torna-se importante falar do capital intelectual e suas subdivisoes.

2.5.4.2. Gestédo do Capital Intelectual

Segundo Cabrita (2009), ndo existe uma definicdo genericamente aceite de capital
intelectual como e préprio das teorias emergentes. Para 0s contabilistas os intangiveis
(capital intelectual) sdo activos monetarios sem substancia fisica mas identificaveis e
controlaveis. Para os gestores de recursos humanos o capital intelectual esta ligado as
competéncias, conhecimento e atitudes dos colaboradores. Para 0s gestores de
marketing o capital intelectual refere-se a reputacdo da uma marca, inteligéncia de

mercado ou satisfagdo da lealdade dos clientes.

A figura abaixo faz a leitura dos elementos comuns na abordagem sobre o capital

intelectual.
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Capital intele
ctual

Efeito de uma Conhecimento
pratica colectiva gue cria valor

intangibilidade

Figura 3: Elementos comuns as vérias defini¢Bes de capital intelectual

Fonte: adaptado de Cabrita (2009,p.97)

Segundo Cabrita (2009) Existem varios modelos que sugerem a operacionalidade do
conceito de capital intelectual, no entanto, a literatura tem vindo a convergir no sentido

de classificar o capital intelectual em trés categorias distintas.

(i) Capital Humano: compreende as competéncias, qualificacBes, as capacidades, e 0
compromisso. Segundo Cabrita (2009), o capital humano é, identificado como um
stock activo de capacidades e competéncias individuais dai que ndo pode ser
considerado como propriedade da organizacdo; por isso, 0 conceito de capital
humano acomoda um vasto leque de propriedades individuais e colectivas, como a
capacidade criativa e de inovag&o, a experiéncia adquirida, a educacéo, a capacidade
de trabalho em grupo, a motivacéo, a capacidade de aprendizagem, a satisfacdo e a
lealdade.

(ii) Capital Estrutural: inclui os processos, as rotinas, a cultura, 0s sistemas, as
estruturas e as marcas. O capital estrutural € um activo estratégico valioso que
compreende infra estruturas, sistemas de informacdo, base de dados, marcas,
patentes, rotinas e processos administrativos. Segundo Cabrita (2009) é o potencial
intelectual que é congelado na empresa a fim de ser utilizado com objectivo de
optimizar o seu desempenho intelectual e consequentemente o desempenho global
da empresa.

(iii)Capital Cliente ou relacional: a estrutura externa, abarca todo o tipo de relagdes

que a organizacgéo estabelece com clientes, fornecedores e outros stakeholders, bem
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como a troca de conhecimento que se realiza entre eles. Segundo Cabrita (2009)
constitui uma série limitacdo de conceito de capital intelectual, porque todas as
entidades que se relacionam com a organizacdo possuem conhecimento
competéncias que tornam mais eficientes as suas actividades, tornando-se esta rede
de relagdes no futuro, talvez mais valiosas do que o valor atribuido aos produtos e
servicos da empresa, porque 0 mais importante ndo sera possuir aos recursos mas ter
acesso a eles, isto €, o capital relacional ou capital cliente torna-se mais valioso ao

longo do tempo.

Um dos primeiros esquemas de classificacdo do capital intelectual fornecido por

Edvinsson (1997), traduz o capital intelectual na seguinte igualdade:

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estrutural

Figura 4: Capital Intelectual
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CAPITULO 11l

3. METODOLOGIA DE PESQUISA
Este trabalho de investigacdo foi desenvolvido no ambito da gestdo conhecimento nas
organizacdes, com finalidade de analisar de que forma é feita a gestdo do conhecimento,

particularmente na empresa ALFA, Lda.

3.1 Procedimentos Metodoldgicos

O estudo centra-se numa pesquisa exploratéria, que segundo Gil (1999) visa
proporcionar uma visdo geral de um determinado facto, do tipo aproximativo. E,
portanto, um estudo fenomenol6gico em que se parte de principio de absorver
informacdo verdadeira e que possibilita chegar a conclusdes, através unicamente de sua
I6gica, porquanto proporciona a descricdo directa da experiéncia, como ela é, entendida

e compreendida.

3.2 Natureza da Pesquisa
O estudo representa, igualmente, uma pesquisa exploratéria porque permite uma maior
familiaridade entre o pesquisador e o tema pesquisado, admitindo-se ser uma assunto ainda

pouco explorado.

