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RESUMO

Em face de um ambiente cada vez mais turbulento, o cenério
mercadoldgico requer dinamismo e tomada de decisdo com presteza e
eficiéncia, provocando a necessidade de constantes modificacOes
estratégicas e de gestdo. Nessa nova configuragdo, as empresas precisam
de gestores com percepcOes voltadas para a sensibilidade e flexibilidade
alinhadas com os objetivos organizacionais, considerando o valor do
colaborador, suas habilidades e capacidades de adaptacdo perante suas
vivéncias; abrindo, assim, espago para a criacdo e o compartilhnamento
do conhecimento, rumo a novas oportunidades e novos processos de
inovacdo, tornando-as organizagdes empreendedoras, que as fazem ter
no seu alicerce organizacional seus colaboradores e seu capital
intelectual, movidos pelo conhecimento cognitivo, apoiados pela
percepcdo sensorial, em conjunto com seu juizo estético, gerando
conhecimento e diferencial competitivo para a empresa. O objetivo desta
tese consistiu em desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento & luz da estética organizacional como contribui¢do para a
implantacdo da gestdo do conhecimento em  organizacdes
empreendedoras. Para atingir o objetivo proposto, metodologicamente
assumiu caracteristicas de pesquisa exploratoria e descritiva, aplicada e
bibliogréfica, tendo em sua trajetdria o uso de instrumentos, como a
andlise de conteldo categorial. Os dados foram coletados por meio de
estudo empirico em uma organizacdo empreendedora, mediante
pesquisa documental e entrevista semiestruturada. Como resultado desta
pesquisa, tem-se o desenvolvimento do arquétipo pautado em fatores
idiossincraticos e organizacionais sob a lente da estética organizacional,
sendo este validado em uma organizacdo empreendedora, refletida nesta
tese pelo Grupo SCC, regido por nove unidades de neg6cio e uma
fundacéo.

Palavras-chave: Organizacbes Empreendedoras.  Estética
Organizacional. Gestdo do Conhecimento.






ABSTRACT

In the face of an increasingly turbulent environment, the market
scenario requires dynamism and decision making with promptness and
efficiency, driving the need for constant modifications and strategic
management. In this new configuration, companies need managers with
insights focused on the sensitivity and aligned flexibility with
organizational goals, considering the value of the employee, your skills
and adaptation towards their experiences capabilities, thus opening
space for creating and sharing knowledge, towards new opportunities
and new innovation processes, making it an entrepreneurial organization
that does have at its organizational foundation, its employees and its
intellectual capital, driven by cognitive knowledge, supported by
sensory perception, together with your aesthetic judgment, thus
generating knowledge and competitive advantage for the company. The
objective of this thesis was to develop an archetype for the sharing of
knowledge in the light of organizational aesthetics as a contribution to
the implementation of knowledge management in entrepreneurial
organizations. To achieve the proposed objective, methodologically, is
like exploratory and descriptive research, applied and bibliographic
taking its course the use of instruments such as the categorical content
analysis. Data were collected through empirical study in an
entrepreneurial organization through desk research and semi-structured
interviews. Thus, as a result of this research is the development of the
archetype guided by idiosyncratic and organizational factors, through
the lens of organizational aesthetics, which is validated in an
entrepreneurial organization, reflected in this thesis by the SCC Group,
governed by nine business units and a foundation.

Keywords:  Entrepreneurial  Organizations.  Organizational
Aesthetics. Knowledge Management.
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CONTEXTUALIZACAO

E importante expor, para uma melhor contextualizacio sobre a
presente pesquisa, apontar de forma etnogréafica, tendo como objetivo
central, e explicitar a experiéncia autobiografica da pesquisadora, a sua
trajetéria académica, articulada por uma narrativa, com uma sequéncia
temporal para um melhor entendimento e reflex&o.

Segundo Chang (2013), a autoetnografia € uma forma de pesquisa
etnografica que utiliza a autobiografia do pesquisador como fonte
primaria para a coleta de dados. Para Sousa (2000), a etnografia refere-
se a uma parte da antropologia: agquele que acumula conhecimentos
sobre as realidades sociais e culturais singulares, referentes a um
determinado periodo de tempo e espago, € que Se preocupa com a
reconstrucdo evolutiva e comparativa do ser humano, por meio de
investigagdo e descricao.

Realizar um estudo investigativo envolve, além da
ansiedade de querer estar no amplo ndo sé como
pesquisadores imparciais e passivos, escolhas,
rendncias, opgdes tedricas e metodoldgicas. Nessa
ansia de fazer da agdo académica bem mais do que
um lécus de fabricagcdo de objetos de pesquisa,
encontramo-nos com a etnografia. A luva e a méo
no desafio da investigagdo. A escolha da
etnografia da-se por visualizar nesta vertente
metodoldgica da investigagdo o rumo para as
possibilidades de conhecimento do objeto de
pesquisa. (PEREIRA; LIMA, 2010, p. 3-4).

A autoetnografia vem ao encontro do método biografico,
decorrente de consideragdes epistemoldgicas e tedricas na perspectiva
de se colocar em pratica uma consciéncia de um determinado tema.
Finger (1984, p. 84) afirma que o método biografico se “justifica pelo
fato de valorizar uma compreensdo que se desenrola no interior da
pessoa, sobretudo em relagdo a vivéncias e a experiéncias que tiveram
lugar no decurso da sua historia de vida”.

Benedict (1989, p. 15) corrobora o0 método biogréafico ponderando
que:

a histdria da vida individual de cada pessoa é
acima de tudo uma acomodacdo aos padrbes de
forma e de medida tradicionalmente transmitidos
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na sua comunidade de geracdo para geracao.
Desde que o individuo vem ao mundo, o0s
costumes do ambiente em que nasceu moldam a
sua experiéncia dos fatos e a sua conduta. Quando
comega a falar ele é o frutozinho da sua cultura, e
quando crescido e capaz de tomar parte nas
atividades desta, os habitos dela sdo os seus
habitos, as crengas dela as suas crengas, as
incapacidades dela as suas incapacidades.

A utilizacdo de uma abordagem autobiografica evidencia a
pesquisadora, como sujeito de pesquisa, produtora de conhecimento
sobre si, sobre suas vivéncias, provenientes de sua trajetdria académica,
no ambito pessoal e profissional, em prol do tema proposto nesta
pesquisa.

Diante de tal constatagdo, Souza, E. C. (2006, p. 36) expde que:

a centralidade do sujeito no processo de
investigacdo-formacao sublinha a importancia da
abordagem compreensiva e das apropriacdes da
experiéncia  vivida, das relagcbes entre
subjetividade e narrativa como principios, que
concede ao sujeito o papel de ator e autor de sua
prépria historia.

Neste entorno, a investigacdo proposta esta centrada na linha de
pesquisa autoetnografica, tendo como objetivo fazer com que a
pesquisadora aprenda a explicitar sua sensibilidade, a expor-se como
académica de um curso de po6s-graduacéo, permitindo entrar em relacées
mais abertas e profundas, redescobrindo sua histéria individual, por
meio de uma autoinvestigacao e reflexdo sobre suas vivéncias, em busca
de suas potencialidades individuais.

Minha trajetéria no mundo académico, na pés-graduacdo, teve
inicio em 2008, em que, ap6s uma tentativa frustrante de ingressar na
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), pelo convite da Prof.?
Dr.* Ana Maria Franzoni, fui assistir as aulas das professoras Ana Maria
Franzoni e Edis Mafra Lapolli como aluna de disciplina isolada. Durante
aquele ano, cursei duas disciplinas, apresentando, entdo, no final
daquele ano, um projeto de mestrado para o processo seletivo de 2009, e
obtive éxito.

Como aluna regular, em 2009, iniciou efetivamente minha pds-
graduacdo, sob a orientacdo da Prof? Dr Ana Maria Franzoni.
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Caminhada ardua, pois era preciso cursar as disciplinas, publicar e,
claro, total dedicacéo.

Durante essa trajetoria, conheci varios professores e fui me
apaixonando pelo sistema desenhado pela EGC; fiz varios colegas e
amigos também. Acredito que isso é 0 que nos move com paixdo dentro
do programa: poder contar com outros pesquisadores, trocar
conhecimentos e sentimentos.

Apdbs essa jornada de disciplinas e producbes académicas para
publicacdo, iniciou-se de fato o desenvolvimento da dissertacdo para
que, em 2011, eu pudesse defender dentro do prazo determinado pelo
programa e pela orientadora.

A producdo intelectual é ardilosa, por ser flutuante
e escorregadia. Ela oscila e tem caprichos. O que
chamamos de inspiracdo € a capacidade de reter e
ampliar, com um toque proprio e Unico, um flash
ou um insight, uma coisinha de nada que atravessa
0 nosso pensamento e pode fugir. Boa parte dessa
inspiracdo, porém, é fruto da nossa capacidade de
concentracdo, de disciplina, de esforco mental e
até de teimosia. Precisamos ndo de um dia bonito
de céu azul, mas de uma boa dose de paciéncia
para produzir alguma coisa interessante, para
organizar raciocinios, transformar barro em tijolos
e tijolos em casas. (FREITAS, 2002, p. 90).

Fato consumado. Defendi minha dissertacdo intitulada
Empreendedorismo em organizacdo publica intensiva em conhecimento:
um estudo de caso. Mas, no periodo que compreendeu em escrever a
dissertacdo, nada foi facil, pois a familia e os amigos tiveram que ficar
um pouco de lado, bem como minha vida social.

Por mais que estejamos cercados de gente, nesse periodo nos
sentimos sos!

Maria Ester de Freitas, em seu artigo Viver a tese é preciso!
Reflexdes sobre as aventuras e desventuras da vida académica, da sua
contribuicéao ao afirmar:

Estou firmemente convencida de que a natureza
do trabalho académico determina boa parte das
situagbes que vivemos na época da tese
[dissertagdo] e as exigéncias emocionais que se
nos apresentam. Ela é um projeto especial, sem
demérito aos demais, que mobiliza todas as forcas
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do sujeito, pois se trata de uma tarefa antissocial e
excludente,  desestabilizadora de certezas
intelectuais, comportamentais e emocionais,
desenvolvida em longo prazo. (FREITAS, 2002,
p. 88).

A autora ainda afirma que:

esse conjunto de caracteristicas torna o trabalho
extremamente gratificante quando concluido, pois
ele consome e produz uma grande dose de energia
psiquica e exige enorme tolerancia a auséncia de
feedbacks imediatos, além de impor uma severa
cobrancga de exclusividade, dificeis de suportar por
tempo tdo longo. (FREITAS, 2002, p. 89).

Realmente é gratificante quando vocé chega ao final dessa
jornada e percebe que todos os seus esforcos valeram a pena. Seus
amigos e familiares orgulhosos por mais essa conquista, e eu mesma por
poder dizer que consegui concretizar mais esse sonho e por poder seguir
e galgar novos horizontes.

E importante explicitar nessa minha caminhada que, ao cursar 0
mestrado, percebi uma fragilidade em meu comportamento: falar em
publico. Como a EGC me pedia isso, resolvi ir para a sala de aula, com
0 proposito de minimizar, ou até mesmo sanar, tal fragilidade.

Pelo fato de a EGC ser um curso de pds-graduacdo
interdisciplinar, uma grande bagagem de conhecimento me foi
fornecida, o que me fez ter um diferencial competitivo no mercado
profissional. Formada em administracdo e cursando a EGC, em 2010
iniciei minhas atividades de docéncia, na mesma faculdade em que me
formei na graduacdo. Substitui uma professora na disciplina Marketing
Cultural, no curso de Administracdo. Posteriormente, solicitaram-me a
ampliacdo da minha carga horaria, substituindo outro professor na
disciplina Gestao da Cadeia Logistica, supply chain.

Em aprimoramento e sempre em busca dos conhecimentos
disponibilizados pela EGC, por meio de sua equipe diferenciada de
professores, os desafios ndo me amedrontavam, e sim me fortificavam
cada vez mais pelo alicerce de conhecimento de que me alimentava na
EGC.

Lecionar virou uma paixao. A relagdo entre professor e aluno €
méagica. Agora eu entendo professores da EGC que quando se
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aposentam continuam & frente de suas atividades na pos-graduacéo. E
uma troca sensacional de conhecimentos. E vibrante!

Agora com essa nova descoberta, apés ter defendido meu titulo
de mestrado, rumo a mais um grande desafio na minha vida: o
doutorado. Iniciei minhas atividades académicas em 2013.

Como aluna, tive que ir ao encontro do tema de pesquisa. O
despertar veio em 2011, de um convite realizado pela coordenagdo da
instituicdo que leciono, para ministrar a disciplina Estética para as
turmas da sétima fase do curso de graduacdo de Administracao,
substituindo um docente da faculdade. Sem conhecer o tema, fui & busca
de informacdes para gue tivesse subsidios para aceitar ou ndo a proposta
feita.

A disciplina estava sendo ministrada com enfoque em Histéria da
Arte, 0 que, num primeiro momento, gerou desconforto para aceitar o
convite. Porém, ao pesquisar sobre o tema, deparei-me com a
abordagem da Estética Organizacional, com a obra de Antonio Strati,
Organizacdo e estética, fato que mudou minha forma de sentir, do
desconforto ao fascinio. Apds passar algum tempo lendo sobre o
assunto, voltei a coordenacdo e aceitei 0 desafio de lecionar, mas com
uma condicdo, a de trabalhar ndo a Estética, mas sim a Estética
Organizacional.

Apresentei o plano de ensino & coordenagdo, o qual abordou: a
introducdo as nocOes da Estética; as relacdes interdisciplinares entre a
Estética, Histdria da Arte e as Organizacdes; o papel da emocdo nas
organizagdes; a importancia dos aspectos simbolicos; a influéncia
subjetiva da cultura e do processo de aprendizagem; e como a
compreensdo estética na dindmica das organizagBes pode ampliar o
conhecimento sobre varios processos organizacionais, transcorrendo,
assim, juntamente com meus alunos, pela visdo da Estética
Organizacional.

Apdbs um ano lecionando a disciplina, tive varios depoimentos
incentivadores de alunos, afirmando que passaram a ter uma nova Vvisdo
do ambiente organizacional que estavam vivenciando naquele momento,
e que isso, para alguns, ja estava fazendo a diferenga.

Tal fato atuou como um motivador para eu continuar a expor para
os futuros gestores uma visdo mais sensivel e reflexiva da organizacao,
em busca de diferencial individual e organizacional. Outro fator
motivacional para seguir com minhas pesquisas e aulas foi a procura de
um aluno para a orientacdo de seu Trabalho de Conclusdo de Estagio
sobre o tema, tendo como justificativa querer realizar algo inovador e
diferenciado.
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Construimos o trabalho durante seis meses, o qual passou pela
avaliacdo da banca de defesa, que tem como objetivo avaliar a pesquisa
em relagcdo a sua relevancia para a organizacdo, para o aluno e para a
instituicdo. A banca se pronunciou da melhor forma possivel, elogiando
o desafio que foi alcancado com sucesso e sugerindo publicacdo da
pesquisa por ser um tema inovador.

E imprescindivel ressaltar que a maior incentivadora do tema da
minha tese, Estética Organizacional, foi minha orientadora, a Prof.? Dr.?
Edis Mafra Lapolli, que acompanhou toda a minha trajetoria académica
e profissional, desde 2008.

No transcorrer desse tempo, as leituras foram incessantes e 0
despertar pelo tema foi se aprimorando, até chegar nesse momento, o de
desenvolver uma tese de doutorado sobre o assunto. Assunto este tdo
pouco explorado ainda no mundo académico, permitindo, dessa forma,
um novo olhar organizacional, um olhar sensivel, que aborda a
percepcdo pela determinacdo, tanto pela asticia dos sentidos, como
pelas aptiddes, capacidade de entendimento, experiéncia, conhecimentos
e inteligéncia do individuo por suas vivéncias, o verdadeiro capital da
organizagdo contemporanea.
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1 INTRODUCAO
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o transcorrer do desenvolvimento das teorias da
administragdo, as buscas por modelos estruturais organizacionais
eficazes e as mudangas ocorridas no mercado, surgiu uma nova Viséo
organizacional. As exigéncias desse cenario fizeram com que houvesse
0 nivelamento da capacidade de producdo entre paises, a livre circulacdo
das matérias-primas em um mercado globalizado, com facil acesso e
distribuicdo tecnoldgica, estabelecendo, dessa forma, um ambiente
mundial complexo, dindmico e competitivo.

