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RESUMO O artigo aborda a intensidade de adogdo de atividades e atitudes de Gestio do Conhecimento (GC)
empregadas em organizagdes de assessoramento empresarial, no estado do Parana. O estudo busca
encontrar relagoes entre algumas atividades de GC e caracteristicas destas empresas - especifica-
mente, tempo de existéncia, niimero de clientes em carteira e localizagdo geografica. A pesquisa é
motivada pelas hipdteses, empiricas, de que estas variaveis apresentam relacdo organica com a GC.
Para testar as hipdteses utilizaram-se testes bivariados, ndo paramétricos. Os resultados encontra-
dos mostram que a varia¢do do niimero de clientes encontra-se relacionada com a intensidade com
que as atividades organizacionais de GC sao percebidas. Ndo se encontraram evidéncias que asso-
ciem a localidade geografica das empresas as atividades de GC. Porém, registraram-se indicios de
que o tempo de existéncia das empresas pode estar relacionado com as atividades/atitudes de GC.
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ABSTRACT  This article discusses the intensity of adopting activities and attitudes in Knowledge Management
(KM) employed in business advisory organizations, in the state of Parand. The study seeks to find
some relationship between KM activities and characteristics of these companies - specifically, time of
existence, number of customers and geographic location. The research is motivated by the empirical
assumptions that these variables have a relationship with KM. Bivariate nonparametric tests were
performed to test the hypothesis. . The results show that the variation in the number of customers is
related to the intensity in which KM’s organizational activities are perceived. No evidence was found
linking the geographic location of the business with KM activities. However, there were indications
that the lifetime of the companies may be related to KM activities/attitudes.
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1. INTRODUCAO

Desde que Nonaka e Takeuchi (1995) abordaram o conhecimento organizacional como um
dos fatores impulsionadores da competitividade das industrias japonesas, este elemento tem sido,
cada vez mais, considerado como estratégico nas empresas e, como tal, nio somente passivel, como
necessario que seja devidamente gerenciado. Esta constatacdo destaca-se no contexto de empresas
em que o conhecimento é o principal insumo de seus produtos e servicos, a ponto de serem clas-
sificadas como ‘intensivas em conhecimento’ (Jenssen; Nybakk, 2009), sendo que, autores como
Sheehan e Stabell (2010) e Pfaff e Hasan (2011) apontam as organiza¢des de assessoramento em-
presarial como legitimos exemplos destas empresas.

Em que pese o fato de Gestdo do Conhecimento (GC) ser tomada como, até mesmo, fator de
sobrevivéncia nas empresas (LINDERMAN; SCHROEDER; SANDERS, 2010; GOPAL; JOY, 2011;
CHRISTOPHER; TANWAR, 2012) e a relevancia do segmento de organizagdes de assessoramento
empresarial - segundo Donadone (2010), no contexto corporativo, este setor tem registrado, desde
os anos 2000, uma taxa média de crescimento em torno de 20% ao ano - nao se constatam estudos
que abordam a forma como o conhecimento ¢é gerenciado nestas organizagdes — uma busca pela
base de dados SciELO (Scientific Electronic Library Online, 2002) pelos termos ‘gestao’, ‘conheci-
mento’, ‘assessoria’ e ‘consultoria’ no campo ‘Resumo’, nao retorna quaisquer registros. Ressalta-se
ainda, o fato da GC ser frequentemente abordada a partir de elementos estruturais, como Tecno-
logia de Informacao (TI), Recursos Humanos (RH) e politicas organizacionais. Porém, suspeita-se
que a estruturagdo destes elementos, de forma a permitir a formalizagdo dos processos de GC,
possa ser decorrente de fatores organicos as proprias empresas. A longevidade, como por exemplo,
(onde proprio o transcorrer do tempo acaba por exigir novas abordagens gerenciais das organiza-
¢oes), localizagdo geografica (que pode facilitar o acesso as mais modernas técnicas de gestdo) e,
até mesmo, o nimero de clientes (que, naturalmente, requerem maior efetividade das empresas).

Assim sendo, o problema que conduz a presente pesquisa pode ser assim expresso: “Existem
relagdes entre o tempo de existéncia, numero de clientes e localizagdo de uma empresa de asses-
soramento quanto a intensidade com que atividades e atitudes de GC sdo adotadas no 4mbito or-
ganizacional?”. Neste sentido, levantam-se as hipdteses de que, nestas empresas, tanto o tempo de
existéncia, quanto a localiza¢do e o nimero de clientes em carteira estdo associados a intensidade
de adogdo de atividades e atitudes de GC.