As pesquisas exploratdrias, segundo Gil (1999) visam proporcionar uma visdo geral de

um determinado facto, do tipo aproximativo.

Por ser uma pesquisa bastante especifica, pode-se afirmar que ela assume a forma de um
estudo de caso, sempre em consonancia com outras fontes que dardo base ao assunto
abordado, como é o caso da pesquisa bibliografica e das entrevistas com pessoas que

tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

3.3 Instrumentos de pesquisa
O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario com questdes fechadas,

determinadas numa escala de likert de trés niveis de concordancia.

O questionario tem como finalidade perceber de que forma o conhecimento influencia
no meio organizacional, e que mecanismos podem usar para capacitar e gerir de forma

eficiente a gestdo de conhecimento
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3.4. Caracterizagdo da empresa ALFA,Lda.

A empresa ALFA, Lda. apresenta a solugdo ideal para o empresario ou instituicdo que
pretenda focalizar-se no seu core business deixando as tarefas administrativas

especializadas de alto risco a profissionais competentes e especializados.

Neste momento a empresa Alfa, Lda. presta servicos nas seguintes areas: contabilidade

e auditoria.

A empresa esta estruturada da seguinte forma:
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Valores

Os principais valores pelos quais a ALFA, Lda pauta incluem:

Integridade

v
v

Respeito

v

Lealdade;

v
v

Cumprir no que compromete;
Cumprir com o que a ALFA, Lda acorda com os clientes, de forma efectiva e

nos prazos estabelecidos;

Para com a propria empresa ALFA, Lda clientes e a comunidade na qual esta
inserida;
Perceber que todos somos diferentes e que todos temos coisas interessadas

para dar

Para com o cliente, colegas e comunidade;

Colaborar para que sejam atingidos os objectivos comuns;

Compromisso

v
v

Dedicacdo entusiastica ao trabalho;

Lideranca, sentido de ética e profissionalismo;

Prestar servicos de qualidade excepcional aos clientes e de encontro as suas
expectativas;

Promover relacGes com clientes e a comunidade em geral;
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, é apresentada a analise dos dados obtidos através da pesquisa empirica
junto aos colaboradores da unidade pesquisada, cujos resultados com recurso a
ferramenta Excel, foram obtidos através de um questionario composto por duas partes
na qual a primeira parte compreende os dados basicos dos trabalhadores, e a segunda

parte compreende os aspectos ligados a funcionalidade da organizacao.

Unidade Pesquisada
A presente pesquisa foi efectuada a 30 colaboradores, dos quais 17 sdo do sexo
feminino e 13 do sexo masculino, no periodo de 15 de Abril a 15 de Maio de 2015, na

cidade de Maputo.

Desta forma sdo apresentados de forma agregada, como resultado das questfes que
deram origem as respostas. De um universo de 37 colaboradores apenas 30 dos

questionarios foram preenchidos.

4.1 Caracteristicas da Amostra

4.1.1Tabela 1: Distribuicdo de funcionarios por sexo:

Descricao Frequéncia | Valor Percentual
Feminino 17 56%

Masculino 13 44%

Total 30 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta tabela apresenta a distribuicdo percentual dos colaboradores da empresa Alfa por

sexo, sendo a maioria constituida maioritariamente pelo sexo feminino com 56%.
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4.1.2Tabela 2: Distribuicdo dos profissionais segundo a Idade

Descricéo Frequéncia | Valor Percentual
18-35 Anos 27 90%

36-45 Anos 3 10%

Total 30 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta tabela apresenta a distribuicdo percentual dos colaboradores da empresa Alfa
segundo a idade, sendo a maioria constituida maioritariamente pela escala de 18-35

Anos, correspondendo a 90%.

4.1.3 Tabela 3: Distribuicéo dos profissionais segundo Lingua Falada

Descricéo Frequéncia | Valor Percentual
Portugués 30 60%

Inglés 15 30%

Francés 1 2%

Local 4 8%

Total 50 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta tabela apresenta a distribuicdo percentual dos colaboradores da empresa Alfa

segundo lingua falada, sendo que a lingua portuguesa constituia a maioria,

correspondendo a 60% e a lingua francesa a de menor percentagem num total de 2%.