O desafio das organizacOes de atuar em cenarios de incertezas e
de frequentes mudangas é comum atualmente, pois as empresas
encontram-se imersas em ambientes complexos, tendo confrontos
constantes com desafios e dificuldades organizacionais que precisam ser
geridos da melhor forma possivel para encontrar solucdes adequadas
com rapidez. Para tal, as organizacGes precisam ser dotadas de grande
flexibilidade, descentralizacdo e desburocratizacdo, ficando expostas a
ambientes em constante mutacdo e condic¢@es instaveis, marcando, dessa
forma, o surgimento de um modelo de gestdo organizacional,
denominado de orgénico. Nesse modelo, estd associada a participacéo
do individuo e sua interagdo com o ambiente gerencial, favorecendo 0s
colaboradores no que se refere a participar dos processos de tomada de
decisdo. O modelo enfatiza a cooperacgdo, a valorizagdo de grupos de
trabalho, a diminuicdo de niveis hierarquicos, o autogerenciamento por
setores e areas, a delegacédo de tarefas, a responsabilidade compartilhada
e a transparéncia nas decisGes a serem tomadas pela organizacao.

As organizacdes, nas Ultimas décadas, precisaram adaptar-se as
novas condi¢des, integrando as pessoas, estrutura e pProcessos,
incorporando diversas praticas em sua gestdo, tendo uma maior
influéncia no comportamento, na cultura organizacional e no
gerenciamento de pessoas. Na busca da consolidacdo mercadolégica,
gue possa se perpetuar em suas atividades, deparam-se com a
necessidade de terem cada vez mais um melhor capital, que s6 €
formado por meio do conhecimento, denominado capital intelectual. O
capital intelectual agrega valor a produtos e servigos, valorizando, dessa
forma, o ser humano e, consequentemente, as empresas, mediante a
ampliacdo do conhecimento humano em sua gestdo, pois atualmente é
um importante demarcador de mercado. Ao utilizd-lo de forma
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vantajosa, gera-se diferencial competitivo, visto que o conhecimento é
uma moeda poderosa.

Em ambientes em que o conhecimento € particularmente valioso,
é primordial que as organizagbes consigam coordenar 0s principios
basicos da administracdo: as tarefas, as estruturas, as pessoas, a
tecnologia e o ambiente. Nesse ambito, define-se o papel do individuo
no mundo contemporaneo como agente e ator social, transformador e
detentor do conhecimento, que diante das decisdes e a¢Bes gerenciais no
uso de suas competéncias pode adquirir vantagem competitiva e superar
0s concorrentes.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 71) observam que “o papel da
organizagdo no processo de criagcdo do conhecimento organizacional é
promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de grupo,
assim como a criagdo e o acumulo de conhecimento em nivel
individual”.

Angeloni (2002) afirma que a organizacdo do conhecimento é
gerenciada com a transferéncia e a transformacéo, de forma dinamica e
continua, das informagdes e do conhecimento, tendo o envolvimento da
infraestrutura organizacional, da tecnologia e das pessoas, possibilitando
0 Uso e 0 reuso do conhecimento nas organizacoes.

E nesse cenario que 0 mercado contemporaneo exige que as
organizagdes mudem constantemente seus planejamentos, a¢fes, metas
e se aperfeicoem de forma continua com menor custo, assegurando sua
perpetuacdo mercadoldgica e tornando-se mais competitivas. Para
Churchill, De Koning e Musika (1997, p. 3):

0 aumento da competitividade e as mudancas
ambientais, tecnoldgicas e de comportamento do
consumidor tém levado as empresas a colocar
foco na transformacdo da gestdo. Essa
transformacédo costuma aparecer em uma das duas
formas dominantes: ou (1) implementa-se uma
correcdo de curto prazo para adaptar a empresa ao
novo ambiente e aproveitar rapidamente as
oportunidades valiosas de mercado, ou (2) cria-se
uma organizagdo que possa se adaptar
continuamente as mudangas do meio ambiente e
administrar bem o fluxo de captura de
oportunidades em um mundo em constante
mudanga.
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As  organizagbes nessa esfera tém  buscado  sua
contemporaneidade em um novo modelo organizacional autorrenovador
baseado no empreendedorismo: a organizacdo empreendedora, a qual da
espago para que individuos e equipes atuem como empreendedores
internos (intraempreendedores), rumo a maior eficacia na busca de
novas oportunidades e também nos processos de inovacdo. Para tal,
exige definir bons gestores, que tenham uma maior sensibilidade para
perceberem e se anteciparem a estas mudancas, bem como interpreta-las
da melhor forma para alinha-las com o objetivo organizacional visando
a melhoria continua. Tais melhorias se ampliam, ndo ficando
condicionadas ao fator ambiente, e precisam contemplar também o valor
evolutivo do colaborador, sua percepcao, sua capacidade de adaptagéo e
flexibilidade perante as vivéncias.

O termo percepcao, segundo Doron (2001), refere-se a captagéo
de informagdo dos acontecimentos (externos ou internos) pela via dos
mecanismos sensoriais. Rock (1975) apresenta o conceito afirmando que
0 campo da percepcdo se situa entre o dominio dos processos sensoriais
e 0 dominio dos processos cognitivos.

Diante do exposto, pode-se entender por percepgdo as
informag0es que séo recebidas por meio de alguma forma sensorial, isto
é, por algum dos sentidos do individuo. Pode-se afirmar ainda que nao
se trata exclusivamente de perceber, mas também de poder ou saber
interpretar o que se percebe.

O processo da percepcdo é composto de trés etapas. A primeira
refere-se a informagdo que capta os sentidos; a segunda, ao
processamento; e a terceira, a interpretacdo da informacdo captada,
gerando, assim, conhecimento.

Quando se aborda a percepcdo, refere-se & existéncia de um
universo e um limite entre ambos. A percepcdo do universo externo
refere-se a tudo aquilo que é potencialmente perceptivel por algum dos
sentidos. J& a percepcdo do universo interno aborda tudo aquilo que é
vivenciado em consequéncia da interpretacdo da percepcao.

E importante abordar que a percepcdo estad limitada pela
determinacdo, tanto pela astlcia dos sentidos como pelas aptiddes,
capacidade de entendimento, experiéncia, conhecimentos e inteligéncia
do individuo. Cada individuo possui sua forma singular de perceber,
pois a interpretacdo depende de sua experiéncia, inteligéncia e atencéo,
correspondendo ao seu mundo vivencial e ao seu conhecimento.

Esse mundo vivencial é esfera do conhecimento, do
reconhecimento, da compreensdo, da experiéncia, da informagdo, da
interrogativa, submergindo nas descobertas. Refere-se a um processo de
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retroalimentacdo, em que o conhecimento adquirido é refinado, tornando
o individuo mais inteligente, sutil, sagaz, inquisitivo e intenso.

Cotrim (1997) pondera que a estética tem como proposta a busca
por um conhecimento percebido pelos sentidos. Tavares e Kilimnik
(2007) afirmam que uma das formas de se adquirir conhecimento de
dificil expressdo verbal, cognitiva e racional é por meio da estética,
sendo esta entendida, em linhas gerais, como aquisi¢cdo de conhecimento
por meio dos sentidos. Essa aquisicdo de conhecimento por meio da
experiéncia estética forma o alicerce dos processos cognitivos
envolvidos na obtencdo e no desenvolvimento do conhecimento
individual e organizacional (GAGLIARDI, 1999). O autor ainda explana
gue o conhecimento estético, ou conhecimento sensorial, é geralmente
inconsciente ou tacito ndo traduzivel em palavras, ou verbalizavel. E
também uma forma de comunicagdo (que difere da verbalizacdo) que
acontece a medida que acles expressivas — ou 0s artefatos que elas
produzem — tornam-se objetos do conhecimento sensorial, sendo uma
maneira de transmitir e de partilhar o conhecimento inexprimivel.

Strati (2007, p. 580) afirma que, ao aproximar essas duas formas
de conhecimento, o tacito e o estético, é possivel potencializar os
estudos organizacionais a medida que a “[...] leitura estética da
organizagdo problematiza o conhecimento organizacional baseado nos
métodos analiticos de estudo” e acrescenta outras fontes para a
compreensdo da vida organizacional.

No descortinar do ambiente contemporaneo e sua “luta” pela
sobrevivéncia no ambiente em que atua, tem-se como alicerce
organizacional o individuo e seu capital intelectual, movido por seu
conhecimento cognitivo, apoiado pela percepcdo sensorial, em conjunto
com sua singularidade de observar e perceber gerando conhecimento
estético.

Segundo Strati (2007), a estética na vida organizacional diz
respeito a uma forma de conhecimento humano, tendo sua
especificidade ao conhecimento provido pelas faculdades perceptivas de
audicdo, visdo, tato, olfato e paladar e também pela capacidade de se
fazer um juizo estético. Pois o juizo estético permite avaliar se alguma
coisa é agradavel ou ndo, se corresponde ao gostar ou nao, se envolve ou
ndo, deixando indiferentes, ou mesmo se repugna. Dessa forma, segundo
0 autor, a extensdo estética pode cooperar na andlise organizacional,
auxiliando nas préticas de trabalho relacionadas & complexidade,
imprecisdo e sutileza presentes no dia a dia da empresa.

A influéncia da estética organizacional vem contribuindo
substancialmente no decorrer do tempo sobre o desenvolvimento do
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conhecimento. Conforme Schiavo (2010, p. 30), “a estética compreende
uma forma de conhecimento humano que se origina dos dérgdos dos
sentidos e da capacidade que temos de fazer um juizo estético”.

Diante do exposto, uma abordagem estética se faz pertinente para
compreender o cardter tacito do conhecimento organizacional,
proporcionando questionamentos no que diz respeito ao uso da cognicéo
como meio exclusivo de criagdo e compartilhamento do conhecimento,
além de fornecer a compreensdo de que 0 conhecer na pratica é
experimentado e sustentado pelos sentidos, partindo do processo de
percepcdo para a construgdo do conhecimento, para que possa gerar
mudancas que poderdo refletir em estratégias organizacionais e em
diferencial competitivo, discorrendo sobre as possibilidades de a
dimensdo estética contribuir na ambiguidade e sutileza presente na
rotina de uma organizag&o.

Assim, a pergunta a ser respondida nessa pesquisa é a seguinte:
Qual arquétipo orienta o compartilhamento do conhecimento a luz
da estética organizacional, a ponto de contribuir para a implantacéo
da gestao do conhecimento em organizacGes empreendedoras?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento & luz da estética organizacional como contribuicdo para a
implantacdo da gestdo do conhecimento em organizacdes
empreendedoras.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar modelos para o compartilhamento do
conhecimento.

b) Identificar modelos de gestdio empreendedora
organizacional.

c) Verificar na literatura, como a estética organizacional
influencia o compartilhamento do conhecimento.

d) Propor um arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento.

e) Validar o arquétipo desenvolvido em uma organizacéo
empreendedora.
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1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

A area de Gestdo do Conhecimento tem como principal objetivo a
formacdo de profissionais que busquem o valor intangivel, ou seja, 0
conhecimento, que atualmente passa a ser um dos maiores ativos de uma
organizagdo contemporanea, deixando-a mais competitiva. Nessa nova
configuragdo, as organizacfes precisam de gestores que tracem novas
oportunidades e inovacdes mercadoldgicas, bem como que evidenciem e
gerenciem o valor evolutivo do colaborador em um ambiente favoravel
ao compartilhamento do conhecimento.

Com um foco organizacional voltado para a autorrenovacdo, em
que abre espaco para que seus colaboradores e equipes possam atuar
como empreendedores internos, utilizando suas habilidades, capacidade
de adaptacdo e flexibilidade perante suas préticas, rumo a novas
oportunidades e novos processos de inovagdo, a torna uma organizagdo
empreendedora.

Diante dessa esfera, as organizagdes empreendedoras possuem
como alicerce organizacional seus colaboradores e seu capital
intelectual, movido por seu conhecimento cognitivo, apoiado pela
percepcdo sensorial, em conjunto com seu juizo estético, gerando,
assim, conhecimento.

A pesquisa justifica-se, inicialmente, por sua importancia para as
organizagdes contemporaneas, no que se refere a novas formas de gerir,
enfatizando as atividades empreendedoras, investindo em um ambiente
interno que favoreca a criacdo e o compartilhamento do conhecimento
de seus colaboradores, visando a identificacdo e ao aproveitamento de
oportunidades voltadas para a inovacao e renovagao estratégica em um
ambiente competitivo.

O estudo também se justifica por perceber durante o processo de
revisdo sistematica da literatura poucos registros sobre o0 tema proposto
e pela existéncia de hiato para estudo dos temas que amparam 0 objeto
de pesquisa definido, quando considerados em conjunto. Tal fato
permite gerar contribuicBes para 0 meio cientifico, concentrando-se na
area de pesquisa de Gestdo do Conhecimento, enriquecendo ainda mais
conhecimento a linha de pesquisa de Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica.

Esta tese estd sustentada pelo tripé estética organizacional,
empreendedorismo e gestdo do conhecimento, tendo-se, entdo, a
interdisciplinaridade, ou seja, o envolvimento de diferentes areas do
conhecimento para a compreensdo da pesquisa.
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Do ponto social, essas informacfes serdo benfeitoras a
implementacdo da gestio do conhecimento em organizagdes
empreendedoras, em prol da inovacao, tdo exigida no momento atual.

Por fim, pode-se considerar também a necessidade de pesquisar
este tema pela sua importancia na esfera profissional, na qual a
pesquisadora imergiu, permitindo diferentes olhares, surgindo
determinacdo para a busca de respostas, questionamentos voltados para
as dificuldades das organizag@es em se manterem competitivas perante o
aumento da instabilidade dos ambientes e considerando o
compartilhamento do conhecimento uma das tarefas mais importantes
em uma organizacao empreendedora.

1.4 ESCOPO DA PESQUISA

O escopo da pesquisa refere-se ao entendimento dos objetivos do
trabalho, juntamente com os resultados esperados, e a descricdo concisa
do objeto de estudo a ser realizado. Expressa a amplitude da pesquisa do
gue se pretende abarcar, porque expressa sua esséncia e identidade,
definindo, assim, suas delimitacfes de execucdo.

Cervo et al. (2007, p. 74), com relacdo a delimitacdo da pesquisa,
afirmam que “¢ selecionar a parte a ser focalizada”. Dessa forma, este
trabalho abarcara especificamente o desenvolvimento de um arquétipo
para o compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional como contribuicdo para a implantacdo da gestdo do
conhecimento em organizagdes empreendedoras.

A pesquisa foi limitada a uma organizacdo empreendedora, de
médio porte, localizada no estado de Santa Catarina, e seus respectivos
atores, em um processo investigatorio com intuito de verificar o
arquétipo desenvolvido, delineados no Capitulo 3, que aborda os
procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa.

O estudo ndo contempla como foco as organizagdes que ndo
possuem um perfil empreendedor. Também nao investigou a criacdo, o
armazenamento, os sistemas de memoéria € nem a magnitude de
informacGes ou a relevancia do contetdo presente e armazenado para €
na empresa pesquisada.

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

O PPGEGC contempla trés areas de concentragdo: Engenharia do
Conhecimento, Midia e Conhecimento e Gestdo do Conhecimento. Esta
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pesquisa visa desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento em organizacfes empreendedoras a luz da estética
organizacional. Para tal, este estudo é sustentado pelo tema:
organizagdes empreendedoras e estética organizacional, a ser
concatenado na linha de pesquisa de Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovagdo Tecnolégica da area de concentracdo
Gestéo do Conhecimento.

Ressalta-se que o conhecimento é o alicerce da presente pesquisa,
confirmando sua aderéncia ao Programa de Po6s-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento. Contudo, tal aderéncia se
avigora ainda pelo fato que, em uma gestdo contemporanea, 0s ativos
intangiveis constituidos pelo conhecimento sdo de suma importancia,
possibilitando, assim, agregar valor as empresas. Para isso, busca-se
arcabougo tedrico nas areas de Administragdo, Psicologia, Comunicacéo
e Gestdo do Conhecimento, bem como na necessaria
interdisciplinaridade para solucionar o problema de pesquisa proposto.

Dessa forma, a pesquisa se insere nos escopos do programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento por
desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a
luz da estética organizacional como contribuicdo para a implantacio da
gestdo do conhecimento em organiza¢Oes empreendedoras.