A escolha das variaveis “Ano de fundagdo” (para o tempo de existéncia), “Localizagdo” e
“Numero de clientes em carteira” justifica-se pelo fato de que a GC é recorrentemente associada a
infraestrutura tecnolédgica das empresas (KOVACEVIC; DJURICKOVIC, 2011; PAVICIC; ALFI-
REVIC; ZNIDAR, 2011), aos fatores humanos (BREWER; BREWER, 2010; CAMELO-ORDAZ;
GARCIA-CRUZ; SOUSA-GINEL; VALLE-CABRERA, 2011) e, procedimentos organizacionais
(Gonzalez-Padron; Chabowski; Hult; Ketchen, 2010; LINDERMAN; SCHROEDER; SANDERS,
2010). Porém, as experiéncias vivenciadas pelos autores da presente pesquisa indicam que tais ele-
mentos podem ser decorrentes da maturidade organizacional, muitas vezes expressa pelo tempo
em que esta se encontra no mercado; ou até mesmo a propria localizagdo geografica das empresas,
em fungdo da facilidade de acesso aos ativos de conhecimento (como, por exemplo, institui¢des
de ensino, pesquisa e inovac¢do). Além disto, ndo se pode descartar que a quantidade de clientes
destas empresas imponha (no minimo, de maneira implicita) que o conhecimento organizacional
seja, de alguma forma, gerenciado. Neste sentido, vale ressaltar que a observagdo empirica de de-
terminado fendmeno pode (e deve) ser utilizada, com efeito enriquecedor, na fundamentagdo de
estudos e pesquisas (REICH; BENBASAT, 2000; ANDREU; CIBORRA, 1998; LUFTMAN; BRIER,
1999; AUDY; LEDERER; BRATCHER, 2000). N4o obstante, uma busca na base de dados EBSCO
(EBSCO Information Services, 2013), pelo termo “Knowledge management” em titulo e os termos
“foundation year”, “number of clients”, “number of costumers” , “localization” ou “region” no resu-
mo, entre os anos de 2000 a 2013, em artigos de jornais académicos com texto completo, nio trouxe
resultados - justificando o carater inédito da pesquisa proposta.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A presente se¢do apresenta, conceitualmente, tanto a GC, como as organizag¢des de assesso-
ramento empresarial. E importante ressaltar que serio abordados apenas os topicos necessarios a
contextualizagdo dos temas no escopo do estudo.

2.1. Gestao do conhecimento

Em termos gerais, Nonaka e Takeuchi (1995, p.59) definem que a “cria¢do do Conhecimento
Organizacional”, antes de tudo, é “um processo que amplifica ‘organizacionalmente’ o conheci-
mento criado por individuos e cristaliza-o como parte da rede de conhecimentos da organiza-
¢a0”. Na medida em que a abordagem dos autores citados foi se disseminando, tanto teoricamen-
te, quanto nas proprias empresas, verificou-se que as pesquisas subsequentes voltaram-se para
a observag¢do da Gestdo do Conhecimento Organizacional, demonstrando que ndo basta que o
conhecimento seja criado - ha que gerencid-lo adequadamente. Neste sentido, Terra (2000, p.70)
assim define a GC: “Adogdo de praticas gerenciais compativeis com [...] os processos de criagdo e
aprendizado individual e, também, a coordenacao sistémica de esfor¢os” organizacionais. Porém,
outras defini¢es assumem carater mais pragmatico:

Para Christopher e Tanwar (2012) a finalidade da GC é criar, identificar, manter e compar-
tilhar o conhecimento organizacional através da formacao de um ambiente que estimule a troca
de experiéncias.

Segundo Goel, Rana e Rastogi (2010), a GC trata de gerenciar o sistema de competéncias
fundamentais necessarias em organizac¢des intensivas em conhecimento.

Por outro lado, hd que se atentar para o fato de que, conforme observado por Paula e Cian-
coni (2007, p.55), “O que se convenciona chamar de gestdo do conhecimento sdo, muitas vezes,
apenas as praticas que envolvem pessoas”.

Estruturalmente, a GC tem sido abordada de formas distintas. Autores como Batista, Quan-
dt, Pacheco e Terra (2005) a categorizam em elementos humanos, tecnologicos e procedimentais.
Por sua vez, Goel, Rana e Rastogi (2010) percebem os elementos de lideranga, cultura, tecnologia e
avalia¢do como constituintes de sua estrutura. Para Christopher e Tanwar (2012), a GC é composta
pelos processos de identificagdo, coleta, selecdo, armazenamento, compartilhamento, aplicagio e
aceitacdo do conhecimento. Os trabalhos destes autores apresentam, para cada abordagem, pra-
ticas, atividades, condi¢des, que formam a estrutura conceitual utilizada. Ainda que néo se possa
admitir a existéncia de divergéncia tedrica, os estudos terminam por, em determinados momen-
tos, afastarem-se entre si. Neste sentido Bukovitz e Williams (2002) propdem um instrumento de
Diagnéstico da GC (DGC), contendo sete processos organizacionais estruturantes do conheci-
mento sendo, muitos delas, abordados em varios outros estudos, cujos objetivos sdo apresentados
a seguir no Quadro 1.
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Quadro 1 - Diagnéstico da GC.