4.1.4 Tabela 4: Distribuicdo dos profissionais segundo Tempo de Servico na

Empresa

Descrigéo Frequéncia | Valor Percentual
<1 Ano 15 50%

1-2 Anos 5 16.6%

>2 Anos 10 33.3%

Total 30 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Esta tabela apresenta a distribuicdo percentual dos colaboradores da empresa Alfa

segundo o tempo de servico na empresa, sendo que a amostra de colaboradores no

intervalo <lano representa a maioria numa escala de 50%, e 16.6% representa 1-2anos

sendo a menor percentagem.

4.1.5 Tabela 5: Distribuicédo dos profissionais segundo Nivel de Escolaridade

Descrigéo Frequéncia | Valor Percentual
Sem escolaridade 0 0%

Primério 0 0%

Secundario 13 44%

Superior 17 56%

Total 30 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta tabela apresenta a distribuicdo percentual dos colaboradores da empresa Alfa

segundo o nivel de escolaridade. Assim, cerca de 44% sdo do nivel secundéario. Sendo o

maior nivel os profissionais com nivel superior de 56% da populacdo da amostra.

4.1.6 Tabela 6: Distribuicdo dos profissionais segundo Nivel Hierarquico

Descricao Frequéncia | Valor Percentual
Director 1 3.3%

Gestor 0 0%

Chefe Sector/Servigos/Departamento 0 0%

Técnico 25 83.3%

Assistente administrativo 0 0%

Secretaria 1 3.3%

Auxiliar e de apoio 3 10%

Total 30 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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A tabela acima ilustra a distribuicdo dos profissionais segundo nivel hierarquico da
empresa. Notou-se que os profissionais de nivel técnico sdo os de maior frequéncia
correspondendo a um total de 83.3%, sendo que a menor percentagem tange a director e

secretaria num total de 3.3% respectivamente.
4.2 Interpretacéo de Resultados
4.2.1Dinamica Organizacional

Neste capitulo pretendeu-se analisar os aspectos relacionados com o conhecimento na
Empresa, a capacitacdo ou treinamento, e aspectos ligados a pessoas, para responder a
estes aspectos citados foram formuladas algumas questdes com a sua respectiva escala

de concordancia.

As variaveis de concordancia de escala de Likert apresentam-se no presente trabalho

como se define:
A — Discordo; B — Nao concordo nem discordo; C — Concordo; D — Total de inquiridos

4.2 .2Tabela 7: Transmissao do conhecimento institucional

N° das | Descricéo A |B |C |D
questde

s

1 Os colaboradores compartilham conhecimento ou | 9 9 12 |30

informacdo através de um banco de dados

regularmente actualizados

2 Os colaboradores compartilham conhecimento ou | 3 2 25 |30
informacdo através de documentacdo escrita, manuais

corporativos, artigos publicados

3 Os colaboradores tém conhecimento da estrutura | 12 | 8 10 | 30

organica da empresa.

4 O conhecimento adquirido de cada éarea €|12 |7 11 |30

disseminado pelos colaboradores da empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela acima representa a transmissdo de conhecimento institucional através dos

colaboradores da empresa Alfa no universo de 30 colaboradores, sendo assim o factor
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de maior concordancia foi que os colaboradores compartilham conhecimento ou
informacdo através de documentacao escrita, manuais corporativos, artigos publicados

com total de 25 concordancias.
4.2.3Tabela 8: Acgdes e capacitacdo e /ou treinamento

A — Discordo; B — Nao concordo nem discordo; C — Concordo; D — Total de inquiridos

N° das Descricéo A | B |C|D
questdes
1 A empresa promove capacitacdo formal | 20 | 3 7 30

regularmente aos seus colaboradores de acordo com
seu nivel de enquadramento, funcbes e tarefas

desenvolvidas

2 A empresa promove capacitacdo informal | 8 0 22 |30
regularmente aos seus colaboradores de acordo com
seu nivel de enquadramento funcBes e tarefas

desenvolvidas

3 A empresa encoraja (estimula) que os colaboradores | 0 20 |10 |30
mais experientes transmitam seus conhecimentos

para 0S mais Novos OU menos experientes

4 A empresa encoraja (estimula) que os colaboradores | 7 7 16 |30
continuem sua formacdo académica assumindo das

despesas relativas a formacao.