1.6 ASPECTOS ETICOS

As questdes éticas podem ser abordadas por meio de varias
perspectivas, tendo essa pesquisa a preocupac¢do com sua publicacéo
cientifica, eticamente correta, no intuito da credibilidade da ciéncia e
também da reputacdo da pesquisadora, no que se refere & busca do
reconhecimento social pelos seus estudos e descobertas.

Para o Instituto Bioética, Pithan e Oliveira (2013, p. 244), “a
Etica no ambiente cientifico deve ser vista como uma oportunidade de
aperfeicoamento dos pesquisadores como pessoas e que 0 cumprimento
das diretrizes de integridade na pesquisa deve ser considerado como
respeito”.

Creswell (2010), com relacéo aos aspectos éticos, pondera que se
fazem necessarios cuidados expressos, pois 0 pesquisador carece
proteger os participes de seus estudos, promovendo, assim, um
relacionamento de confianga, em prol da integridade da pesquisa.

Diante do exposto, a presente pesquisa tem seu tema voltado para
a manifestaco de seres humanos e de valores organizacionais, tendo
como objetivo desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do
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conhecimento a luz da estética organizacional como contribuicéo para a
implantagdo da gestdo do conhecimento em organizagdes
empreendedoras e, para tal, é imprescindivel a participacdo das pessoas
nesse processo.

Sendo assim, para o desenvolvimento deste estudo, todas as
relagbes sd0 mantidas sob as normas do Comité de FEtica da
Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc), que se manifestou
favoravel a pesquisa (Anexo A), processo n° 38774214.0.0000.0118,
bem como a aquisicdo do aceite e autorizacdo da organizacdo a ser
pesquisada, referente a participar da pesquisa, mediante documento
préprio (Anexo B).

As relagBes com os atores, participantes das entrevistas, foram
mantidas a partir da concordancia explicitada no Termo de Livre
Consentimento Esclarecido (TCLE) — Entrevistados (Anexo C), bem
como a concordancia dos entrevistados com relagdo ao consentimento
para fotografias, videos e gravacdes (Anexo D).

Ressalta-se também que todas as necessidades estabelecidas
guanto & pesquisa e as informagdes requeridas pelos pesquisados serdo
respeitadas, ndo esquecendo a garantia do anonimato.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em sete capitulos, para maior
clareza do tema pesquisado, conforme indicacGes a seguir.

Inicialmente apresenta-se a contextualizacdo, seguida do Capitulo
1, que contempla a introducdo com a definicdo do problema, os
objetivos (geral e especificos), a pergunta de pesquisa, a justificativa e
relevancia do trabalho, o escopo da pesquisa, a aderéncia ao Programa
de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC/UFSC), os
aspectos éticos e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo contempla a revisdo bibliografica, com
revisdo sistematica da literatura e pesquisa bibliografica, a partir de
pesquisas feitas com base na producdo cientifica dos autores
selecionados na revisdo sistematica da literatura, ndo se limitando a eles.
Por isso, para uma sustentacdo tedrica maior, foi realizada uma pesquisa
bibliografica em publica¢des que ndo constavam nas bases de dados da
revisdo sistematica, relevantes a pesquisa, e também em artigos
referenciados nas bibliografias consultadas em livros, teses,
dissertacGes, entre outras fontes de informacao.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizagdo da pesquisa, contemplando conceitos e
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definicBes, caracterizacdo da pesquisa, fluxograma de trabalho,
descricdo dos procedimentos adotados, indicando os caminhos
percorridos durante o desenvolvimento da pesquisa.

No quarto capitulo tem-se o desenvolvimento do arquétipo para o
compartilhamento do conhecimento a luz da estética organizacional
como contribuicdo para a implantagdo da gestdo do conhecimento em
organizagdes empreendedoras.

No quinto capitulo tem-se a verificacdo do arquétipo, constituido
por selecdo da organizagdo, caracterizagdo como organizacdo
empreendedora, selecdo dos sujeitos da pesquisa, entrevista com
incidentes criticos e considera¢es finais do capitulo.

O sexto capitulo refere-se & apresentacdo e analise dos resultados.
Mostra as consideracfes iniciais da secdo, a analise dos resultados da
etapa de aplicacdo das entrevistas com foco em incidentes criticos e, por
fim, as considerac0es finais do capitulo.

O sétimo capitulo apresenta as conclusGes, a perspectiva de
continuidade desta pesquisa e as recomendagfes para futuras pesquisas.
Na sequéncia, as referéncias, os apéndices e 0s anexos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Atualmente uma gestdo contemporanea se faz necessaria para um
melhor desempenho organizacional para que possa acompanhar a
complexidade crescente de um mundo globalizado e competitivo. Os
gestores precisam estar atentos aos novos desafios para que possam
alcangar formas mais eficazes e efetivas nas atividades diarias da
organizacdo, tendo como foco o individuo, seu conhecimento e suas
melhores praticas.

Diante desse novo cenario, Strati (1992) destaca a estética sobre o
trabalho e a vida didria que os individuos gastam nas organizagdes,
sendo essa a parte ativa dos processos essenciais e dindmicos da
organizacdo.

Este capitulo busca oferecer suporte tedrico a esta pesquisa, tendo
em vista que, segundo Trivifios (2002, p. 104), “ndo ¢é possivel
interpretar, explicar e compreender a realidade sem um referencial
teorico”. Para tal, s3o apresentados estudos relacionados ao tema
Estética Organizacional, abrangendo o0s temas Organizagdes
Empreendedoras e Gestdo do Conhecimento, que foram selecionados
por meio da revisdo sistematica da literatura (Apéndice A), realizados
nas bases de dados Scopus e Web of Science (ISI), bem como pela
pesquisa bibliografica, composta de teses, dissertagdes, livros e artigos
referenciados nas bibliografias consultadas (Apéndice B).

2.1 ESTETICA

A palavra estética se originou da palavra grega aisthesis, que
significa “faculdade de sentir” ou “compreensdo pelos sentidos”.
Aisthesis possui a mesma origem da palavra aisthetion, que significa “o
que sensibiliza”, isto €, o que atinge os sentidos.

A estética, segundo estudos de Leal (2003), tem sua trajetdria
histérica dividida em trés fases. A primeira enfatiza o belo e o fazer
criador, a qual contempla arte, beleza, dominio artistico e a relagdo entre
natureza e arte, tendo como resultado a habilidade do artista e sua
capacidade de utilizar as formas de composicdo levando em
consideragdo completude, simetria e harmonia. A segunda fase
compreende ndo mais a énfase do belo e do fazer criador, mas o sujeito
gue a percebe, passa a enfatizar o sublime, o gosto, requerendo, assim,
percepcdes intelectuais e subjetivas. Ja a terceira fase enfatiza a
fenomenologia, em que a estética passa a ser inerente & vivéncia
humana, descentrando, assim, o belo e o sublime que, mesmo sendo
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considerados nessa fase, abrem espaco para outras perspectivas,
deixando “de ser algo do ambito da filosofia, letras ou arte para ser
considerada inerente ao viver do homem”, isto ¢, empirico (LEAL,
2003, p. 201).

A estética pode ser trabalhada de forma racional (objetiva),
subjetiva e empirica, podendo, assim, compreender e expandir o
conhecimento humano, pois o belo resulta da habilidade especial do
homem para o fazer, que, segundo Aristoteles, filésofo grego, “ndo o
fazer maquinal, repetitivo, mas aquele capaz de transfigurar os materiais
ao ponto de alcangar um poder revelatorio” (LEAL, 2003, p. 176).

A estética como ciéncia da arte transpassa o belo, passando a ser
pautada como uma filosofia ou teoria da arte, somente no Renascimento
(movimento cultural que marcou a fase de transi¢cdo dos valores e das
tradi¢bes medievais, nos séculos XV e XVI), no qual 0 homem passa a
ser conhecido como criador, que anteriormente era atribuido somente a
Deus. Como, por exemplo, as estatuas do periodo Gético, consideradas
nessa época como uma invocagdo divina, € ndo como “obras de arte”
(LEAL, 2003, p. 135). O autor pondera ainda que “a arte aparece dotada
de uma esséncia estética que corresponde, por sua vez a uma esséncia
abstrata ¢ imutdvel do homem” e essa “esséncia estética costuma
identificar-se com o belo”, sendo esse considerado como “o belo
classico” (LEAL, 2003, p. 136).

Aristoteles, em seus estudos, dividiu a Filosofia em trés formas
do conhecimento humano: estética, cognicdo e ética. A estética, como
abordado anteriormente, refere-se ao conhecimento proveniente dos
sentidos, isto &, visdo, audicdo, tato, olfato e paladar. Cognicéo significa
“aquisicdo de conhecimento”, provém de varios fatores, como:
pensamento, linguagem, percepgdo, memoria, raciocinio, sendo esses
importantes componentes para o desenvolvimento intelectual. Ressalta-
se aqui que a cognicdo refere-se a faculdade ou a capacidade de
conhecer, relacionada a inteligéncia humana, que habitualmente é
chamada de “mente”, e ndo aos sentidos. A ética refere-se a “ciéncia da
conduta”, que significa os habitos adquiridos na sociedade em que se
vive, estando entdo direcionada aos modos como as pessoas se
comportam, apresentando como referéncia padrfes e valores coerentes
ao que é bom ou ruim para a sociedade e para os individuos que a
compde (FILOSOFIA, 2014).

A estética “ndo € o oposto da ética [...] € o compreender como o
sensivel (no sentido grego de aisthesis), envolve todo o sujeito, podendo
gerar formas de sensibilidade e uma profunda insercdo na totalidade da
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vida”, pois o estético ao ser interpretado “gera novos modos de
integragdo ética” (HERMANN, 2005, p. 13-14).

O ser humano vive em sociedade, sujeito as regras, explicitas ou
implicitas. As explicitas referem-se as orientacGes escritas, determinadas
e “postas no papel”, jA as implicitas dizem respeito as regras
determinadas pelo grupo, provenientes do ambiente, da cultura, das
crencas, dos valores, entre outros, em que sdo deliberadas para que se
possa ter, no dia a dia, um convivio harmonioso em sociedade, seja no
trabalho, com familiares, no bairro onde mora e até numa roda de
amigos. Regras essas que fortalecem as inter-relagfes, garantindo,
assim, a solidariedade social por meio de suas praticas. Essas regras e
praticas sdo importantes para que se possa viver em sociedade, fazendo
com que o ser humano reflita sobre o que quer, deve ou pode ter ou
realizar (COUTO, 2014), levando em conta os principios e as regras
tanto explicitas quanto implicitas, como: “tem coisa que eu quero, mas
ndo devo; tem coisa que eu devo, mas ndo posso; tem coisa que eu
posso, mas ndo quero”. Segundo a autora, “dentro desse mundo de
normas e regras, para obter-se o bom relacionamento social, destaca-se a
ética”.

Sendo assim, a estética pode ser associada a varias formas de
valores, fungdes e reflexdes, ndo se esgotando somente na arte, mas sim
como campo do saber, como ciéncia, a medida que busca explicar o
objeto, sua relagdo com o mundo exterior, seu comportamento
diferenciado dos demais objetos e também no cotidiano e
comportamento humano (LEAL, 2003). Segundo o autor (2003, p. 145),
“a estética admite e assume as diferentes contribuigdes de diferentes
ciéncias, as complementacBes de percepcbes, onde o homem € o
centro”.

Para elucidar o campo do saber, as formas de conhecimento e seu
processo no encadear do individuo, imagina-se nesse momento uma
pessoa ao contemplar o por do sol entre as montanhas. Ela pode se
sensibilizar e despertar algum tipo de sentimento. Pelo fato dessa
emocdo gerar pensamentos sobre o que viu, pode leva-la a imaginacao
ou a algum tipo de lembranga e, posteriormente, leva-la a alguma atitude
referente ao que viu, sentiu e pensou, envolvendo outra pessoa ou outras
pessoas. Nesse cenario, podem-se perceber os trés momentos: quando o
individuo vé e desperta um sentimento, uma emogao, ocorrendo assim a
estética; quando, a partir do que viu, pensa, imagina, ou lembra-se de
algo, ocorrendo entdo a cognicdo; e, finalmente, quando toma a decisao
em ter uma atitude, uma agdo a respeito que envolva outra pessoa, em
gue ocorra um juizo de valores, sendo essa a ética.
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A estética nao ¢ resultado da cognigdo, ela “se relaciona com a
transmodelagem dos objetos, que envolve todos os sentidos do sujeito,
que competem entre si e forcam o sujeito a lidar com as novas
possibilidades geradas na experiéncia”, dessa forma, se faz importante a
experiéncia estética, “pois o que ela provoca em nossos sentidos e nossa
imaginagdo tem uma forca irresistivel na ampliacdo das relagdes com o
mundo, inclusive com a ética”, justificando, assim, nossa sensibilidade
ética e racional atribuindo na ampliagdo do conhecimento humano
(HERMANN, 2005, p. 31).

Nas palavras de Aristoteles, o conhecimento humano passa
primeiramente pelos sentidos, é a primeira etapa do processo de
construcdo do conhecimento. Ressalta-se, entdo, que para essa pesquisa,
0 termo estética refere-se ao campo do sensivel, em que os sentidos se
abrem, os o6rgdos percebem as sinalizagdes do mundo externo,
atribuindo significados, estabelecendo relacbes com o que foi percebido,
possibilitando, assim, produc@es imagindrias, sendo esse 0 inicio do
processo criativo do individuo. Entdo, a estética é alicercada pelo
sistema sensorial, constituido pelos sentidos: visdo, audigdo, olfato,
paladar e tato, com seus respectivos drgaos: olho, ouvido, nariz, lingua e
pele, que compreendem o principio da percepcdo com a interacdo do
corpo humano com o meio externo (ARISTOTELES, 2010).

“O conceito de percep¢do ¢ muito importante para a historia da
ciéncia, pois envolve os principios da imagem, do sujeito observador, e
dos mecanismos sensoriais dos sentidos” (JORGE, 2011, p. 89). Ribeiro
(2013, p. 1) concorda com o ponto de vista anterior quando escreve que
percepcao “[...] € o processo pelo qual as pessoas tomam conhecimento
de si, dos outros ¢ do mundo a sua volta”. De acordo com Mussak
(2003), percepcdo € o “[...] processo de selecionar, organizar e
interpretar os estimulos oferecidos pelo meio ambiente”.

Atualmente, a palavra estética tem sido utilizada para instituir
alguma forma de analise, investigagdo ou especula¢do que apresente por
objeto a arte e o belo, quer como possibilidade de conceituacgdo, quer
como a diversidade de emocbes e sentimentos que provoca no ser
humano, independentemente de preceitos, doutrinas ou escolas.

Merleau-Ponty  (1999), filésofo francés, em sua obra
Fenomenologia da percepcédo, expde que a experiéncia perceptiva é uma
vivéncia corporal, por meio de sensacdo, relacionada com o corpo e com
0 movimento. Sendo assim, o autor configura relagdes entre corpo,
percepcdo e conhecimento, e 0 movimento e o sentir (sensacgdo) séo
elementos-chave da percepcéo.
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Hockenbury e Hockenbury (2003, p. 82) afirmam que “a
sensacdo refere-se a deteccdo e experiéncia sensorial basica, proveniente
dos estimulos do meio, tais como, sons, objetos e odores. A percepcao
acontece quando integramos, organizamos e interpretamos as
informagdes sensoriais de forma significativa”.

Com relagdo a sensacdo, Fialho (2011, p. 50) afirma que “dentro
da modelagem cognitiva, sensacao € a resposta especifica a um estimulo
sensorial particular, enquanto percepcao é o conjunto de mecanismos de
codificacdo e de coordenacdo das diferentes sensacBes elementares,
visando um significado”.

Essa codificacdo e coordenacdo de sensacfes sdo requeridas de
andlise e interpretacdo. Segundo Jorge (2011), o trabalho pela anélise
experimental do desbravar de como 0 mundo é percebido (sentido) esta
distante de ser perfeito e de como se percebe. A autora ainda contempla
que “a percepcao envolve captar e participar das qualidades objetivas de
algum fendmeno, do raciocinio realizado, da emocdo sentida, e essas
qualidades objetivas dos sentidos como filtros da alma também se
misturam aos elementos subjetivos de cada individuo” (JORGE, 2011,
p. 13).

Segundo Merleau-Ponty (1999, p. 312), “ndo é o sujeito
epistemoldgico que efetua a sintese, é o corpo; quando sai de sua
dispersao, se ordena, se dirige por todos 0s meios para um termo Unico
de seu movimento, e quando, pelo fendmeno da sinergia, uma intencao
unica se concebe nele”.