Processos Objetivos

Descricao de necessidades de informagéo;
Obtencao Identificacdo de fontes de informacéo;
Disponibilizacéo de infraestrutura tecnoldgica, humana e organizacional.

Manutencao de ambiente (interno e externo a empresa) que apresente as
Utilizacéo perspectivas de uso do conhecimento organizacional;

Criacao e desenvolvimento de cultura para uso do conhecimento.

Tatica

Criacao e desenvolvimento de ambiente (tecnolégico e organizacional) motivador

Contribuicao para o compartilhamento do conhecimento.

Integracdo entre a criacdo e o exercicio da aprendizagem a partir do conhecimento

Aprendizado A
organizacional.

Abrangéncia

Desenvolvimento de medidas avaliativas do impacto do conhecimento
Avaliagdo organizacional;
Avaliagdo sistémica da base de conhecimento da empresa.

Formacao de recursos sustentadores da base do conhecimento;

Demonstracao do valor agregado pelo conhecimento em produtos/servicos/
processos;

Desenvolvimento de politicas que sustentem a interacao individuo-organizacao.

Estratégica

Manutencao

Descarte Selecionar e gerenciar os conhecimentos essenciais e acessorios da organizacao.

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Bukovitz e Williams, 2002.

Cada processo do DGC, por sua vez, é composto por 20 atividades operacionais (uma sintese,
utilizada como as questoes do instrumento de coleta de dados, é apresentada no Quadro 2 da se¢io
3.2), vivenciadas no ambito das organiza¢des. A abordagem da GC de Bukovitz e Williams (2002),
a partir das atividades/atitudes organizacionais é corroborada por Gourlay (2006) que entende o
papel que as mudangas no ambiente de trabalho causam no comportamento da equipe- cujos im-
pactos sdo sentidos diretamente na forma como o conhecimento é aproveitado.

2.2. Organizagoes de assessoramento empresarial

Organizag¢des de assessoramento empresarial, segundo Alvarenga Neto (2008, p.33) criam
conhecimento “que pode ser processado internamente e utilizado externamente”. O conhecimen-
to, no contexto destas empresas, foi o agente catalisador da evolugdo das atividades de assesso-
ramento empresarial (SANTOS NETTO, 2005) - fato confirmado por Pereira e Barbosa (2008,
p-102) onde, para os quais, a busca por conhecimentos é “uma das principais tendéncias que justi-
ficam o crescimento do segmento de consultoria empresarial”.

Segundo a Comissao Nacional de Classificagdo, do Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica (2007, p.295), as atividades que envolvem as organiza¢des de assessoramento e consultoria
empresarial sdo as seguintes:
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 Servicos de assessoria, consultoria, orientagdo e assisténcia operacional, para a Gestao do
Negocio, prestados a empresas e a outras organizagdes, em matéria de planejamento;

 Organizagio, reengenharia, controle orgamentario, informagao, gestao, etc.;

o Defini¢do de métodos e procedimentos de Contabilidade Geral, de Contabilidade de Custos
e de Controle de Or¢amentos;

« Consultoria para a negociagdo entre empresas e seus trabalhadores;

o Consultoria em relagdes publicas e comunicag¢ao, interna e externa; a consultoria em logistica
de localizacio.

De acordo com Trisciuzzi (2009, p.90), um dos papéis primordiais das empresas de assessoria
¢ “auxiliar a alta administragdo das organizag¢des, nas tarefas de monitoramento do cumprimento
de objetivos e leis, atuando de acordo com métodos e técnicas especializadas e de modo sistemati-
co, expressando como resultado de seu trabalho pareceres e recomendagdes”. Para Oliveira (2007),
organizacdes desta natureza proveem conhecimento as empresas, a partir de, basicamente, dois
tipos de servicos, a saber: (1) pacotes, quando o conhecimento repassado as empresas é produzido
a partir de métodos e técnicas estruturadas, com pouca (ou nenhuma) flexibilidade quanto as ne-
cessidades especificas e; (2) artesanais, quando as necessidades do cliente sdo submetidas a técnicas
especificamente estruturadas.