5 A empresa ndo intervém na vontade do trabalhador | 14 |8 8 30
na continuacdo da sua formacdo académica, nem

participa em qualquer despesa relativa a mesma.

6 A empresa tem um processo de formacdo de um | 11 |4 15 |30
substituto, caso haja a promoc¢do ou demissdo de

um colaborador.

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos aspectos ligados as ac¢des e capacitacdo ou treinamento da empresa notou-se que a
empresa promove capacitagdo informal regularmente aos seus colaboradores de acordo
com seu nivel de enquadramento fungdes e tarefas desenvolvidas foi a que mais

concordancia teve por parte dos entrevistados com um total de 22 concordancias.
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O factor que menos concordancia teve por parte dos entrevistados foi 0 que diz que a
empresa promove capacitagdo formal regularmente aos seus colaboradores de acordo
com seu nivel de enquadramento funcbes e tarefas desenvolvidas num total de 7

concordancia.

4.2.4. Tabela 9: Aspectos relacionados com politicas e estratégias

A — Discordo; B — Nao concordo nem discordo; C — Concordo; D — Total de inquiridos

N° das Descricéo A |B |C|D
questdes
1 A empresa desenvolve uma politica de gestdo de | 5 5 20 | 30

conhecimento a partir de competéncias,

resultados.

2 A empresa desenvolve uma politica de gestdo de | 2 1 27 | 30
conhecimento a partir de um sistema de valores
ou cultura institucional prdpria que promove o

conhecimento de forma compartilhada.

3 A empresa usa conhecimentos obtidos de outras | 4 6 20 | 30
fontes do mercado como consultorias

especializadas ou Web.

4 A empresa usa conhecimentos obtidos de |17 |3 10| 30
instituicbes  de  pesquisa, = nomeadamente

instituicdes de ensino superior.

5 A empresa informa aos colaboradores sobre a | 0 0 30 |30
existéncia de um determinado

projecto/produto/servico.

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos aspectos ligados as politicas e estratégias da empresa notou-se que o que refere que
a empresa informa aos colaboradores sobre a existéncia de um determinado
projecto/produto/servico foi a que mais concordancia teve por parte dos entrevistados

com um total de 30 concordancias.
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O factor que menos concordancia teve por parte dos entrevistados foi o que diz que a

empresa usa conhecimentos obtidos de instituicdes de pesquisa, nomeadamente

instituicdes de ensino superior correspondendo a um total de 10 concordéncia.

4.2.5Tabela 10:Aspectos ligados as Pessoas

A — Discordo; B — Nao concordo nem discordo; C — Concordo; D — Total de inquiridos

trabalhadores a terem um bom desempenho e a
busca de aprendizagem e conhecimento

corporativo.

N° das Descricéo A | B |C|D
questdes

1 A gestéo dos recursos humanos visa aumentar o 2 2 | 26 | 30
acesso dos colaboradores as inovagdes e novas
competéncias.

2 Existe na empresa uma relacdo directa entre a 12 | 8 | 10 | 30
direccdo e os colaboradores, que permita que 0s
mesmos participem na vida da empresa.

3 Os colaboradores recebem incentivos tangiveise | 5 7 | 13 ] 30
intangiveis por forca do seu desempenho.

4 As remuneragdes auferidas estimulam os 2 7 |1 21|30

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos aspectos ligados as pessoas, a gestdo dos recursos humanos como forma de

aumentar o acesso dos colaboradores as inovagdes e novas competéncias foi a que mais

foi reconhecida por parte dos entrevistados no total de 26.

Porém, o segundo aspecto ligado a existéncia na empresa uma relacdo directa entre a

direccdo e os colaboradores que permita que 0s mesmos participem na vida da empresa

corresponde a que menos teve relevancia por parte dos entrevistados num total de 10.
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CAPITULO V
5.1 Discussao de Resultados

Neste Capitulo, discute-se os resultados do capitulo anterior, como suporte da pesquisa
documental segundo as constatacdes feitas. Foi para o efeito considerado um universo

de 37 colaboradores sendo que apenas 30 dos questionarios foram respondidos.

Da pesquisa elaborada cerca de 56% dos inquiridos estdo representados pelo sexo

feminino, sendo que os restantes 44% sdo do sexo masculino.

A distribuicdo segundo a idade esta representada por 90% intervalo de 18-35 anos de
idade, e 10% o intervalo de 36-45anos.