A percepcdo harmoniza a coleta de dados, no que se refere ao que
é fisicamente sentido, mas conforme sdo percebidos, de como sdo as
condi¢cdes de fundo pessoal, variam passando a transcender o objeto
sentido.

A estética se concentra nas formas de conhecimento sensivel,
devido as capacidades de percepcéo relacionadas a visao, audicéo, tato,
olfato e paladar, e pelo julgamento sensorial-estético referente a
interacdo dos cinco sentidos interligados (STRATI, 2002).

O sistema sensorial é um conjunto de érgdos (pele, lingua, nariz,
ouvidos e olhos) dotados de células especiais denominadas de
receptores, e, por meio deles, o individuo capta estimulos e informagdes
do ambiente externo e do seu prdprio corpo, sendo transmitidos em
forma de impulsos elétricos até o sistema nervoso central, que processa
as informacgdes, traduzindo-as em sensagdes e gerando respostas. As
sensacOes podem ser descritas em cendrios do cotidiano, por exemplo, 0
gosto da comida, se a 4gua esta quente ou fria (BRITES, 2009).
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A estética refere-se a ideia de sentimento, mas ndo com o
coracdo, ou feeling, e com os sentidos, com a rede de percepcdes fisicas
(BARILLI, 1995).

As coisas do mundo ndo sdo simplesmente objetos
neutros que estdo diante de no6s para nossa
contemplacéo. Cada uma delas simboliza ou se
lembra de uma maneira particular de se
comportar, provocando em nos reaces que sdo
favordveis ou desfavoraveis. (MERLEAU-
PONTY, 1999, p. 63).

Segundo este autor, os 6rgdos dos sentidos levam informagGes do
meio externo para o sistema nervoso, contribuindo, assim, para o
funcionamento do organismo de forma efetiva, e em cada 6rgdo do
sentido ha trés elementos nervosos: receptor externo, que reconhece um
estimulo no ambiente externo de um organismo; transmissor, que
transporta esses estimulos por meio de fibras nervosas; e receptor
interno (cérebro), que recebe do transmissor os estimulos obtidos e 0s
transporta em sensagdes.

“Mensagens neurais codificadas sdo enviadas por meio de uma
via sensitiva especifica para o cérebro. Estas mensagens neurais sao
decodificadas e interpretadas no cérebro como uma percepcao
significativa” (HOCKENBURY; HOCKENBURY, 2003, p. 83).

Nas informagdes originarias no interior do organismo, o receptor
denomina-se interoceptivo; e originado no ambiente externo (meio
ambiente) é exteroceptivo. Assim, audicdo, olfacdo, tato, visdo e
gustagdo sdo receptores sensoriais que exploram o0 meio externo,
formando, portanto, informacdo exteroceptiva, sendo ela conduzida até
0 sistema nervoso central onde é decodificada e transformada em
estimulos nervosos (LUSIADA, 2014).

Esses estimulos nervosos podem ser classificados de quatro
maneiras, conforme a natureza do estimulo captado, que séo:
quimiorreceptores, fotorreceptores, termorreceptores,
mecanorreceptores. Os quimiorreceptores detectam as substancias
guimicas, responsaveis pelo paladar, por meio da lingua que estabelece
distincdo entre os quatro sabores: salgado, doce, amargo e azedo e 0
olfato, pelo nariz. Os fotorreceptores detectam os estimulos luminosos,
por meio dos olhos, sdo os receptores sensoriais responsaveis pela visao.
Os termorreceptores sdo receptores sensoriais que captam estimulos de
natureza térmica, respondem pela variagdo da temperatura. Os
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mecanorreceptores referem-se a receptores sensoriais que captam
estimulos de natureza mecénica, por meio do tato, receptores de dor,
existentes na pele humana (AULA DE FISIOLOGIA, 2010).

A arte possui como func¢do a causa de efeitos tanto estéticos como
artisticos, e a percepcdo envolve todas as formas de arte, que irdo
estabelecer atengdo as misturas sensoriais, isto é, da escuta-tatil (audicao
+ tato), do olhar-tatil (visdo + tato), da escuta-palatavel (audicdo +
paladar) “para que o observador seja sensibilizado, incomodado e saia
de sua zona de conforto visual, acustico, sonoro, de gosto, da sensacao
dos toques, de isolamento, de espaco, enfim, de aten¢do” (JORGE,
2011, p. 16).

Imagine-se dando uma mordida em uma maca
vermelha fresquinha. A sua experiéncia de ouvir o
ruido da sua mordida é uma resposta a energia
fisica das vibragcGes no ar ou ondas sonoras. O
doce sabor da macd é uma resposta da energia
fisica dos componentes quimicos soliveis em sua
boca, e 0 aroma singular da mac¢d é uma resposta
as moléculas quimicas no ar, que vocé aspira pelo
nariz. Sentir a casca lisa da maca em seus dedos é
a resposta fisica da pressdo que a magé exerce na
sua mdo. A cor vermelha da maca é uma resposta
a energia fisica das ondas de luz, que refletem
desse objeto de forma irregular que vocé acabou
de morder. (HOCKENBURY; HOCKENBURY,
2003, p. 83).

Segundo Fialho (2011, p. 48), “os érgéos dos sentidos transmitem
ao homem informagBes do mundo exterior, esteroceptores, e do seu
proprio corpo, proprioceptores”. O autor explicita que “o organismo
humano dispGe de cerca de um bilhdo de receptores. De cada 6rgdo dos
sentidos se originam sequéncias de impulsos que passam por Vvarios
milhdes de condutos nervosos em dire¢do ao sistema nervoso central”.

Portanto, a percep¢do por meio da visdo tem como 4rgédo
responsavel os olhos, que captam estimulos luminosos (percepcdo de
luz), criando estimulos nervosos transmitidos ao sistema nervoso
central, que decodificam as informacdes recolhidas como as formas, as
cores, as texturas, permitindo, assim, interpreta-las, ou seja, vé-las. E
por meio desse sentido que se tem a habilidade de enxergar tudo a sua
volta no ambiente.
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A percepcao por meio da audigdo possui como 6rgdo responsavel
os ouvidos, que captam estimulos sonoros (percep¢do dos sons e dos
movimentos) e transformam a energia das ondas sonoras em vibragdes
mais potentes, a fim de serem captadas pelo sistema nervoso central, que
decodificam as informac6es recolhidas por meio do som. E por meio
desse sentido que se tem a capacidade de ouvir os sons (vozes, ruidos,
barulho, musica) provenientes do ambiente externo.

Um som, por exemplo, pertence a uma regido particular dos
objetos empiricos perceptiveis pela sensibilidade. Tem uma natureza
particular, pois possui propriedades materiais e temporais (duracdo,
volume, timbre e tonalidade); com tudo isso, 0 som causa impacto nas
faculdades sensoriais. Trata-se de um conjunto de qualidades que exige
a ativacdo das faculdades sensoriais pelo individuo cognitivo, que possui
UM Ccorpo gque Se move no espaco e no tempo e que ndo opera de
maneira isolada, mas como um ser vivo cercado por outros individuos
corpéreos que percebem a mesma realidade sensivel.

Ja na percepcdo por meio do tato, por meio da pele, que é o maior
6rgdo do corpo humano, o individuo percebe sensacdes, como calor e
dor, e capta estimulos mecanicos, como movimentos ou alteracfes na
pressdo, e os transmite na forma de impulsos elétricos, para o sistema
nervoso central, sendo essa percepcao sensorial subdividida em tatil,
térmica e dolorosa. Esse sentido permite que o individuo sinta 0 mundo
exterior por meio do contato com a pele.

A percepcao por meio do olfato tem como 6rgdo responsavel o
nariz, que contém milhares de receptores chamados de células olfativas,
as quais captam moléculas volateis dispersas no ar inspirado,
produzindo estimulos nervosos, que, ao serem conduzidos ao sistema
nervoso central, sdo traduzidos em sensagdes. Esse sentido permite que
o0 individuo tenha a capacidade de captar os odores provenientes do
ambiente externo que o rodeia, e de sentir o cheiro das coisas.

J4 a percepcdo por meio do paladar, tendo como Orgdo
responsavel a lingua, possui receptores chamados de papilas gustativas,
especializadas na percepcdo dos quatro sabores basicos: doce, amargo,
azedo e salgado, sendo localizadas em regido exclusiva na lingua, criam
estimulos nervosos transmitidos ao sistema nervoso central, que
decodificam as informacGes recolhidas, por exemplo, do sabor dos
alimentos a serem ingeridos. Esse sentido, por meio das papilas
gustativas, permite captar o sabor dos alimentos, a habilidade do
individuo em sentir o gosto (sabor) dos alimentos e das bebidas
ingeridos.



“A maneira de se perceber o mundo ¢ orientada para as agdes
sobre 0 mundo, portanto, entender o ambiente implica quem o percebe e
de que modo o percebe” (JORGE, 2011, p. 79). A autora ainda explicita
que “a func¢do da percepgao ¢é ser a atividade que soma e junta partes
numa sintese, compondo o objeto percebido” (JORGE, 2011, p. 45). Na
Figura 1, pode-se observar o processo de transformagdo da sensagédo
para a percepcdo do perfume de uma flor, de forma simplificada de uma
pessoa, que por meio da energia de um estimulo do ambiente externo
aciona as células receptoras especializadas, as células olfativas, que
captam moléculas vollveis dispersas no ar inspirado pelo 6rgédo do
sentido responsavel, que nesse caso é o nariz. Mensagens neurais séo
codificadas e enviadas por meio de uma via sensitiva especializada para
0 cérebro, onde sdo decodificadas e interpretadas no cérebro, gerando
assim uma percepgdo significativa.

Figura 1 — Etapas bésicas da sensacéo e da percepgéo
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Fonte: Adaptado de Hockenbury e Hockenbury (2003, p. 83).

Diante do exposto, pode-se afirmar que a estética é inerente as
manifestagfes humanas, sendo um componente essencial do dia a dia,
no que se refere a diversidade de emogdes e sentimentos que suscita no
homem. O processo de interacdo do ser humano com 0 ambiente externo
se da por meio da percepcdo, que ao se relacionar fortemente com o
meio exterior, interpreta e gera significado, sendo estruturada a partir
das experiéncias e do conhecimento adquirido ao longo de suas
vivéncias e consequentemente conhecimento individual.

Strati (2007) simplifica para exprimir melhor a ideia, ao observar
alguns operérios que trabalhavam desmontando o telhado de uma casa
de dois pisos, onde esses se equilibravam sobre a estrutura da casa como
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se fosse algo natural e simples. Ao questionar 0s operarios, 0 autor
percebeu que sabiam explicar exatamente como subiam as escadas e
como jogavam as telhas no chdo sem machucar seus parceiros de
trabalho, mas nédo sabiam identificar exatamente tudo o que envolvia o
equilibrio no telhado, pois, para eles, isso ndo tinha como ensinar. A
nenhum deles foi ensinada a arte de permanecer no telhado, apenas eram
postos sobre a estrutura com a explicagdo de que teriam que sentir o
telhado. Pode-se perceber que a estética por meio do uso das faculdades
perceptivas dos operarios que trabalham no telhado demonstra a relacdo
existente entre ela (a estética) e o conhecimento tacito, ou seja, ela esta
diretamente ligada ao tipo de conhecimento que os funcionarios utilizam
e colocam em pratica, mas que ndo conseguem de certo modo descrever,
explicitar.

O autor argumenta que a prética das habilidades nas organizacdes
foge as especificagbes e regras, e a estética estd incorporada ao
conhecimento téacito, levando a estética ao patamar de patriménio
individual, e ndo da organizacdo. As habilidades ndo sdo imutaveis,
sofrendo a agdo do tempo e modificando-se conforme a necessidade.

Na Figura 2, apresenta-se o desenvolvimento do conhecimento
individual, tendo sua primeira etapa a percepc¢do, que, por meio da
sensacdo, ligada aos aspectos biolégicos relacionados aos mecanismos
sensoriais, extrai significado pela conversdo de energia fisica em
cédigos neurais, a partir da informacao sensorial adquirida pelo dominio
dos processos sensoriais — associados aos perceptos atribuindo-lhes
significados. Estes, apos avaliagdo, sintese, aplicagdo, conhecimento,
analise e compreensdo, transformam-se em processo cognitivo do
sujeito, passando pela memoria, valores, crencas, atitudes, entre outros,
gerando, assim, conhecimento individual, isto é, conhecimento técito,
considerado na gestdo contemporanea um ativo importante, propiciando
a organizacdo mais competéncia e competitividade.
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Figura 2 — Desenvolvimento do conhecimento individual
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Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, pode-se afirmar que a estética é a sensibilidade ativada
para ajudar o ser humano a observar, ela vé os seres humanos como
“sujeitos” de suas experiéncias sensiveis, tanto experienciais quanto
cognitivas. Permite que as faculdades sensoriais que produzem uma
compreensdo da experiéncia sensivel se torne parte do constructo social
gue define as caracteristicas distintivas dos seres humanos.

Na visdo de Hermann (2005, p. 31), “a estética tem uma
finalidade aberta que permite configurar multiplas possibilidades de
comportamentos mais adequadas as exigéncias do mundo
contemporaneo”. Dessa forma, “a estética langa luz sobre a pluralidade,
0 que vem ao encontro de meu interesse em demonstrar que a estética
contém em si a possibilidade de ampliar nossa compreensao para lidar
com a aplicagdo de principios éticos” (ISER, 2001, p. 47).
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A estética é inerente ao ser humano, sendo ela parte de sua
sociabilidade em seu cotidiano. Diante disso, pode-se considerar sua
presenga nas organizagdes, pois sé funcionam por meio das pessoas,
seres sociais, dotadas de personalidade prépria, histérias diferenciadas e
caracteristicas adquiridas ao longo de suas vivéncias, percepgdes e juizo
estético.

Kant, em sua obra Critica da faculdade do juizo, escrita em 1790,
discute o conceito de juizo estético, como o juizo do gosto, do belo, no
que se refere as aspiragdes de uma validade universal e necessaria pela
razdo, e 0 juizo sobre a beleza ndo pode ser contingencial, distinguindo,
assim, um juizo estético de um tedrico, em que um se refere apenas ao
sentimento do ser humano e o outro se baseia em um conceito. Para
Kant, o juizo do gosto é estético, pois ndo ha conceitos que admitam
avaliar por meio dele se um objeto é belo ou ndo, simplesmente pelo
sentimento de prazer ou desprazer que exerce no sujeito que o observa.
Em suas pesquisas, afirma que o prazer ndo é devido as sensacdes,
tampouco ao valor de uso que se tem de um objeto, dividindo-o em trés
espécies: o agradavel, proveniente do contato material dos 6rgdos dos
sentidos com o mundo exterior; 0 bom, referindo-se a moral, absoluto,
incondicional, ou o relativo, tendo como conexdo um conceito; e 0
prazer da beleza que ndo se baseia nem nas sensacBes, nem em
conceitos, mas sim no prazer dessa existéncia ou da forma com que se
contempla, onde todo interesse é empirico, derivado das sensacdes,
logo, particular (FREITAS, 2003).

Segundo a autora, o prazer sé pode ser proveniente pelo uso das
faculdades de conhecimento, sendo estas adotadas em todos os seres
humanos, e explana:

Em um juizo l6gico, sobre as propriedades de uma
figura matematica, por exemplo, temos um uso de
nossas faculdades fundado em um conceito
determinado, mas no juizo estético ndo ha esse
conceito. O juizo sobre o belo é, assim, anterior a
todo conceito e a toda satisfacdo sensivel, mas
precisamente por que se isenta de todo interesse
individual, o prazer que experimentamos € dito
universal. O juizo de gosto seria tdo subjetivo,
mas tdo subjetivo, que se isenta de qualquer
individualismo, e encontraria as condigdes
universais de apreensdo de qualquer conhecimento
em geral. (FREITAS, 2003, p. 255-156).
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Dessa forma, o juizo de gosto, do belo refere-se ao modo como as
faculdades mentais interagem mutuamente, por meio de uma
especificacdo, de uma finalidade, ou seja, de se ter um fim, sem que se
perceba nela um fim determinado.

A abordagem estética possui potencialidades para compreender
variaveis relevantes na organizacao e seu comportamento ao reconhecer
0 individuo e suas experiéncias primordiais para uma gestdo
contemporanea, em que 0 juizo estético formado pelos individuos
influencia no ambiente organizacional, assim como a organizacdo
influencia na formacdo do juizo estético do individuo. Dessa forma,
parte-se para o proximo tépico, no qual serd abordada a estética nas
organizagoes.