De maneira sintética, Crocco e Guttman (2005) expdem que as causas que levam a contrata-
¢ao de uma organizagio de assessoramento empresarial também sido decorrentes do conhecimento
- no caso, da falta deste. Os autores identificam como motivos a inexperiéncia para utilizar e/ou
gerenciar o conhecimento existente e, a propria falta do conhecimento.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste tépico apresentam-se a classificagdio metodologica do estudo, o desenvolvimento do
instrumento de coleta de dados, as fontes de dados (bem como populagdo e amostra) e o protocolo
de andlise empregado.

3.1. Classifica¢ao da pesquisa

Inicialmente, ha que se classificar a presente pesquisa de acordo com os critérios apontados
por Silva e Menezes (2005), a saber: objetivo, abordagem, natureza e procedimentos utilizados.

Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa descritiva, visto que, para Cooper e Schindler
(2003) e Gil (2009), estudos desta natureza apresentam como finalidade a descrigao das caracteris-
ticas de determinado fato, assim como o estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Em relagdo
a abordagem, a mesma emprega analises quantitativas, uma vez que, conforme Oliveira (2002,
p-115), “o método quantitativo é muito utilizado no desenvolvimento das pesquisas descritivas”,
alinhando-se, portanto, ao objetivo da pesquisa. Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa apli-
cada, visto sua inser¢do em um contexto que permite estender seus resultados na realidade encon-
trada (OLIVEIRA, 2002).

Finalmente, empregaram-se os procedimentos propostos por Gil (2009), a saber: levanta-
mento tedrico (com o objetivo de detectar, em estudos anteriores, as praticas de GC nas empresas);
desenvolvimento de questionario, baseado no referencial tedrico, para a coleta de dados e; apos a
coleta, andlise estatistica dos mesmos.
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3.2. Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados

Utilizou-se de um questionario estruturado como instrumento de coleta de dados, envol-
vendo os aspectos de GC, tomados das 140 questdes que formam o DGC de Bukowitz e Williams
(2002). Em funcéo do elevado numero de aspectos presentes no DGC, o mesmo foi submetido a um
grupo focal, com o intuito de reduzir o niimero de questdes. O resultado é mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Atividades e atitudes de GC.

As pessoas possuem a pratica rotineira de disseminagao de informagdes.
o | Aspessoas pesquisam, de forma satisfatoria, as informacdes que necessitam.
§~ A organizagdo documenta e compartilha adequadamente o conhecimento.
£1]A organizagao possui tecnologia adequada para a obtencao e identificagdo do conhecimento.
Cla organizagao incentiva a forma como as pessoas obtém seu conhecimento.
A organizagéo conta com especialistas adequados a obtencao de conhecimentos.
A organizagdo nao determina niveis hierarquicos para a troca de informacdes.
o | Aorganizacdo possui ambiente adequado para troca de informagdes entre os funcionarios.
'S | Aorganizacao costuma envolver clientes e fornecedores no desenvolvimento do conhecimento.
;—E A organizacao elabora projetos de estimulo a troca de informagées.
= | As pessoas entendem o impacto que a troca de informagdes gera para a organizacao.
A organizagéo possui adequados niveis de seguranca para acesso as informagoes.
o | Aspessoas ao resolverem um problema analisam o contexto geral que o levou a acontecer.
E As pessoas utilizam seu conhecimento para novos desafios dentro da organizacao.
S | Aspessoas envolvem-se em novos projetos dentro da organizagao.
§_ As pessoas debatem seus erros e acertos e tratam os mesmos como processo de aprendizagem.
A organizacéo incentiva os processos de aprendizagem mutuos.
o | Aorganizacio conta com especialistas adequados ao compartilhamento do conhecimento.
fg A organizagdo incentiva o compartilhamento do conhecimento, integrando-o as atividades de trabalho.
=2 | Aorganizacdo possui espaco fisico adequado para o compartilhamento do conhecimento.
§ As pessoas sabem o seu real valor dentro da organizagao.
As pessoas estdo cientes de que assim como recebem, devem compartilhar a informacao com toda a equipe.
o | Aorganizagao possui uma politica de mensuragéo do conhecimento acessivel a todos.
g" A organizagdo conta com especialistas de conhecimento responsaveis pela avaliagdo do conhecimento.
:;:‘ As pessoas possuem a pratica de avaliar e medir o seu conhecimento.
A organizagdo avalia seu capital intelectual no desempenho da organizagéo.
o | Oconhecimento é mantido por todos na organizagao.
§" A tecnologia de informacéo adotada na empresa permite conexao com as fontes de informagéo
£ | necessdrias ao desempenho da organizagéo.
é A organizagdo efetua trocas externas de conhecimentos necessérios a performance organizacional.
A organizagdo alinha o conhecimento organizacional as suas estratégias
o | Aorganizacdo avalia a necessidade do conhecimento antes de descarta-lo.
§ A organizagdo avalia todo o seu quadro de pessoal antes de novas demissdes.
g 0 descarte de conhecimento baseia-se no capital intelectual e financeiro.
A organizagdo terceiriza conhecimentos ndo essenciais.