Segundo a lingua falada na empresa, a lingua portuguesa representa-se como a maioria,

e como a minoria a lingua francesa que apresenta 2%.

A distribuicdo de colaboradores segundo o tempo de servico na empresa representa-se
com 50% a maioria apresenta se numa escala de <lano, e no intervalo de 1-2anos

apresenta-se como a minoria.

5.2 Aspectos Ligados ao Dinamica organizacional
Variavel 4.2.2 . Transmissdo do conhecimento Institucional

Nesta variavel pretendeu-se analisar se a transmissdao de conhecimento € satisfatdria
para os colaboradores da empresa. (questdo 1) O conhecimento é partilhado através de
um banco de dados regularmente actualizado. Foi verificado que 12 colaboradores estéo
de acordo com esta partilha. (questdo 2) Cerca de 25 colaboradores mostraram se de
acordo com a partilha de conhecimento ou informacéo através de documentacéo escrita,
manuais corporativos, artigos publicados, sendo que 3 colaboradores discordam com a
afirmacdo. (questdo 3) a estrutura organica da empresa ndo € conhecida pelos
colaboradores sendo que 12 discordam da afirmacéo. (questdo 4) 12 colaboradores
afirmam que o conhecimento adquirido em cada area ndo é disseminado pelos

colaboradores da empresa.
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Variavel 4.2.3. Accdes e Capacitacdo e/ou Treinamento

Em relacdo as acgdes e capacitagdo notou-se que (questdo 1) a empresa promove a
capacitacdo formal regularmente aos seus colaboradores de acordo com seu nivel de
enquadramento fungbes e tarefas desenvolvidas. Na qual 20 dos colaboradores
discordam desta capacitacdo formal. (questdo 2) a empresa promove a capacitagdo
informal regularmente aos seus colaboradores de acordo com seu nivel de
enquadramento funcdes e tarefas desenvolvidas. Como evidéncia 25 dos colaboradores
inquiridos concordam que regularmente é feita uma capacitacdo informal de acordo com
0 nivel de tarefas desenvolvidas e 3 dos colaboradores discordam da afirmagé&o.
(questdo 3) a empresa encoraja (estimula) que os colaboradores mais experientes
transmitam seus conhecimentos para 0S mais novos ou menos experientes. 20 dos
colaboradores ndo concordam e nem discordam. (questdo 4) 16 colaboradores
concordam que a empresa encoraja (estimula) que os colaboradores continuem sua
formacdo académica assumindo das despesas relativas a formacdo. (questdo 5) a
empresa ndo intervém na vontade do trabalhador na continuacdo da sua formacéo
académica, nem participa em qualquer despesa relativa a mesma. Segundo os inquiridos
14 dos colaboradores discordam pois a empresa estimula-os de forma a adquirir novos
conhecimentos. (questdo 6) 15 dos colaboradores concordam que caso haja a promogéo
ou demissdo de um colaborador a empresa tem disponivel uma formacdo para o

processo de substituicdo no meio organizacional.

Variavel 4.2.4. Politicas e Estratégias

Em relacdo aos aspectos ligados a politicas e estratégias (questdo 1) a empresa
desenvolve uma politica de gestdo de conhecimento a partir de competéncias, resultados
0 qual 20 colaboradores concordam. (questdo2) a empresa desenvolve uma politica de
gestdo de conhecimento a partir de um sistema de valores ou cultura institucional
prépria que promove o conhecimento de forma compartilhada. 27 dos colaboradores
concordam com esta afirmacéo assumindo que a partilha de conhecimento contribui de
forma positiva no crescimento do colaborador e da empresa. (questdo3) a empresa usa

conhecimentos obtidos de outras fontes do mercado como consultorias especializadas
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na Web 20 dos colaboradores concordam com afirmacéo pois a web hoje em dia facilita
0 acesso a informacdo de forma eficaz. (questdo 4) a empresa usa conhecimentos
obtidos de instituicbes de pesquisa, nomeadamente instituicdes de ensino superior. 17
dos colaboradores discordam desta afirmacgdo. (questdao5) a maioria dos colaboradores
estdo actualizados em relacdo aos projectos/produtos/servicos. Neste ponto houve uma

concordancia geral 30 colaboradores mostraram-se de acordo com este aspecto.