2.2 ESTETICA ORGANIZACIONAL

Na visdo de Hermann (2005, p. 38), a estética do conhecimento e
da realidade aplica-se em todas as areas, sendo ela disseminada entre as
pessoas e a sociedade, “de tal modo que categorias como aparéncia,
mobilidade, variedade, insondabilidade ou flutuacdo transformam-se em
categorias para a compreensdo da realidade em geral”, desenvolvida
pelo mundo moderno, sendo a estetizacdo epistemoldgica (viver do
homem) o pano de fundo dos vérios outros planos e dimensGes, por
exemplo, planos organizacionais.

A dimensdo da estética pode ser observada de forma objetiva e
subjetiva, e ambas as formas contribuem para a compreensdo do viver
organizacional e centram-se na percepcdo do individuo acerca de um
objeto ou fendmeno, na perspectiva de complementacdo e ndo de
exclusdo, considerada como auxiliar no entendimento do cotidiano
organizacional (LEAL, 2007).

Autores como Weick (1973), Bonazzi (2000) e Leal (2007)
apontam que pesquisas organizacionais passam a valorizar mais a
perspectiva subjetiva, sem deixar a objetiva de lado nas analises
organizacionais, em virtude da crescente presenca de métodos e
perspectivas alicercados pela percepgdo do sujeito, a exemplo da
fenomenologia, do simbolismo, do cognitivismo, da etnografia, entre
tantas outras formas subjetivas de analise, pois, na concepcdo dos
autores, 0 mundo externo ndo possui um sentido em si. Quem da sentido
ao mundo sdo as pessoas, por meio de seu processo cognitivo, em que
suas vivéncias sdo o foco de estudo, afinal é por meio delas que se
revelara ou desvelara o objeto ou fendmeno de pesquisa.
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Nas ultimas décadas, pesquisas objetivas (tedricas e empiricas)
em organizages ndo tém sido satisfatorias em virtude das constantes,
dindmicas e complexas mudancas ocorridas no plano organizacional,
tornando-se necessario submergir e apreciar também aspectos de
natureza subjetiva, fazendo, assim, conexdes desses dois aspectos para a
sobrevivéncia das empresas. De acordo com Leal (2007, p. 13), a
“conexdo com a subjetividade mostra-se determinante para o avango na
compreensdo da dindmica organizacional, pois assim pode ser
considerado, ndo apenas enquanto processo decorrente da racionalidade
instrumental, mas também, enquanto possibilidade de concepgéo de algo
novo”, relevante na analise das varidveis organizacionais, no processo
de aprendizagem e conhecimento num ambiente empresarial de
mudancas e transformagdes intermitentes.

A andlise das variaveis organizacionais por meio das lentes da
estética organizacional permite uma investigacdo além do horizonte
cognitivo ou do ldgico-racional, pois, segundo Gherardi (2005, p. 14),
“na vida organizacional didria, trabalho, aprendizagem, inovagao,
comunicacdo, negociacdo, conflito sobre metas, sua interpretacdo e a
historia, estdo presentes nas praticas de trabalho, como parte da
existéncia humana”.

Schiavo (2010, p. 26) afirma que “a pratica caracteriza-Se por ser
o elemento fundamental que conecta o conhecer ao fazer, conduzindo a
imagem de fabricacdo, de trabalhos manuais, de habilidades artesanais”.
Para Antonello e Godoy (2007, p. 12), a aprendizagem esta baseada em
praticas “[...] focalizadas predominantemente na pratica como atividade
e seu papel nos processos de aprendizagem”.

Em 1995, em um congresso no Reino Unido, promovido pelo
Bolton Institute, houve a inclusdo do tema estética em estudos voltados
para a organizacdo. Em 1999, o socidlogo Antonio Stratti, membro
fundador da Standing Conference on Organizational Symbolism
(SCOY), cujo principal tema foi The Symbolism of Corporate Artifacts, e
da Research Unit on Communication, Organization Learning and
Aesthetics, escreveu a obra Organization and aesthetics, sendo
referéncia dos estudos relacionados & estética organizacional, em que
associa as relagdes produtivas com a estética, tendo como premissa a
singularidade da percepcédo de cada individuo e sua importancia dentro
da organizagdo. Segundo o autor (2007, p. 11), a estética organizacional:

[...] diz respeito a uma forma de conhecimento
humano e, especificamente, ao conhecimento
fornecido pelas faculdades perceptivas da audigéo,
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da visdo, do tato, do olfato e do paladar, e pela
capacidade de fazer um juizo estético. Esta Gltima
permite avaliar se alguma coisa é agradavel ou
ndo, se corresponde ao Nosso gosto ou ndo, se nos
“envolve” ou nos deixa indiferentes, ou mesmo se
nos repugna.

Taylor e Hansen (2005) abordam que a estética no campo

organizacional vem se desenvolvendo por meio de novas pesquisas, e
gue na década de 1980 teve seu inicio com os estudos de Sandelands e
Buckner (1989), trazendo vérias contribui¢es sobre o tema. No Quadro
1, pode-se observar as principais abordagens e argumentacGes dos

estudiosos sobre o tema.

Quadro 1 — Principais abordagens e argumentagdes dos estudiosos sobre estética
organizacional

ANO

AUTOR(ES)

ABORDAGEM/ARGUMENTAGCAO DO
ESTUDO

1986

Duke

Utilizou a perspectiva estética para argumentar
que a lideranca traz significado para as relagdes
entre individuos e
organizagdes/comunidades/nacoes.

1986

Brady

Sugeriu que uma perspectiva estética estende-se a
ética do saber que area, saber como e compreender
0s problemas da ética como regras, devido a
postura epistemoldgica da pratica estética como
sendo baseada em prética.

1989

Sandelands e
Buckner

Investigacdo sobre os sentimentos de trabalho
gerados pela experiéncia estética.

1992

Strati

Estética como caminho para chegar a sensagdo de
uma organizagao.

1993

Chua e Degeling

Abordaram a estética com outra lente para avaliar
criticamente as acdes gerenciais.

1995

Strati

Abordou a teoria da organizacdo, ao sugerir que
uma abordagem estética fornece uma nova
maneira de definir o que é organizagdo.

1996

Strati

Estética como importante forma de conhecimento
organizacional.

1996

White

Assegurou a pertinéncia de uma abordagem
estética das organizagbes e forneceu insight
acerca da beleza como um elemento constitutivo
das organizagoes.

1996

Ramirez

Sugeriu que futuras pesquisas na estética
organizacional deveriam abordar a experiéncia
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estética da vida organizacional e as questdes de
forma, e as estratégias de investigacdo e
intervencdo.

Argumentou que j& ha uma referéncia as
organizagdes em termos de beleza e arte, mas que

1996 | Ottensmeyer elas ndo sdo abordadas dessa forma
academicamente.
As organizages estéo repletas de artefatos que sdo
1996 | Gagliardi percepido§ pelos s:entidos,.e isso significa que as
organizagdes estdo cheias de conhecimento
sensorial ou estético.
1996 Guillet de Sugeriu que a teoria da arte_pode acrescentar a
Montoux nossa compreensdo da estratégia.
Argumentou que uma perspectiva estética aborda
questdes e  problemas que ndo  sdo
fundamentalmente instrumentais ou éticos, e que a
1997 | Deanetal. experiéncia estética das pessoas de organizacdes
importa, porque as pessoas sao atraidas para as
coisas que eles veem como belo e séo repelidas
pelo feio.
Schmitt e Abordaram como usar suas habilidades em
1997 . - P .
Simonson manipular a estética do marketing.
N&o s6 as estéticas foram importantes, elas foram
se tornando o0 aspecto mais importante das
1999 | Dobson organizagbes e foram essenciais para a
compreensdo das organizagbes e da atividade
organizacional do século XXI.
2000 | Eeldman Estepdeu:se a po!l'tica organizaciprjal para incluir a
dominacdo através de formas estéticas.
2000 | Denzin Abordou como a estética de escrever artigos
importa se queremos mudar o mundo.
Explicam como aspectos estéticos de narracdo de
2002 | Taylor etal. gestdo sdo fundamentais para a aprendizagem.
2003 Witz, Warhurste | Ampliaram o conceit[o de trabalho emocional com
Nickso uma concepgao estética do trabalho.
2005 | Taylor e Hansen | Apontam os estudos de Duke (1986).
llumina os  estudos da  aprendizagem
organizacional ao ampliar o entendimento do
2007 | Strati conhecimento e colocar em cena a importancia das
rati ~ . .
percepcoes, dos sentimentos, desejos, pensamentos
e sentidos do corpo humano como coautores do
conhecimento.
2010 | Schiavo Aponta os estudos de Strati (2007).
2014 | Lopes, Souza e lluminar a manifestagdo estética como uma forma
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Ipiranga de representagdo da organizagdo que transmite nos
sujeitos um conhecimento sobre ela, a partir da
lente do sensivel.

Fonte: Adaptado e atualizado de Schiavo (2010, p. 33-35).

Segundo Leal (2000), o ser humano é o fio condutor entre a
estética e a organizacdo, seja como inicio, meio ou fim das agdes
humanas, que transitam entre trés dimensbes de uma mesma realidade:
percepcao estética, empirica e tedrica, podendo, assim, confrontar com
problemas da vida individual e coletiva, por meio do envolvimento de
aspectos da vida cotidiana. Hansen, Nohria e Tierney (2007, p. 547)
corroboram afirmando que “uma perspectiva estética pretende explorar a
experiéncia cotidiana da organizagdo em termos de sua construcao
estética”.

As primeiras pesquisas relacionadas a estética nas organizacfes
tinham sua abordagem voltada para a concretude das organizacdes e sua
natureza fisica, mas Strati (2007) faz uma abordagem além da dimenséo
fisica (design, layout) do ambiente organizacional, propde estudos
voltados a simbolos e culturas construidos e reconstruidos pelo
individuo no dia a dia da empresa. “A estética nao diz respeito apenas a
organizagdo que é bela, & atividade que fascina, ao trabalho que agrada,
ao servigo prestado com elegancia, ao resultado brilhante da acéo
organizacional,” também pode trazer repulsio ao ambiente
organizacional e desconforto individual ou coletivo que partilham o
mesmo ambiente. Pode-se citar como exemplo de ambientes
organizacionais relativos a estudos voltados a estética organizacional: as
cores de um ambiente, o layout, a fisionomia das pessoas, os cheiros, a
tensdo percebida pelos individuos presentes em um determinando local
de trabalho.

Taylor e Hansen (2005) apresentam outra forma de se
compreender a estética organizacional, que abordam a estética como
“critério para decisdes” e “conexdo”. No que se diz respeito ao critério
para decisdo, os autores expdem que em alguns casos a estética é
empregada com decisdo voltada para assuntos relacionados a produtos
ou servicos em organizacOes, fundamentais em critérios estéticos,
pessoais ou comuns a organizagdo. A estética como “conexdo”
relaciona-se as experiéncias vivenciadas por profissionais, a partir de
trabalhos desenvolvidos, propagam a construcdo de significados
compartilhados entre eles.

Connellan (2013), em seu artigo The psychic life of white: power
and space, baseia-se em teorias foucaultianas de poder e estética
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organizacional e busca mostrar que as pessoas se tornam presas a uma
institucionalizacdo do espago. O autor d& exemplos visuais de cinco
areas principais de organizacdo: Igreja; Estado; Prisbes; Hospitais;
Universidades, para discutir formas em que a brancura transcende o0s
limites da cor temporal e entra na psique como um agente de poder no
controle dos espacos e temas, e postula que o branco é mais do que
apenas uma cor no projeto e que € apropriado por organizagdes para
espalhar mesmice em espacgos publicos. O autor pretendeu demonstrar
gue o branco é mais do que apenas uma cor, € uma forca apropriada
pelas instituicdes para manter sincronia por meio da lente da estética.

Kasimir Malevich, pintor e projetista russo, é reconhecido como
um dos precursores da arte abstrata geométrica, quando pintou uma obra
chamada Branco no branco, em 1918, simplesmente um quadrado
branco em outro quadrado branco ligeiramente inclinado. Segundo Clair
(1998, p. 196), o branco é uma cor que derrete limites visuais,
assegurando que eles sdo muito fortes em sua discri¢do, sendo assim, a
natureza ausente/presente de branco torna-se uma “criagdo estética”, e
do visivel é processado invisivel. Para o autor, pode-se usar a teoria
estética como uma metodologia para descobrir ironias escondidas, o
siléncio dentro dos silenciados, as realidades que séo tecidas realidades,
e o0 artista como criagdo ou com o publico, e ainda, que a estética é
igualmente ontoldgica e epistemoldgica, a medida que é a experiéncia
do individuo que da expressdo a sua estética, que é entdo interpretada.

Ao empregar a concepgao estética, percebe-se a importancia dos
artefatos, em que o artefato é a arquitetura da Igreja, do Estado, das
PrisGes, dos Hospitais e das Universidades, e para Wood Jr. e Csillag
(2001, p. 41), “artefatos organizacionais sdo os elementos mais visiveis
da cultura organizacional, porém os mais dificeis de serem decifrados. A
percepcao estética constitui meio privilegiado para decifrar o significado
dos artefatos, revelando os valores da cultura organizacional”.

A estetizacdo pode ser observada em vérias dimensfes. Dias
(2012), em sua pesquisa voltada para as praticas de trabalho e os
processos de aprendizagem a luz da estética organizacional, buscou
identificar, por meio da percepcdo dos colaboradores de uma
organizagdo de distribuicdo elétrica, transferidos de outras &reas da
empresa, para 0 Departamento de Gestdo de Pessoas, as praticas de
trabalho e o processo de aprendizagem do departamento, permitindo,
assim, por meio da percepcao dos funcionérios envolvidos na pesquisa,
uma readequacdo dos métodos de capacitacdo aplicados, ou, ainda,
novas formas de repasse de conhecimento. Segundo o autor, por meio da
evidéncia estética & possivel delimitar formas de capacitacdo mais
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eficientes, que admitam resultados mais objetivos e assertivos. O autor
constatou, em linhas gerais, um juizo estético voltado para sentimentos
de inseguranca e medo, com relacdo a préaticas e processos aplicados no
departamento, uma vez que envolvem as percepgdes de cada
colaborador envolvido em cada processo.

Tsaur e Tang (2013), em The burden of esthetic labor on front-
line employees in hospitality industry, pesquisaram como o setor de
hotelaria tem usado recentemente o trabalho estético sobre os
colaboradores da linha de frente para oferecer aos clientes a experiéncia
de um servigo de qualidade. Os autores afirmam que os colaboradores
da linha de frente devem se esforcar para cumprir exigéncias estéticas e
melhorar suas habilidades estéticas pessoais, 0 que pode criar estresse
para eles, fazendo-os sentirem-se sobrecarregados. Assim, o estudo
buscou descobrir as fontes de carga de trabalho estético sobre os
trabalhadores da linha de frente na industria da hospitalidade em trés
dimensfes; exigéncias estéticas organizacionais e de treinamento;
pressdes de servigo ao cliente; e cargas em tempo fora do trabalho, bem
como dar sugestdes de acdes por parte da organizagdo para minimizar o
estresse relacionado ao assunto.

Segundo Witz, Warhurst e Nickso (2003) e Ewenstein e Whyte
(2007), o conhecimento estético também pode estar diretamente
envolvido no trabalho que as pessoas exercem, enfatizando a
importancia de os “corpos” dos colaboradores de uma organizagdo
serem agradaveis aos sentidos do cliente, integrando ainda que existem
profissdes que necessitam despertar os desejos e 0s sentidos dos
clientes.

Para Gagliardi (1996), o controle que os artefatos exercem nas
pessoas pode ser compreendido, por exemplo, da obrigatoriedade do
ritual cotidiano do colaborador bater o ponto, cobrando assim o registro
do ingresso na instituicdo, na utilizagdo de uniformes, com objetivo de
manter um padrdo estético na empresa. Hancock e Tyler (2000)
corroboram afirmando que em seus estudos voltados aos gerentes, tendo
seus corpos uniformizados, conforme o estere6tipo de um gerente,
segundo o conceito da organizacdo, vestidos de terno e gravata, eles
alcangavam seus resultados na organizacao positivamente.