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Bukovitz e Williams, 2002.
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As atividades de GC foram apresentadas as organizagdes que participaram da pesquisa a par-
tir da seguinte questdo: ‘Em sua empresa, como vocé percebe a intensidade com que as atividades
sao praticadas?’, cujas respostas representavam as seguintes opgoes: 0, para o caso da atividade nao
ser adotada e, caso contrario, 1 (quando percebe-e que a atividade esta sendo empregada de forma
nada intensa), 2 (pouco intensa), 3 (nem pouco, nem muito intensa), 4 (muito intensa) e, 5 (para o
caso de ser praticada com total intensidade no contexto da empresa). Além disto, o instrumento de
coleta de dados contem questdes a respeito do ano de fundagéo, regido (com as opgdes: “capital”,
“interior” e “regiao metropolitana”) e nimero de clientes em carteira.

3.3. Fontes e técnicas de coleta de dados

O questionario foi submetido entre agosto e outubro de 2011, através de formulario eletroni-
co, aos sdcios das empresas de assessoramento, ou por pessoas designadas por estes, que pudessem
responder sobre as atividades de GC em suas organizagdes. O escopo, por conveniéncia, foi forma-
do pela populagido de 800 empresas de assessoramento empresarial representadas e/ou associadas
ao Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis e das Empresas de Assessoramento, Pericias,
Informacgdes e Pesquisas no Estado do Parana (SESCPA-PR) em 2011. Desta popula¢do, uma amos-
tra de 99 empresas, responderam ao questiondrio — o que ndo foi suficiente para que os resultados
pudessem ser generalizados a populagdo, a um intervalo de confianca de 95%, com uma margem
de erro de 5%, desconhecendo-se a estimativa de ocorréncia dos tipos de empresas.

3.4. Protocolo de analise

Os resultados foram analisados a partir do protocolo apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Protocolo de andlise.

Etapa Objetivo Procedimentos estatisticos
12 | Confiabilidade de | Comprovar que, para cada variavel, os conceitos | Alfa de Cronbach
construtos foram entendidos da mesma forma.
22 | Agrupamentode | Agrupar cada variavel em seu construto. Frequéncia percentual
dados
32 | Anélise descritiva | Prover uma visdo geral dos agrupamentos Estatistica descritiva (médias,
formados. desvios, frequéncias)
42 | Cruzamentode | Verificar a existéncia de padrées, formados pela | Rho de Spearman
dados percep¢do em relagdo as atividades de GCeano | H de Kruskal-Wallis
de fundacao, localizacdo das empresas e, clientes | (os testes foram realizados com
em carteira. um intervalo de confianca de
95% e nivel de significancia
esperado de 0,05).

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.
Ainda que o estudo, descritivo, ndo se propde a explicar os resultados, estes, na medida em

que forem sendo apresentados, sio submetidos & uma reflexdo empirica, cuja contribuicio sera a
de prover insights a respeito de hip6teses a serem consideradas em futuros estudos.
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3.5. Apresentacao e analise dos resultados

Esta se¢do descreve o conjunto formado pelos dados obtidos, fornecendo uma visdo geral
da percepgido das atividades e atitudes de GC nas empresas respondentes, bem como analisa os
agrupamentos formados por percepgdes semelhantes. Inicialmente hd que se comprovar que as
atividades e atitudes de GC formam os construtos analisados. Para isto, emprega-se o Teste do Alfa
de Cronbach que, para Cooper e Schindler (2003), comprova se os itens submetidos aos respon-
dentes refletem o mesmo conceito implicito. Para Hair Jr, Babin, Money e Samouel (2005), valores
(para o alfa) maiores ou iguais a 0,8 indicam muito boa confiabilidade do instrumento de pesqui-
sa. Para os elementos associados a “obtenc¢do” o alfa da Cronbach resulta em 0,879; “utilizagdo”,
0,894; “aprendizado”, 0,87; “contribui¢cdo”, 0,873; “avaliagdo”, 0,846; “manutencio”, 0,874 e; para
“descarte”, 0,831.