Variavel 4.2.5. Aspectos Ligado as pessoas

Nesta variavel (questdo 1) cerca de 26 colaboradores concordam que a gestdo de
recursos humanos visa aumentar o acesso dos colaboradores as inovagdes e novas
competéncias. (questdo 2) E no que diz respeito a existéncia na empresa duma relagéo
directa entre a direccdo e os colaboradores, que permita que 0s mesmos participem na
vida da empresa, 12 colaboradores discordam desta afirmacéo, ndo ha uma participacédo
dos colaboradores e a empresa. (questdo3) os colaboradores recebem incentivos
tangiveis e intangiveis por forca do seu desempenho, 13 colaboradores concordam com
a afirmacdo o desempenho do colaborador é incentivado por diversas formas. (questédo 4)
as remuneracdes auferidas estimulam os trabalhadores a terem um bom desempenho e a
busca de aprendizagem e conhecimento corporativo. Cerca de 21 colaboradores

concordam e demonstram que a remuneragdo estimula o seu desempenho na empresa.
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CAPITULO VI
6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1. Concluséao

O presente trabalho de pesquisa cientifica, aprofundou-se sobre a gestdo do
conhecimento organizacional como instrumento de obtencdo de vantagem competitiva,
0 qual tinha como objectivo apresentar uma visdo geral do conhecimento como recurso

produtivo de extrema importancia para as organizagoes.

A exclusdo social afigura-se como um risco tremendo numa economia conduzida pelo
conhecimento. O crescimento do conhecimento dependera da capacidade colectiva de

responder a desafios e abracar compromissos.

E importante destacar nesta pesquisa alguns aspectos positivos que medem a dindmica

organizacional como sistema:
(i) A partilha de conhecimento é reconhecida pelos trabalhadores;

(i) O conhecimento é partilhado através de um banco de dados regularmente

actualizados € reconhecido pelos colaboradores;

(iv) A empresa desenvolve uma politica de gestdo de conhecimento a partir de um
sistema de valores ou cultura institucional prépria que promove o conhecimento de

forma compartilhada;

E igualmente podemos destacar alguns aspectos negativos apurados durante a pesquisa

em relacdo as ac¢Oes e capacitacdo constatou-se que:

(i) a empresa ndo intervéem na vontade do trabalhador na continuacgéo da sua formacéo

académica, e ndo participa em qualquer despesa relativa a mesma;

(ii) A relacdo directa entre a direc¢cdo e os colaboradores, que permita que 0S mesmos

participem na vida da empresa ndo é reconhecida pelos trabalhadores;
(iii)Os colaboradores tém conhecimento da estrutura organica da empresa.

(iv)A empresa usa conhecimentos obtidos de instituicGes de pesquisa, nomeadamente

instituicOes de ensino superior.

34



Sabemos que para lidar com a volatilidade e incerteza teremos de estar preparados para
novas exigéncias. A que reequacionar o papel dos diferentes agentes econémicos,
entidades governamentais e da sociedade em geral, fazendo com que os individuos
sejam cada vez mais responsaveis pelo seu desenvolvimento profissional e pela sua

carreira.

E hoje reconhecido que as economias pobres em recursos naturais mas com recursos
humanos altamente qualificados apresentam melhor desempenho do que aquelas que
dispondo de recursos naturais.

6.2. Recomendacodes

O facto de o conhecimento se ter tornado a principal fonte de riqueza da economia faz
com que os individuos, as organizacdes e 0s paises apelem directamente ao sujeito de

conhecimento, isto é, ao préprio individuo.

Dos aspectos negativos constatados a que haver uma maior intervencdo da empresa na

continuacdo da formacédo académica do trabalhador e investir na mesma.

A existéncia dentro da empresa de uma relacdo directa entre a direccdo e 0s
colaboradores pode permitir que os mesmos participem mais na vida da empresa
tornando a empresa mais dindmica, com competéncias e inovagdo traduzindo-se em
beneficios acrescidos e aumento das oportunidades de inovacdo e validacdo do

conhecimento acumulado.

Um maior conhecimento da estrutura organica da empresa faria com que 0s
trabalhadores pudessem usar o seu conhecimento como producdo de maior riqueza e
criar valor por si sé, criando relacdes, fidelizacdo, e a confianca dentro da estrutura

organizacional.