Griffiths e Mack (2011), em Senses of “shipscapes”: an artful
navigation of ship architecture and aesthetics, buscaram, no contexto da
estética organizacional, entrar no mundo maritimo por meio da
arquitetura de navio para “navegar” no conhecimento sensorial de um
marinheiro, em que o conhecimento sensivel desse marinheiro esti
relacionado as suas praticas, ao gosto estético e ao vinculo estético entre
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ele e 0 navio, ligado a memdria arquitetdnica sensorial. Descri¢Ges ricas
e multissensoriais de dois navios rebocadores de alto-mar foram
explicitadas nessa pesquisa, em um texto envolto de sensacdes e
emocoes.

A pesquisa se deu em dois navios, 0 Afon Goch e o Hustler OIL,
enfatizando a natureza “sensério-estética” do ex-marinheiro com relacéo
aos navios rebocadores e suas arquiteturas distintas.

Utilizando o sentido da visdo, o ex-marinheiro explorou a
arquitetura dos rebocadores. No navio Afon Goch, destacou os painéis
em madeira e uma sala de radio totalmente equipada. Também explanou
sobre as acomodacdes dos oficiais, que eram mais bem instalados que a
tripulacdo. Os oficiais possuiam cabines espacosas e com suite acima da
linha de agua, e também tinham um cozinheiro e um mordomo para
manter as suites limpas e mudar as roupas de cama. A tripulacdo, da
qual o respondente fazia parte, acomodava-se em cabines pequenas.
Estas se encontravam abaixo da linha de agua, e a propria tripulagdo
fazia a comida e limpava suas instalacBes. Ja da arquitetura do navio
Hustler OIL destacou sua modernidade, com o interior todo em férmica
e plastico. As cabines eram funcionais, mas ndo tinham charme, apesar
de terem lavatério e cama em cada uma, itens que o Afon Goch nédo
apresentava. Os oficiais tinham suite de alta qualidade, com acessorios e
decoragdo exuberantes, enquanto a tripulagdo ndo tinha nada tdo
grandioso.

Com relacdo ao toque (sentido do tato), o ex-marinheiro
descreveu que o Afon Goch possuia vida, podendo sentir o batimento
cardiaco dos motores ao colocar uma mao sobre o anteparo ou ficar de
pé sobre uma plataforma de ago, podendo senti-la em toda parte.
Destacou vantagens do Hustler OIL sobre o Afon Goch com relagéo ao
guincho, ao explanar que ndo quebrava mais suas costas puxando e
soltando arame e corrente, pois foi totalmente automatizado, enquanto o
Afon Goch era manual. Além disso, dissertou que, como as cabines do
Husther ficavam na linha de agua, quando o navio tomava um feixe no
mar, podia-se ndo s ouvir um baque muito forte e desconcertante contra
0 casco, mas sentir como se alguém estivesse perfurando o casco.

Quanto ao som (sentido da audi¢do), no navio Afon Goch o ex-
marinheiro afirmou que se lembrava do som das vozes sem corpo que
vinham & vida no rddio VHF e do som de um alarme da Distress
Frequency Internacional (frequéncia de rédio internacional de
emergéncia — socorro) sempre sendo monitorado. Afirmou ainda que
fica emocionado ainda ao ouvir ondas curtas, embora as comunicacdes
marinhas de hoje sejam por satélite e ndo estdo disponiveis para 0s



61

ouvintes em geral. A respeito do Hustler OIL, relatou que os motores
principais podiam ser ouvidos e sentidos em todo o navio.

Sobre o sabor (sentido de paladar) no Afon Goch, o ex-
marinheiro descreveu a informalidade das refeicbes feitas por um
cozinheiro e o gosto de névoa salina em sua boca em um dia
tempestuoso no convés. Quanto ao cheiro, afirmou que do préprio navio
é dificil qualificar, mas ¢ uma mistura de diesel, pessoas, comida e é
diferente em cada navio; exemplificando, relatou a sala de radio,
chamando-a de cheiro “elétrico” quando o transmissor principal estava
ligado a radiodifusdo. Em relagdo ao cheiro e ao sabor do Hustler OIL,
afirmou que era uma mistura de motor e o cozinhar, homens e o cheiro
Umido do mar. Lembrou-se de quando era feita a perfuracdo (em busca
de petrdleo), uma lama liquida, a qual tinha o cheiro de uma mistura de
diesel e cimento. Havia também o aroma de fluido hidraulico na sala de
guincho, considerado pelo ex-marinheiro como muito desagradavel, e
gue precisava passar por ele para chegar ao convés em busca de ar
fresco. Explanou também que saia da cabeca aos pés coberto com aquela
lama e que, mesmo apds tomar banho, poderia prova-la por dias, isto é,
ficava por varios dias com o sabor do 6leo em sua boca.

Pode-se perceber que os dois navios rebocadores possuem suas
peculiaridades. A beleza do Afon Goch, um projeto que englobava néao
apenas a sua utilidade no ambiente em que ele viveu sua vida, mas
também fez uma homenagem a beleza de um navio de sua magnitude,
deixando sua heranca. Ao contrario da Hustler OIL, com sua beleza
brutal, um navio construido em torno de um motor potente e guinchos,
evidenciando, assim, por meio de uma viagem estética, o despertar de
um “potencial estético” por meio dos membros da organizagdo, nesse
caso, 0 ex-marinheiro com o0s navios rebocadores e que, esse tipo de
conexdo intima, torna-se a esséncia da experiéncia arquitetbnica
sensorial presente no campo da estética organizacional.

Mack (2013), em Taking an aesthetic risk in management
education: reflections on an artistic-aesthetic approach, responde aos
apelos do campo da estética organizacional ao estudar e representar o
conhecimento sensivel, envolvendo a sensibilidade de 54 estudantes de
MBA em Comportamento Organizacional, dando espaco para a estética
organizacional, mostrando que os alunos sdo capazes de entender
algumas das complexidades da vida organizacional do grupo. Nessa
pesquisa, imaginagdes foram estimuladas com reflexfes que evocaram
respostas criativas, mostrando, assim, que a estética organizacional tem
muito mais a oferecer na investigagéo da gestdo da educagdo para tornar
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possiveis formas de saber que ndo podem caber facilmente em métodos
pedagdgicos tradicionais.

King e Vickery (2013), em sua pesquisa intitulada Do | look
right? De-familiarizing the organizational fashioning of the body,
utilizam a moda como uma forma de familiarizar o conceito de
organizagdo, em que as roupas escondem uma série de processos
internos para a economia da vida organizacional. O conceito de moda,
neste artigo, refere-se a uma forma heuristica, definindo-se as vérias
maneiras em que 0 corpo, no processo de apresentacdo sensorial e
autorreflexiva, na acdo do vestir, possui uma significativa compreenséo
do “saber” na organizag@o, em termos de “experiéncia”, “linguagem” e
“conhecimento”. Identificar a maneira como a moda provoca mudangas
na percepcdo e na atengdo aos fendmenos organizacionais foi o objetivo
da pesquisa, gerando grandes lacunas no conhecimento, especialmente
em relagdo & experiéncia sensorial e ao conhecimento ticito na area de
vestuario dentro das (e para as) organizagdes.

Wasserman e Frenkel (2011), em Organizational aesthetics:
caught between identity regulation and culture jamming, por meio da
aplicacdo de insights da teoria espacial de Lefebvre, abordam uma
analise do Ministério das Relaces Exteriores de Israel, buscando uma
comparagdo minuciosa entre as interpretacBes dos trabalhadores do
espaco, dos designers e dos gestores, e também entre as préprias
interpretacbes dos pesquisadores como visitantes. Identificar as
semelhancas entre as interpretacdes dos espacos concebidos e
percebidos permitiu validar a conexao entre o uso de varios marcadores
estéticos, bem como a tentativa da organizacdo de estabelecer sua
identidade, e os esforcos dos usuarios em resistir a esse regulamento.
Este estudo procura analisar simultaneamente, por meio da teoria
espacial de Lefebvre, trés espacos em uma Unica organizacdo: a)
demonstrar negociacfes e lutas sobre interpretacdes da estética
organizacional; b) analisar interferéncia estética como uma forma de
esfor¢os intencionais e ndo intencionais de resisténcia coletiva que nao
sO revela os mecanismos estéticos de regulacdo, mas, na verdade, usa
tais mecanismos como forma de contrarregulagdo; c) considerar que a
maioria dos estudos neste corpo emergente de foco da literatura sobre a
regulamentacdo das identidades baseadas em organizacdo (burocratica e
profissional), procurando mostrar como a traducdo de hierarquias
extraorganizacionais de identidades para o sistema de controle
organizacional também é mediada pela estética organizacional.

Strati (2007, p. 251) entende que as arquiteturas empresariais
desempenham uma fun¢do voltada para comunicagdo organizacional,
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em que elas influenciam os individuos e “desempenham a funcdo
comunicativa basica, ao mesmo tempo elementar e essencial, de
‘assinalar uma presenca’: a organizagdo existe, ela pertence a
sociedade”. Sendo assim, a arquitetura organizacional (externa ou
interna) deve considerar pesquisas relacionadas a  estética
organizacional, no ambito de propagar status ou bom gosto, transluzir
posi¢des de poder, noticiar caracteristicas e criatividade.

Biehl-Missal (2011), em Business is show business: management
presentations as performance, fornece uma lente metodoldgica
diferenciada com relagdo ao “teatro” nas organiza¢des e mostra que a
inclusdo de teoria da performance pode ser particularmente valiosa para
a compreensdo de técnicas estéticas que sao cada vez mais utilizadas nas
organizagfes. Com base na teoria do teatro, 0 estudo representa a
experiéncia estética e descreve a complexa interacdo de cenografia,
iluminacdo, roupas, estilo de desempenho dos gestores, retérica e
interacdo com o publico, mostrando que esses eventos organizacionais
sdo cocriados e as performances teatrais sdo contestadas com um
potencial de resisténcia e possivel mudanga.

Sgrensen (2010), em sua pesquisa intitulada St Paul's conversion:
the aesthetic organization of labour, compara duas versdes da pintura
Conversdao de Sdo Paulo (1600-1601). O autor, por meio dessas
comparagdes, mostra como a organizacdo € produzida em arte pelo
“paisagismo estético” e, em particular, como essas reprodugdes artisticas
transmitem certas imagens e regimes de organizacao.

O quadro (Figura 3, a direita) narra 0 momento da conversao de
Paulo ao cristianismo. A pintura o mostra derrubado de seu cavalo por
uma luz celestial em meio a viagem pela estrada que conduzia a cidade
de Damasco. A obra foi originalmente encomendada pela Igreja
Catdlica, pelo monsenhor (mais tarde Cardeal) Tibério Cerasi,
tesoureiro-geral do Papa Clemente VIII, ao pintor renascentista italiano
Caravaggio; porém a “Conversao de Sao Paulo” teve duas versdes.

A primeira versdo do quadro gerou polémica e foi rejeitada pela
Igreja por ser considerada uma obra muito realista (caracteristica de
Caravaggio), vista como grosseira, inadequada, escandalosa demais para
ser mostrada em publico (Figura 3, & esquerda).
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Figura 3 — ComparacGes de The Conversion of Saint Paul (1600-1601), first
version, Odescalchi Coll., Rome. The Conversion of Saint Paul (1601), second
version, Cerasi Chapel, Church of Santa Maria del Popolo, respectivamente

Fonte: Caravaggio (207, p. 62-63).

O traje de Paulo sofre uma modificacdo bastante relevante ao
comparar as versdes da pintura. Na primeira versdo do quadro, Paulo
ainda é um soldado romano e porta inclusive o elmo que aparece caido a
esquerda da tela. Ja na segunda, ele estd mais trajado (versdo mais
moralista) e menos caracterizado como soldado romano; entretanto, séo
mantidos o manto vermelho, a espada e as pernas tortas do quadro
anterior.

A posicdo do cavalo é alterada: na primeira pintura, ele aparece
de frente, rebelde e indomado; na segunda, visto por tras, quase estatico.
Com relacdo ao escudeiro que aparece em ambas as pinturas, mostra a
acdo de aventurar-se a ajuda-lo, mas como se pode perceber, na segunda
versao da obra, também sofreu modificagdes:

no primeiro quadro ele tenta afastar o anjo e Jesus
Cristo com uma langa, no segundo ele se vira em
direcdo a Saulo. A posi¢cdo de Saulo também se
altera: na primeira versdo do quadro, ele leva as
maos aos olhos cegos pelo clardo, mas ainda
ergue-se do chdo; na segunda, Saulo [Paulo]
aparece completamente derrubado no chdo e ja em
stiplica. Na segunda versdo do quadro, Caravaggio
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substitui a presenca divina pela luz que incide
sobre o corpo de Saulo. A luz na primeira versao
também tem como alvo principal Saulo, mas é
distribuida de forma menos dramatica. A segunda
versdo é mais fiel a estoria, que relata uma luz
intensa, mas sem apari¢bes divinas. (VIGNA,
2009).

Caravaggio foi um génio em sua época com o0 uso dramatico da
iluminacdo em suas obras. A intensa presenca — e a falta — de luz em
ambientes diferentes atribui dramaticidade a tela. Os fundos negros,
abstratos e neutros do pintor sdo transcendentais ao espaco, trazendo
tensdo e drama a cena com a radicalidade do primeiro plano. A pintura
traz um tom de emogdo e suspense. Na cena, o cavalo estd prestes a
atacar Paulo, por meio da iluminagdo que o pintor coloca na pata do
animal, e o cavalarico esta apertando fortemente as rédeas para impedir
um acidente, sobrepondo, assim, emocéo a obra.

Segundo Sgrensen (2010), uma conversdo deve ser foco de
insights que sdo importantes tanto para os estudos organizacionais como
para a Igreja Catolica e a teologia. Visto do ponto de vista da Igreja,
torna-se uma questdo de moldar o carater do relacionamento do crédulo
com o divino, por meio do representante de Deus na Terra, a Igreja.

O autor aborda que inimeras percepcfes podem ser extraidas da
arte, buscando, assim, maneiras diversificadas e melhores de gestdo e
organizacdo, bem como as novas formas de se estudar essas préaticas.
Enfatiza ainda que a arte e a estética ndo podem ser vistas como mera
decoracdo ou beleza, visto que podem apresentar um compromisso mais
sério e complexo com o mundo estetizado, pois entende que a arte é
como uma forca da organizagéo em seu proprio direito, ambos sempre ja
organizados e concretizando experiéncias histéricas e as relacdes de
poder implantadas na area social, onde a arte estd posta como um
elemento central no paisagismo estético pelo qual a organizacdo atinge
seus membros e seus membros em potencial por meio da implantacéo de
um impacto direto, sensual, que ndo esta afligido por cognicédo
intelectual.

Gagliardi (1996) corrobora ao apontar que existem duas formas
de se trabalhar com o processo de paisagismo estético: “a primeira
consiste em escrever o codigo estético diretamente do local, preenché-lo
com artefatos; a segunda consiste em educar os olhos, em mobilia-lo
com esquemas de percepcao e gosto, modelos de visdo, lentes para o
olhar da realidade” (GAGLIARDI, 1996, p. 572, traducéo nossa).
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Para o autor, os artefatos s@o as tecnologias (arquitetura, cédigo
de vestimenta, som, luz, textura, cheiro, logotipos projetados, obras de
arte) por meio do educar, do disciplinamento dos sujeitos de perceber
(figis, clientes, gestores e colaboradores). Assim, 0s sujeitos séo
submetidos a um regime estetizado de significado, que influencia na
percepcdo da realidade, a ponto de crengas moldarem sutilmente normas
e valores culturais. E, ainda que em um ambiente organizacional, este
regime de fatos (significados) pode se transformar em um recurso
extraordindrio para coordenacdo, visto que 0s proprios sujeitos
contribuem com a criagdo de uma identidade que corresponde a este
regime estetizado de significado.

No presente caso, verifica-se ser exatamente o0 paisagismo
estético realizado pela Igreja que o torna “uma fonte significativa de
identificagdo” para os devotos (ou seja, os membros da organizacao),
uma identificacdo que, em seguida, por sua vez, informa a identidade
dos devotos trabalhos. Este processo tem a sua contrapartida teoldgica,
pois mostra um paralelo fundamental para a famosa frase de Paulo sobre
0 cCompromisso para a congregagdo como partes do corpo de Cristo, por
meio de seu engajamento na Igreja.

Neste caso, Paulo pode ser considerado como uma pessoa que
esta ativa e faz as coisas, que em sua estetizagdo por meio da pintura,
retrata sua conversdo ao cristianismo, transcendendo aos espectadores
da obra, que também podem se tornar empreendedores em Corpus
Christi, ou seja, na corporacao da Igreja.