3.6. Caracterizacao das empresas respondentes

A distribui¢do dos dados obtidos (caracterizando as empresas), em rela¢do ao ano de funda-
¢do, é apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Ano de fundago.
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Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.
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A Figura 2 apresenta a localizacdo das empresas, formada pelos grupos “Capital”, “Regiao
metropolitana” e “Interior™

Figura 2 - Localizag¢do das empresas.
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Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.
Em relagdo ao nimero de clientes em carteira, os resultados mostram que, em média, as
empresas contam com 162,48 (com desvio padrdo de 109,49). A mediana do conjunto de dados

¢ de 140,5, sendo que o valor mais encontrado ¢ de 110 (o menor niimero de clientes em carteira
encontrado ¢é de 15 e o maior, 500).

3.7. Atividades/atitudes associadas a GC

As atividades/atitudes de GC, agrupadas conforme o DGC estdo apresentadas na Figura 3,
que mostra a frequéncia percentual obtida para cada grupo de GC, ou seja, 0 qudo percentualmen-
te intenso cada conjunto ¢ percebido nas empresas:
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Figura 3 - Grupos de atividades/atitudes de GC.
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Analisando as atividades/atitudes de cada grupo obtém-se o seguinte panorama:

o Obtencao: neste grupo, destaca-se a facilidade em pesquisar as informagoes de forma satis-

fatéria (respondida como “Muito” ou “Totalmente” intensa por 81,81% dos respondentes),
seguida da utilizagdo de tecnologia para obten¢do do conhecimento necessario as tarefas,
bem como os incentivos providos pelas empresas para a busca autonoma de conhecimentos
(ambas com 78,78% de respostas indicando serem estas atividades/atitudes “Muito” ou “To-
talmente” intensas). Ja a manutengdo de especialistas em obten¢do do conhecimento desta-
cou-se por ser aquela com o maior percentual de respostas indicando ser “Nada” ou “Pouco”
intensas: 16,16%.

Utilizagao: a atividade de manter um ambiente propicio a troca de conhecimento destaca-se
pelo percentual de 75,75% de respostas “Muito” ou “Totalmente” intensa, seguida pela uti-
lizagdo de niveis de seguranca para acesso as informagdes 73,73%). Por outro lado, o envol-
vimento de atores externos no desenvolvimento de servigos e a elimina¢ao de niveis hierar-
quicos apresentaram o maior percentual de respostas “Nada” ou “Pouco” intensas - 13,13% e
10,10%, respectivamente.

Aprendizado: o fato das empresas promoverem debates sobre erros e acertos e a utilizagdo
dos conhecimentos dos novos colaboradores destacaram-se pelo elevado percentual de res-
postas “Muito” ou “Totalmente” (79,79% e 77,77%, respectivamente). Por sua vez, surpre-
endentemente, o emprego do conhecimento na elabora¢do de novos projetos apresentou o
maior percentual de respostas que indica ser “Nada” ou “Pouco” intenso: 5,05%.

Contribuicao: o fato da empresa proporcionar um ambiente no qual as pessoas saibam de seu
real valor na organiza¢do e a manutenc¢do de um espago fisico adequado ao compartilhamen-
to do conhecimento foram as praticas que apresentaram os maiores percentuais de respostas
indicando serem estas atitudes “Muito” ou “Totalmente” intensas (76,8% e 73,73%). No outro
extremo, a pratica de manuten¢do de especialistas em contribui¢cdo do conhecimento apre-
sentou o maior percentual de respostas “Pouco” ou “Nada” intenso: 7,87%.
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 Avaliagao: nas empresas respondentes, a atividade/atitude associada @ GC que mais se desta-
cou pelo percentual elevado de respostas “Muito” ou “Totalmente” intensa foi a de avaliagdo
do capital intelectual, com 76,76% do total de respostas. Curiosamente, a atitude organiza-
cional de se avaliar o conhecimento organizacional foi a que apresentou o maior percentual
de respostas “Nada” ou “Pouco” intensa: 7,07%.

o Manutencio: de forma isolada, as atividades relacionadas a utiliza¢do dos sistemas de in-
formagdo como forma de manter o conhecimento organizacional (71,71%) e a possibilidade
que a empresa oferece aos colaboradores para o compartilhamento de seus conhecimentos
(73,73%), foram as que apresentaram os maiores percentuais de respostas “Muito” ou “To-
talmente” intensa. Ja o fato da empresa compartilhar seu conhecimento externamente foi a
atividade/atitude com o maior percentual de respostas “Nada” ou “Pouco” intensa: 8,08%.

« Descarte: a terceirizagido de conhecimentos nio essenciais, com um percentual de 79,79% e, a
avaliacdo do conhecimento existente para fins de descarte, com 80,8% de respostas “Muito”
ou “Totalmente” intensas, foram as praticas que mais se destacaram. Ja a atividade/atitude de
descartar o conhecimento a partir da avaliagdo do capital intelectual foi a que apresentou o
menor percentual de respostas “Nada” ou “Pouco” intensas: 5,05%.