O facto de a empresa colher e usar conhecimentos das instituicfes de pesquisa garante
de certa forma que a empresa tenha dominio do ambiente externo em que esta envolvida,
fornecidos através das diversas instituicbes de ensino superior e de pesquisa garantido

gue a Gestdo de conhecimento nao seja estético.
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ANEXOS

QUESTIONARIO

O presente Questionario € parte integrante da Tese para obtencdo de Grau Académico
de Licenciado. A sua participacdo € um grande contributo para o alcance do objectivo
do estudo. Para o efeito, é garantido o anonimato e a confidencialidade dos dados

recolhidos.
Nesses termos solicita-se sua colaboragéo.

PARTE | - DADOS BASICOS

1. Género
1.1 Masculino
1.2 Feminino
2. Idade

2.1 18-35 Anos

2.2 36-45 Anos

3. Lingua Falada

3.1 Portugués

3.2 Inglés

3.3 Francés

34 Local

4.2 Tempo de servigo na Empresa
4.3 <1 Ano

4.4 1-2 Anos

45 >2 Anos
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5. Nivel de Escolaridade
51 Sem escolaridade

5.2 Primario

5.3 Secundario

5.4 Superior

6. Nivel Hierarquico

6.1 Director

6.2 Gestor

6.3 Chefe Sector/Servigos/Departamento
6.4 Técnico

6.5 Assistente administrativo
6.6 Secretaria

6.7 Auxiliar e de apoio

PARTE. Il - ASPECTOS LIGADOS A FUNCIONALIDADE DA ORGANIZACAO

Utilize, por favor, um dos numeros indicados na escala de concordancia abaixo, para

registar a sua opinido.

1

2

3

Discordo

Ndo concordo

discordo

nem

Concordo

1. Transmissdo do conhecimento institucional

1 Os colaboradores compartilham conhecimento ou informacéo através de
um banco de dados regularmente actualizado

2 Os colaboradores compartilham conhecimento ou informacéo através de
documentacao escrita, manuais corporativos, artigos publicados

3 Os colaboradores tém conhecimento da estrutura orgéanica da empresa.

4 O conhecimento adquirido de cada area é disseminado pelos

colaboradores da empresa.
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2. AccOes e capacitacdo e /ou treinamento

A empresa promove capacitacdo formal regularmente aos seus
colaboradores de acordo com seu nivel de enquadramento( funcGes e
tarefas desenvolvidas)

A empresa promove capacitacdo informal regularmente aos seus
colaboradores de acordo com seu nivel de enquadramento( funcGes e
tarefas desenvolvidas)

A empresa encoraja(estimula) que os colaboradores mais experientes
transmitam seus conhecimentos para 0S mais nNOvVOS OUu mMenos

experientes

A empresa encoraja(estimula) que os colaboradores continuem sua

formacdo académica assumindo das despesas relativas a formacéo.

A empresa nao intervém na vontade do trabalhador na continuacdo da
sua formacdo académica, nem participa em qualquer despesa relativa a

mesma.

A empresa tem um processo de formacdo de um substituto, caso haja a

promocdo ou demissao de um colaborador.

3. Aspectospoliticas e estratégias

A empresa desenvolve umapolitica de gestdo de conhecimento a partir de
competéncias, resultados.

A empresa desenvolve umapolitica de gestdo de conhecimento a partir de
um sistema de valores ou cultura institucional prépria que promove 0

conhecimento de forma compartilhada.

A empresa usa conhecimentos obtidos de outras fontes do mercado como

consultorias especializadas ou Web.

A empresa usa conhecimentos obtidos de instituicdes de pesquisa,

nomeadamente institui¢cGes de ensino superior.

A empresa informa aos colaboradores sobre a existéncia de um

determinado projecto/produto/servico.

39




4. Aspectos ligados as Pessoas

A gestdo dos recursos humanos visa aumentar o acesso dos

colaboradores &s inovagdes e novas competéncias.

Existe na empresa uma relacdo directa entre a direccdo e 0s
colaboradores, que permita que 0s mesmos participem na vida da

empresa.

Os colaboradores recebem incentivos tangiveis e intangiveis por forca do

seu desempenho.

As remuneracOes auferidas estimulam os trabalhadores a terem um bom

desempenho e a busca de aprendizagem e conhecimento corporativo.

40