Por meio da obra encomendada a Caravaggio, a Igreja buscou
produzir eminentemente linhas criativas de voo, linhas que sdo capazes
de voltar a ligar o individuo (os observadores) com uma forca
imprevisivel de se tornar cristdo, de empreender.

Ao identificar essas imagens, a pesquisa de Sgrensen (2010)
contribui para o desenvolvimento de uma abordagem critica da estética
organizacional. O autor busca mostrar que paisagismo estético é uma
ferramenta poderosa, e que a produc¢do dessas obras ladrilhou o caminho
para as divisOes de trabalho (antes e depois da conversdo) e estabeleceu
a figura empreendedora na vanguarda da imaginacdo, em que o
personagem Paulo da segunda pintura se encaixa muito bem no modelo
de sociedade do conhecimento.

Willerding, Dias e Lapolli (2014, p. 30) argumentam que:

Em um mundo em constante mudanga, com a
necessidade de manter-se atualizado com relagdo
a tudo que acontece em volta, a preocupagdo
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guanto ao ambiente de trabalho passou a se tornar
estratégica. Profissionais devem encontrar no seu
ambiente de trabalho o conforto de saber que s&o
parte do todo, além de estarem capacitados e
atualizados. E preciso que os gestores tenham a
sensibilidade de entender que a estética
organizacional pode definir o sucesso ou
insucesso de uma organizagdo, mesmo ela estando
altamente equipada.

No ambito da estética organizacional, pode-se perceber muito
mais do que simplesmente o quanto a organizacao pode ter como objeto,
mas sim o que ela pode ser e oferecer para a organizagdo como
conhecimento, tendo como foco o aprendizado organizacional, no que se
refere & conducdo da gestdo, as questdes abstratas, sensiveis, do
sentimento humano e suas a¢fes na dindmica das organizacgdes, abrindo
novas possibilidades para a criatividade e inovacdo no contexto
organizacional.

Pode-se considerar a estética organizacional extremamente
relevante como lente para as praticas organizacionais, ndo apenas como
um contexto simbolico, mas também como parte integrante do trabalho
que os profissionais das organizacGes realizam, bem como em situacfes
especificas do conhecimento estético, enfatizando a subjetividade
presente e inerente & organizacdo, ampliando questdes voltadas a
simplicidade, intuicdo, sensibilidade, percepgdo, que passaram a ser
consideradas fatores fundamentais para o sucesso de organiza¢es com
uma gestdo contemporanea e diferenciada.

A estética organizacional admite assumir diversas dimensdes
organizacionais por sua pluralidade buscando o bom funcionamento e
manutencdo nas organizagdes tendo como premissa o individuo e suas
praticas, em prol do conhecimento e da aprendizagem organizacional,
possibilitando o aprendizado esperado e necessario para a resolucdo de
problemas deparados no cotidiano da organizacdo, como também na
motivagdo de colaboradores para suas atividades. Permite uma anéalise
com relacdo a criacdo de um ambiente partidario a geracdo de novos
conhecimentos, ao despertar dos potenciais criativos de seus
colaboradores, ao capital intelectual vivente e necessario na organizagao
e suas competéncias, permitindo aos gestores uma visdo ampliada para
um melhor desempenho, enfatizando as interaces e a conexao
organizacionais, por meio de uma visdo sistemdtica, facilitando os
processos de transferéncia de conhecimento, viabilizando uma maior
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dinamica nas praticas desenvolvidas e, consequentemente, na geracao de
maior qualidade, eficiéncia e eficicia organizacional.

Senge (2009) aborda que as organizagdes precisam e devem
aprender por uma questdo de sobrevivéncia e que elas aprendem,
sobretudo, porque sdo compostas de pessoas e devem aprender a ouvir
para que possam atender as necessidades do cliente, modificar processos
e criar novos produtos e servigos. O pesquisador ainda afirma que, para
ocorrer essa aprendizagem organizacional, é preciso ter um ambiente
diferenciado, que possa propiciar a troca incessante de informacao,
conhecimento e saber. Uma organizagdo que aprende precisa estimular o
desenvolvimento e a ampliagdo do conhecimento, bem como a
participacdo de todos na empresa, valorizando a contribuicéo individual
independentemente das relacGes de hierarquia existentes. Segundo
Senge (2009), “em organizagdes que aprendem as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar resultados que elas realmente
desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar Sdo encorajadas,
onde a aspiracdo coletiva € livre, e onde as pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente”.

A estética organizacional vem em ressonancia aos estudos de
Senge (2009), por estar presente de forma objetiva (racional), subjetiva e
empirica na arquitetura empresarial, por poder se multiplicar por meio
da interdisciplinaridade e interprofissionalidade como mediadora,
podendo, assim, dar suporte para a aprendizagem organizacional,
criando condigcdes de se perpetuar no mercado, de acordo com seu
capital intelectual, em busca de criatividade, inteligéncia e
conhecimento organizacional.

“A interdisciplinaridade ¢ o principio da maxima exploracdo das
potencialidades de cada ciéncia, da compreensdo dos seus limites, mas,
acima de tudo, ¢ o principio da diversidade e da criatividade” (ETGES,
1993 apud JANTSCH; BIANCHETTI, 2000, p. 14). E a
interprofissionalidade como fruto da sintese entre a integracdo do saber
com a colaboracdo profissional por suas praticas, mediados por um
processo afetivo (perpassados pelos medos, pelos afetos), constituida na
dimens&o subjetiva do arcabouco organizacional (ELLERY, 2012).

Assim, a estética por sua pluralidade, pelos diversos campos
disciplinares que percorre, abre caminho em diferentes areas do
conhecimento, podendo assumir a funcdo de mediadora da
interdisciplinaridade e da interprofissionalidade, criando pontes entre
disciplina (conceito) e as préaticas organizacionais (empirismo).

Senge (2009) define disciplina como “um conjunto de técnicas
que devem ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica” e
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afirma que a competéncia do ser humano em uma disciplina s6 se da por
meio da pratica. O autor, em sua obra A quinta disciplina, expbe a
importancia de cinco disciplinas no contexto de uma organizacdo que
aprende, que mesmo sendo desenvolvidas individualmente, €
imprescindivel que funcionem em conjunto para o sucesso de cada uma
delas. As disciplinas sdo: dominio de pessoas, modelos mentais, objetivo
comum (visdo compartilhada), aprendizado em grupo e raciocinio
sistémico (a quinta disciplina).

A quinta disciplina refere-se ao raciocinio sistémico, que, junto
com as outras quatro disciplinas, forma um conjunto coeso de teoria e
pratica, em prol de uma visdo ampliada evidenciando que “o todo pode
ser maior que a soma das partes”. Busca uma mudanga de raciocinio,
que implica em o individuo deixar de se ver separadamente do mundo
(do contexto) para passar a ser considerado parte integrante dele, e que
seus atos refletem no todo (SENGE, 2009). Segundo o autor, as praticas
favorecem a competéncia, tdo necessaria nas organizagbes de
aprendizagem. Nas palavras de Zarifian (2001, p. 74), “a competéncia é
a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes,
é a faculdade de fazer com que estes atores compartilhem as implicac6es
de suas acdes, é fazé-los assumir areas de coresponsabilidade”.

Barbosa e Scianni (2006) corroboram ao afirmarem que as
competéncias podem ser analisadas por duas dimensdes: organizacional
e individual. A dimensdo organizacional refere-se a uma andlise da
coletividade, considerando, assim, quanto as competéncias grupais
(equipe) ou funcionais (tecnoldgicas). Por sua vez, a dimensdo
individual considera as competéncias voltadas ao comportamento,
relativas ao individuo na organizagdo, por meio de suas agdes
(competéncias individuais).

Ruas (2005) e Fleury e Fleury (2000) cunham a relevancia de se
estudar as competéncias no nivel organizacional e funcional,
estabelecendo uma relagdo entre competéncia e estratégia competitiva
organizacional. Fleury e Fleury (2000), em seus estudos, afirmam que,
ao tracar uma estratégica organizacional, por exemplo, exceléncia
operacional, inovacdo em produto ou servicos, pode-se definir as
competéncias essenciais & estratégia tracada. Para o0s autores, a
competéncia se caracteriza como ‘“um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e
valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

Autores, como Ruas (2005) e Fleury e Fleury (2000), salientam a
importancia do alinhamento das competéncias organizacional e
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individual para a organizacdo em sua totalidade. Diante do apresentado,
pode-se relacionar a estética organizacional com competéncias e afirmar
gue a estética se encontra em ressonancia no desenvolvimento das
competéncias, tanto organizacional como nas competéncias individuais,
podendo ser ela mediadora na busca das competéncias essenciais para a
organizagdo, pois, conforme Kant, o juizo estético refere-se ao gosto, ao
belo, por meio da racionalidade (razdo) (FREITAS, 2003).

Nas palavras de Silveira (2008), a racionalidade no plano
organizacional expressa a importancia tedrica e pratica na esfera das
teorias organizacionais, permitindo, assim, uma melhor compreenséo da
complexa rede de varidveis que configuram a acdo e o sentido que 0s
individuos estruturam nas empresas.

Morgan (1996) afirma que as organizacbes sdo realidades sociais
estruturadas de forma compartilhada, compostas de pessoas que, por
meio de suas acBes, contribuem na interacdo da organizagdo com o
ambiente em que esta inserida, recebendo dele influéncias e
influenciando-o. O autor explana:

a estrutura organizacional, regras, politicas,
objetivos, missdes, descricbes de cargos e
procedimentos operacionais padronizados
desempenham uma funcdo interpretativa [...]
atuam como pontos primarios de referéncia para o
modo pelo qual as pessoas pensam e dao sentido
aos contextos nos quais trabalham. (MORGAN,
1996, p. 36).

O autor esboca que toda empresa estd inserida em um espaco
cultural e social e é este espaco que determina como a organizacdo sera
gerida, sendo ela uma ferramenta criada para atingir certos objetivos,
gue somente com a participacao das pessoas e sua interagdo por meio de
acles sociais € que se determinam os propositos da empresa e, por
conseguinte, a racionalidade no plano organizacional.

Weber (1994) discorre que a agdo social pode ser orientada:

de modo racional referente a fins, por expectativas
qguanto ao comportamento de objetos do mundo
exterior e de outras pessoas, utilizando estas
expectativas como condices ou meios para
alcangar fins proprios, ponderados e perseguidos
racionalmente, com sucesso; de modo racional
referente a valores, pela crenca consciente no
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valor — ético, estético, religioso ou qualquer que
seja sua interpretagdio — absoluto e inerente a
determinado comportamento como tal,
independentemente do resultado; de modo afetivo,
especialmente emocional, por afetos ou estados
emocionais atuais; de modo tradicional, por
costume arraigado. (WEBER, 1994, p. 15).

Serva (1997), por sua vez, aborda duas formas de racionalidade, a
funcional (ou instrumental) e a substantiva; como uma néo se sobrepde a
outra, o que pode ocorrer é um destaque maior de uma delas. Para o
autor, a racionalidade funcional (ou instrumental) busca orientar o
individuo por meio de sua conduta para alcangar determinado objetivo.
“A racionalidade instrumental orienta a conduta humana como um meio
para se atingir os objetivos, ndo apreciando a qualidade das a¢des, mais
0 Seu maior ou menor concurso, para atingir um fim preestabelecido,
independentemente do conteido que possam ter as a¢des” (RAMOS,
1983, p. 39). A racionalidade substantiva requer a diversidade do
ambiente organizacional, por meio da inter-relacdo proativa do
individuo com a coletividade, tendo os valores éticos como importantes,
“[...] partindo-se do individuo tenta-se construir uma organizacdo que
possa viabilizar seus anseios conjugados na base da proximidade e
compatibilidade de valores” (SERVA, 1997, p. 38).

A racionalidade substantiva é “um ato de pensamento que revela
percepcbes inteligentes das inter-relacbes de acontecimentos, numa
situacdo determinada” (MANNHEIM, 1962, p. 62), e sugere que atos
dessa natureza tornem possivel uma vida pessoal orientada por
“julgamentos independentes” (MANNHEIM, 1962, p. 68).

Assim, pode-se afirmar que a razdo funcional (ou instrumental) é
obediente a leis, normas, regras e regulamentos, orientando o individuo
a acOes para um determinado objetivo, e a razdo substantiva, as crencas
e aos valores do individuo. Ao ter o equilibrio dessas duas
racionalidades, tem-se a razdo plena, sendo essa importante para 0 bom
desenvolvimento organizacional, em que se trabalha o individuo e a
coletividade, podendo, assim, ter como moderadora a estética
organizacional, com o descortinar do belo na organiza¢do em busca da
razdo plena.
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2.3 ORGANIZACOES EMPREENDEDORAS

O tema empreendedorismo vem sendo alvo de discursos acerca
do crescimento econdmico, da geragdo de emprego e do processo de
inovacdo, a fim de melhorar produtividade, modelos de negécio e
processos entre governantes, empresas e pessoas.

Com os avangos tecnolégicos e a abertura global do mercado
econbmico e social, as organizagdes passaram a sentir necessidade de se
atentarem a fatores, como criatividade, inovacdo, conhecimentos tacitos,
explicitos, enfim, novos elementos que compdem a competitividade.

Na visdo de Dornelas (2008), as mudancas econbmicas e
tecnoldgicas fazem com que os gestores adotem formas de produgéo ou
servico, em que frente ao dinamismo das mudancas e da
competitividade econdmica, tem-se a necessidade da sistematizacéo de
conhecimentos, despertando, assim, o empreendedorismo nas empresas,
pois é por meio do empreendedor que se minimiza as distancias e
elimina barreiras comerciais e culturais, no que se refere a0 ambiente
global e ao novo design econémico, buscando inovacdes nas relagdes de
trabalho e empregabilidade, transpondo obstaculos paradigmaticos,
beneficiando, assim, novos meios de riqueza para a sociedade.

Pereira (2001, p. 17) contribui ao expor que o empreendedorismo,
tanto na abordagem econdémica como psicoldgica ou social, refere-se a
“um processo que ocorre em diferentes ambientes e situacdes
organizacionais” e adéqua-se a mudancas, em que “0 processo
caracteriza-se pela inovagdo provocada por pessoas que geram ou
aproveitam oportunidades e que, nesse movimento, criam valor tanto
para si proprias como para a sociedade”.

Na Figura 4, procura-se, de forma amplificada, expor a relacdo de
causa e efeito entre o desenvolvimento econdmico e o0
empreendedorismo e suas diversas formas de interagir para empreender.
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Figura 4 — Modelo conceitual sobre o empreendedorismo e o crescimento
econdmico

Capacidade Dinamicas empresariais
empreendedora > (empresas e emprego)
» Capacidades - Nascimentos
* Motivagdo @=—P>| Oportunidade para el - Expansiio

o empreendedorismo - Declinio

- , * Mortes
- Existéncia
- Recepgio

Enquadramento das
condi¢des nacionais gerais

- Abertura
- Governo Enquadramento das condi¢oes
- Mercados financeiros para o empreendedorismo
' ch‘:nnlogm 1&D - Financeiras
& l?trac%truturas . - Politicas pablicas
- Capacidade de gestio - Programas governamentais
: Mer.cafi({de trabalho - Educagiio e formagao
: Instituicdo - Transferéncia de 1&D
- Infraestrutura comercial e legal
+ Abertura do mercado interno
- Acesso as infraestruturas fisicas
- Normas sociais ¢ culturais
Oportunidade para
: o empreendedorismo
Contexto P
social, » - Existéncia
cultural e politico < > - Recepgio

Fonte: Adaptado de Almeida, P. J. M. B de (2003, p. 61).

Ao observar a Figura 4, pode-se expor que o empreendedorismo
estd presente em diversos campos da era econdmica (macro e micro
ambiente), podendo, assim, ser bastante genérica, permitindo
abordagens diferenciadas, dependendo de seu contexto e uso,
conveniente para naturalizar processos e fenémenos.

Costa, Barros e Carvalho (2011), em sua pesquisa A dimenséo
historica dos discursos acerca do empreendedor e do
empreendedorismo, identificaram trés abordagens voltadas ao tema:
econdmica, comportamental (behaviorista) e gerencial.

O empreendedorismo na perspectiva econémica concentra-se nas
relagBes entre o empreender e as ideias de inovacéo, risco calculado e
desenvolvimento. Espejo e Previdelli (2006) ponderam que o
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empreendedorismo impacta de forma social, econémica e politica, pois
cria emprego, gera dessa forma renda e oportuniza o desenvolvimento e
crescimento, tendo o empreendedor um papel fundamental para o
desenvolvimento econémico.