De forma geral, as atividades e atitudes associadas a GC estdo significativamente presentes
de forma intensa nas empresas - fato que nao surpreende, visto que se trata de organizagdes cujo
principal servico é desenvolvido a partir do conhecimento - conforme observado por Pfaff e Ha-
san (2011). Por outro lado, comparativamente, é curioso o fato de que a dimensido com a menor
percepgio de intensidade esteja associada justamente a utilizagdo do conhecimento organizacional
(avaliada pelas varidveis propostas no Quadro 2).

3.8. Cruzamento de dados

Adotando-se a frequéncia percentual para cada grupo de atividades/atitudes de GC, é pos-
sivel compara-la as caracteristicas pesquisadas das empresas. Assim sendo, em rela¢do ao ano de
fundagiao, assumindo que ambas as variaveis sdo escalares, é possivel empregar o Teste Rho (coefi-
ciente de correlacdo) de Spearman para determinar se a variacdo da percepgio de intensidade para
cada pratica esta relacionada a variagdo encontrada no ano de fundag¢éo das empresas. A Tabela 1
mostra o resultado para este teste:

Tabela 1 - Ano de fundagio x Atividades/atitudes de GC.

Estatistica  Obtencdo  Utilizacdo Aprendizado Contribuicdo Avaliacdo  Manutencdo  Descarte
Rho -0,171 -0,113 -0,128 -0,203 -0,140 -0,197 -0,198

p-valor 0,091 0,266 0,205 0,044 0,166 0,051 0,050
Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.

Os resultados mostram que com exce¢do da atividade e atitude de “Contribui¢do” do co-
nhecimento, as demais ndo mostram relacdo de intensidade com o ano de fundagdo da empresa.
No caso da “Contribui¢ao”, o fato do Rho ter apresentado resultado negativo indica que, quanto
mais antiga a empresa, mais intensa ¢ a atividade de “Contribui¢do” em seu cotidiano. Apesar das
demais atividades e atitudes ndo apresentarem indicios de relacionamentos (detectados a partir de
um intervalo de confianga de 95% e nivel de significincia esperado de 0,05), os resultados sugerem
que em empresas mais maduras cronologicamente, as atitudes organizacionais associadas a GC
$a0 mais intensas.
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Quanto a localizagao, as empresas nio se distinguem entre si em relacio a intensidade perce-
bida das atitudes e atividades de GC, conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Localizagiao X Atividades/atitudes de GC.

Estatistica  Obtencdo  Utilizacdo Aprendizado Contribuicdo Avaliagho  Manutencdo  Descarte
H(4) 3114 2,928 2,181 3,236 2,278 4,404 2,624

p-valor 0,21 0,231 0,336 0,198 0,320 0,1M 0,269
Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.

A Figura 4 apresenta as frequéncias percentuais de percep¢ao de intensidade das atividades e
atitudes de GC agrupadas pela localizacao das empresas:

Figura 4 - Localizagao x Atividades/atitudes de GC.
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Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.

A Figura 4 mostra que as empresas localizadas na capital apresentaram as menores frequéncias
percentuais — ainda que ndo se possa afirmar que os valores se distinguem de forma estatisticamente
significante. Seja como for, tal situa¢do causa surpresa, uma vez que se esperava que as organizagoes
localizadas na capital, por possuirem maior acesso as condi¢des estruturantes da GC (principalmen-
te tecnologias e processos), apresentassem maior intensidade nestas atividades. Esta afirmagao leva
em consideragdo a relevante presenca de ativos do conhecimento nas capitais como, por exemplo,
instituicdes de ensino e pesquisa - no Ranking Universitdrio Folha 2012 (FOLHA DE SAO PAULO,
2013), das 14 institui¢des de ensino superior do Parana listadas com énfase em pesquisa e inovagao
cinco estdo localizadas na capital, sendo trés delas nas cinco primeiras colocagoes.
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Em relagdo ao niimero de clientes em carteira, o Teste Rho de Spearman fornece os seguintes
resultados:

Tabela 3 - Numero de clientes x Atividades/atitudes de GC.

Estatistica Obtencdo  Utilizacdo  Aprendizado Contribuicdo  Avaliagdo ~ Manutengdo  Descarte
Rho 0,416 0,291 0,329 0,274 0,395 0,283 0,361

p-valor 0,000 0,003 0,001 0,006 0,000 0,005 0,000
Fonte: Elaborada pelos autores, 2012.

Os valores apresentados para o Rho indicam que, em todos os grupos de atividades e atitu-
des de GC, as empresas que possuem maior numero de clientes em carteira também percebem as
atitudes de GC de forma mais intensa. Segundo Field (2009, p.143), elevando-se o coeficiente de
correlacdo ao quadrado é possivel obter “uma medida da quantidade de variagao em uma variavel
que ¢ explicada pela outra”. Desta forma é possivel afirmar que a variagdo do numero de clientes
em carteira explica entre 8% a 17,30% da percepgdo de intensidade dos grupos de atitudes de GC,
com destaque para os grupos de “Obten¢do” e “Avaliacdo”. Tal situagdo corrobora a observagao de
Meneses (2008, p.42) ao afirmar que o valor econdmico gerado pelas organizacdes de assessora-
mento é decorrente (entre outros fatores) da interagdo com seus clientes.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente, ha que se resgatar a pergunta que representa o problema que motivou o de-
senvolvimento do estudo: ‘Existem relacdes entre o tempo de existéncia, nimero de clientes e lo-
calizagdo de uma empresa de assessoramento quanto a intensidade com que atividades/atitudes de
GC sdo adotadas no ambito organizacional?’. Antes de responder a pergunta, é prudente frisar que
a amostra obtida ndo permite generalizagdes. Guardando-se esta restri¢do, a hipotese de que o nu-
mero de clientes em carteira relaciona-se com a intensidade das atividades/atitudes de GC mostra-
-se verdadeira, respondendo, portanto, ao problema da pesquisa. Porém, os resultados sinalizam
que o tempo de existéncia, destas organizagdes, pode estar associado a intensidade das atitudes
organizacionais relacionadas a GC, de forma que, nas empresas mais longevas, estas sejam mais
intensas. Por outro lado, a hipdtese da proximidade das empresas a capital nao apresentou indicios
suficientes a sua comprovagio.

O estudo ndo esta isento de limitagdes. A primeira delas, ja comentada, refere-se ao nimero
de respondentes que impediu a generaliza¢do dos resultados. Além disto, como elementos repre-
sentativos da GC, empregaram-se alguns componentes do DGC, escolhidos a partir de um grupo
focal. Ainda que esta técnica seja comumente empregada em estudos organizacionais, entende-se
que a reducédo dos itens que compdem o DGC poderia ter sido realizada a partir de uma analise
fatorial — desde que, evidentemente, houvesse respostas em numero suficiente. Também ha que se
resguardar o fato de que a “percep¢do” de intensidade pode estar associada a vieses situacionais e,
portanto, representar apenas uma situagdo momenténea da empresa.
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As proprias limitagdes sugerem estudos posteriores. O primeiro deles relaciona-se a aplicagdo
do DGC a uma amostra maior. Havendo um niimero significativo de respondentes, seria possivel
reduzir o DGC a uma dimensao mais controlavel de questdes (através de analise fatorial), confir-
mando (ou nio) a representatividade das questdes apresentadas na presente pesquisa. Apesar do
resultado encontrado de que o niimero de clientes esta associado a intensidade das atividades de
GC, hd que se explorar, detalhadamente, como esta associa¢iao ocorre. Além disto, este estudo por
abordar “atividades e atitudes” de GC, ndo detectou a formalidade com que o processo de GC é
adotado nas empresas - o fato das atitudes de GC serem percebidas, ndo implica, necessariamente,
que o conhecimento organizacional é formalmente gerenciado e isto fica claro quando se verifi-
ca que aquelas com os menores percentuais de intensidade estdo relacionadas & manutenc¢io de
um especialista em processos do conhecimento. Finalmente, os resultados encontrados levantam
questionamentos de como a GC efetivamente suporta nio somente os procedimentos organizacio-
nais, como a propria equipe de trabalho - a relagdo entre o niimero de clientes e a intensidade de
algumas atividades aponta para indicios como, por exemplo, a necessidade de interagdo entre os
colaboradores para otimizar sua for¢a produtiva para o atendimento.

Em que pese o fato da GC encontrar-se em patamares de, no minimo, estabelecimento teori-
co, é necessario que se avance no sentido de estabelecer elementos que permitam aferir a maturi-
dade com que as empresas gerenciam seu conhecimento organizacional. Ao contrario de fung¢des
empresariais como Marketing, Financas, Producao e Recursos Humanos, que ja se encontram
estabelecidas tanto teoricamente, como através de praticas ja consolidadas e amadurecidas pelo
mercado, a GC ainda caminha no sentido de constituir elementos operacionais fundamentais,
sem o0s quais, ndo se pode afirmar que as organizagdes, de fato, gerenciem formalmente seu co-
nhecimento. Esta afirmacéo ganha destaque quando confrontada com organizag¢des cujo principal
produto/servigo é desenvolvido, justamente, a partir do conhecimento - como é o caso daquelas de
assessoramento empresarial.
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