Dornelas (2005) expde que acerca do empreendedorismo vem
sendo abolidas barreiras comerciais e culturais, estreitando, assim, as
distdncias  econbmicas, descortinando novos horizontes  por
consequéncia do dinamismo tecnoldgico, abertura global do mercado
econdbmico e social, fazendo com que os gestores adotem novos
paradigmas.

Ja a perspectiva comportamental, de base behaviorista, concentra-
se nos ensaios de definicdo do perfil empreendedor, suas caracteristicas
e em compreender seu comportamento. Trabalhar com
empreendedorismo implica versar sobre o comportamento do ser
humano perante os desafios, pois para tornar-se um empreendedor se faz
necessario ter ou desenvolver comportamento empreendedor
constantemente e de forma gradativa dentro da organizagdo, a partir de
experiéncias vividas no dia a dia, de problemas e situa¢fes onde se
devem tomar decisdes, analisar, refletir e correr riscos calculados.

McClelland (1972 apud LOPEZ JUNIOR, 2005), em seus
estudos, buscou identificar as caracteristicas do comportamento
empreendedor e o que o motiva em relacdo aos fatores efetivos para o
crescimento socioecondmico individual, bem como elucidar a apatia de
muitos e a sensibilidade de poucos no que tange as oportunidades
econdmicas ambientais. O pesquisador identificou algumas das varias
caracteristicas e as classificou em trés categorias de motivacao:
realizacdo, planejamento e poder, que em sinergia com a inovagdo
suscitam caracteristicas de carater empreendedor (Quadro 2).

Quadro 2 — Caracteristicas comportamentais empreendedoras identificadas por
McClelland

TIPOS DE CARACTERISTICAS
MOTIVACAO COMPORTAMENTAIS COMPORTAMENTO
EMPREENDEDORAS
Faz as coisas antes de
solicitado, ou antes de
forgado pelas
Realizagéo Bl_Js_ca_de oportunidades e circunstancias; _
iniciativa Age para expandir 0

negocio a novas areas,
produtos ou servicos;
Aproveita oportunidades
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fora do comum para
comegar um negdécio, obter
financiamentos,
equipamentos, terrenos,
local de trabalho ou
assisténcia.

Exigéncia de qualidade e
eficiéncia

Encontra maneiras de fazer
as coisas melhor, mais
rapido ou mais barato;
Age de maneira a fazer
coisas que satisfazem ou
excedem padrdes de
exceléncia;

Desenvolve ou utiliza
procedimentos para
assegurar gue o trabalho
seja terminado a tempo ou
que o trabalho atenda a
padrbes de qualidade
previamente combinados.

Persisténcia

Age diante de um obstaculo
significativo;

Age repetidamente ou muda
de estratégia, a fim de
enfrentar um desafio ou
superar um obstaculo;

Faz um sacrificio pessoal ou
desenvolve um esforgo
extraordinério para
completar uma tarefa.

Independéncia e
autoconfianca

Busca autonomia em relacéo
a normas e controles de
outros;

Mantém seu ponto de vista
mesmo diante da oposic¢do
ou de resultados
inicialmente desanimadores;
Expressa confianga na sua
prépria capacidade de
completar uma tarefa dificil
ou de enfrentar um desafio.

Poder
(planejamento e
resolucédo de
problemas)

Correr riscos calculados

Avalia alternativas e calcula
riscos deliberadamente;
Age para reduzir os riscos
ou controlar os resultados;
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Coloca-se em situagdes que
implicam desafios ou riscos
moderados.

Busca de informagdes

Dedica-se pessoalmente a
obter informac0es de
clientes, fornecedores e
concorrentes;

Investiga pessoalmente
como fabricar um produto
ou fornecer um servico;
Consulta especialista para
obter assessoria técnica ou
comercial.

Estabelecimento de metas

Estabelece metas e objetivos
que sdo desafiantes e que
tém significado pessoal;
Define metas de longo
prazo, claras e especificas;
Estabelece objetivo
mensuravel e de curto prazo.

Planejamento e
monitoramento
sistematicos

Planeja dividindo tarefas de
grande porte em subtarefas
com prazos definidos;
Constantemente revisa seus
planos, levando em conta o0s
resultados obtidos e
mudangas circunstanciais;
Mantém registros
financeiros e utiliza-os para
tomar decisoes.

Relagdo com as
pessoas
(influéncia/afiliacéo)

Comprometimento

Assume responsabilidade
pessoal pelo desempenho
necessario ao atingimento
de metas e objetivos;
Colabora com os
empregados ou se coloca no
lugar deles, se necessario,
para terminar um trabalho;
Esmera-se em manter 0s
clientes satisfeitos e coloca
em primeiro lugar a boa
vontade em longo prazo,
acima do lucro em curto
prazo.

Persuasao e redes de

Utiliza estratégias
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ou persuadir 0S outros;

agentes para atingir seus
préprios objetivos;
Age para desenvolver e

contato deliberadas para influenciar

Utiliza pessoas-chave como

manter relagdes comerciais.

Fonte: Adaptado de Rosa e Lapolli (2010, p. 26-28).

Bueno, Leite e Pilatti (2004, p. 4751) ponderam que “o
empreendedor possui varias necessidades que influenciam e alteram seu
comportamento”. Pode-se afirmar, entdo, que um empreendedor possui
um perfil comportamental diferenciado dos demais, facilitando, assim, a
obtencdo de sucesso. Em uma abordagem behaviorista, pode-se verificar
gue, para que se tenha sucesso, faz-se necessario um elemento
psicoldgico critico denominado “motivagdo para a realiza¢do”, ou
“impulso para melhorar”.

Bueno e Lapolli (2001), ao abordarem o tema empreendedor,
afirmam que este possui caracteristicas diferenciadas de um individuo
comum, e que um individuo com perfil empreendedor se diferencia por
cinco sinais distintivos: velocidade, polivaléncia, visdo, capacidade de
realizacdo e Capacidade de compreensdo intra e interpessoal
(capacidade de relacionamento), podendo, assim, estar ou néo
conectados. Ainda ressaltam que, se 0s sinais nao estiverem conectados,
isso ndo descaracteriza o perfil empreendedor (Quadro 3).

Quadro 3 — Sinais distintivos do empreendedor

SINAIS SIGNIFICADO

Velocidade Estar pronto a, sempre atento, capaz de tomar decisdes
urgentes.

Polivaléncia De§envolver varias tarefas ao mesmo tempo, ser flexivel,
facilmente adaptar-se a grupos e ambientes.

- Capacidade de compreensdo, analise, avaliacdo e acéo

Visao . - M
sobre qualquer tipo de situagao.

Capacidade de Consequéncia da visdo, apos o planejamento correto dos

realizacdo empreendimentos.
Capacidade de influenciar, persuadir e harmonizar grupos,

Capacidade de predisposi¢do para orientacdo psicoldgica propria e de

compreensdo intra | grupos, e possuir equilibrio emocional proprio e a

e interpessoal capacidade de interferir no equilibrio emocional dos
outros.

Fonte: Adaptado de Bueno e Lapolli (2001).
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Com relagdo ao empreendedorismo na perspectiva gerencial,
refere-se a pesquisas relacionadas as habilidades (capacidades) e
competéncias empreendedoras e sua afinidade com o ambiente
organizacional. A capacidade empreendedora vem ao embate do
comportamento empreendedor, que, segundo Cabral (2001) e Pertille
(2001), surgem das articulacfes relacionadas as experiéncias ja vividas,
decorrentes das atividades desempenhadas no trabalho.

No enfoque referente a competéncia empreendedora, Mello, Leédo
e Paiva Junior (2006, p. 48) fazem referéncia “[...] ao senso de
identificacdo de oportunidades, a capacidade de relacionamento em
rede, as habilidades conceituais, a capacidade de gestdo, a facilidade de
leitura, ao posicionamento em cendrios conjunturais e ao
comprometimento com interesses individuais e da organizagao”.

Nas pesquisas de McClelland (1973 apud LOPEZ JUNIOR,
2005) trata-se de um predicado implicito em um sujeito, casualmente
relacionado com o alto nivel de desempenho com relacdo a uma tarefa
ou determinada situag&o.

Para Branddo e Guimardes (2001), a competéncia esta
relacionada a um conjunto de capacidades individuais, tendo como base
trés elementos: conhecimento, habilidades e atitudes. O conhecimento
refere-se ao saber; as habilidades, ao saber fazer; e as atitudes, ao saber
agir (Figura 5).

Figura 5 — Elementos da competéncia

INDIVIDUO SABER: ORGANIZACAO
Saber agir
Conhecimentos Saber mobilizar
Habilidades Saber transferir
Atitudes Saber aprender

Saber engajar-se
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades -
SOCIAL ECONOMICO

- AGREGAR VALOR .

Fonte: Adaptado de Brandao e Guimaraes (2001, p. 4).

Fleury e Fleury (2000, p. 21), em relacdo as competéncias e as
habilidades (capacidades) empreendedoras, enfatizam que “as
competéncias devem agregar valor econdmico para a organizacdo e
valor social para o individuo” (Figura 6). Os pesquisadores afirmam que
saber agir, mobilizar, transferir, integrar, comunicar-se, engajar-se,
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assumir responsabilidades, assumir riscos, reflexos referentes as
atitudes, as acOes, agrega valor social para o ser humano e econdmico
para a organizacdo. Ainda colocam que, ao conhecer e entender o
negoécio da empresa, ter visdo estratégica, vivenciar a atmosfera da
organizacdo, identificando oportunidades, alternativas, gera-se resposta
proativa, tanto individual como para a empresa.

Figura 6 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a
organizagdo

COMPETENCIA
CONHECIMENTO: ATITUDE: HABILIDADES
Informagao Querer fazer Técnica
Saber o qué Identidade Capacidade
Saber o porqué Determinagao Saber como

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2000, p. 21).

Os estudos de Willerding, Prado e Lapolli (2012), na publicacédo
denominada A trilogy of entrepreneurship: performance, capacity and
competence as a factor of success for micro and small enterprises,
abordam que o comportamento, a capacidade e a competéncia
empreendedora se conectam tendo como foco as préaticas da organizacéo
voltada para uma gestdo mais eficaz e prospera para as estratégias e
vantagens organizacionais, buscando como fator de sucesso para a
gestdo das micro e pequenas empresas 0 empreendedorismo.

Corroborando com esse prisma, Costa, Barros e Carvalho (2011)
enfatizam que as trés abordagens afluem para 0 mesmo ponto: em uma
sociedade baseada em um mercado livre, sem fronteiras, que seja capaz
de gerar mais riqueza, impulsionando a existéncia de individuos capazes
de criar e aproveitar oportunidades, melhorar processos e inventar
negocios, faz-se necessaria uma gestdo empreendedora.

2.3.1 Modelos de gestdo empreendedora
O modelo de gestdo refere-se ao arranjo de conceitos e praticas,

permitindo que organizagbes operalizem suas atividades internamente e
externamente no ambiente em que atuam.
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Na concepcdo de Pereira (1995, p. 4), um modelo de gestdo se
“[...] constitui de praticas gerenciais que implementam inovagdes na
maneira de administrar 0s negocios”. Em sintese, refere-se ao perfil
filosofico da organizagdo, em que ao definir sua operacionalizacdo de
suas praticas de gestdo constroem relacionamentos externos e internos
para melhor desenvolver seus negocios.

De acordo com Pereira (1995, p. 115), para uma organizagéo ser
considerada empreendedora, esta precisa ter cinco caracteristicas:

a) predisposicdlo a mudanca e estimulo a
aprendizagem;

b) foco nas competéncias essenciais e parcerias;

c) receptividade & inovacdo e  espirito
empreendedor;

d) flexibilidade estrutural e unidades
independentes de negdcios;

e) remuneragdo por desempenho.

Para Drucker (2003), as organizacbes que ndo inovam
envelhecem e declinam, e a inovagdo e 0 empreendedorismo ndo sdo
instintivos, sdo decorrentes do desempenho, do esforco e da
aprendizagem organizacional. Segundo o autor, uma organizacao
empreendedora decorre de diretrizes e praticas organizacionais (Quadro
4).

Quadro 4 — Diretrizes e praticas da organizacdo empreendedora

DIRETRIZES PRATICAS
Mudanca Ver como oportunidade / ser receptivo
Inovagdo Ver como oportunidade / ser receptivo
Clima empreendedor Criar com base em diretrizes

Implantar com base em préticas
Mensuragéo Auvaliar sistematicamente resultados
Integrar a aprendizagem ao desempenho
Administra¢éo Cuidar da estrutura
empreendedora Cuidar de previsao / geréncia de pessoal

Cuidar da remuneracéo de incentivos /
recompensas ao pessoal

Cuidados especiais Separar unidade administrativa da empreendedora

Buscar inovaco nos negdcios que tem forca
competitiva

S6 implantar dentro da prépria empresa

Fonte: Drucker (2003, p. 209).
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O termo gestéo refere-se as préaticas utilizadas para administrar,
gerenciar. Uma gestdo empreendedora, segundo Carneiro (2008), refere-
se a um modelo de gestdo fundamentado em ferramentas que séo
imprescindiveis para a sobrevivéncia e 0 sucesso de organizacdes
contemporaneas, alicercada ao perfil empreendedor de seus dirigentes,
que sdo primordiais para esse modelo. O autor, em seu estudo intitulado
A gestdo empreendedora como fator de sucesso nas organizagdes
empresariais, trabalhou com um modelo de gestdo empreendedora
(Figura 7) com oito varidveis, que em seu prisma sdo essenciais para a
implementacdo bem-sucedida de uma cultura empreendedora dentro
de uma organizacdo com fins lucrativos, tendo a visdo sistémica
pairando em todos os enfoques e como lente o empreendedorismo. Séao
oito enfoques tragados pelo pesquisador, que pondera que esses
enfoques buscam como objetivo final “a satisfagdo méxima do cliente,
diminuicdo dos custos da organizacdo e a consequente maximizagao de
resultados” (CARNEIRO, 2008, p. 3).

Figura 7 — Variaveis essenciais para a implementacdo de uma gestdo
empreendedora )
1)

Lideranca com
8 cultura de execugio (2)
" Tecnologia da .
Inl‘xrmbl ‘] 5 Intraempreendedorismo
ormagac
7 3
Politica de GESTAO Gestdo por
remuneragdo variavel EMPREENDEDORA competéncias
6 ) (4)
Planejamento T Gestdo do
estrategico 5) conhecimento
Cultura da

inovagao

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos preceitos de Carneiro (2008).
1. Lideranga com cultura de execucao

Segundo Carneiro (2008), a cultura de execucdo é o alicerce do
modelo de gestdo empreendedora e tem o intuito de interligar os trés
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principais processos da organizacdo: estratégia, pessoas e operagoes.
Assim, na visdo do autor, os lideres devem dominar completamente
esses processos individualmente e a forma como funcionam em sua
totalidade, pois a espinha dorsal de uma gestao eficiente e eficaz esta na
forma como séo interligados.

Pesquisadores, como Torquato et al. (2013), Souza, L. R. da S.
(2011), Moore, Moore e Moore (2011), Ripoll et al. (2010), também
desenvolveram estudos relacionados a lideranca, podendo assim
corroborarem com a abordagem de Carneiro (2008).

Torquato et al. (2013), em seus estudos, desenvolvem o tema
lideranca nas organizag6es voltado para as habilidades e competéncias e
afirmam que as empresas devem criar canais apropriados de
comunicacdo e interacdo entre as pessoas e garantir o alcance dos
objetivos propostos, com flexibilidade as mudangas, criatividade,
intuitividade, polivaléncia e capacidade de trabalhar em equipe dotada
de pensamento critico e postura ética.

Souza, L. R. da S. (2011) também relaciona a criatividade e a
lideranca em sua pesquisa ao tragar impactos positivos e negativos com
relacdo ao potencial criativo dos individuos no ambiente organizacional
e afirma que a lideranca remete a um processo de persuadir as atividades
praticas, tanto individuais como em equipe, de forma a alcangar o
resultado esperado. A autora ainda aborda que a lideranca é uma
competéncia de carater inter-relacional, entre duas ou mais pessoas,
tendo como foco o despertar do desejo, do interesse e do entusiasmo no
outro, com relagdo a adotar comportamentos ou a cumprir tarefas em
prol de objetivos identificados como sendo o bem comum, isto é, de
todos. Complementa ainda que “liderar uma equipe implica em
conhecimentos e habilidades para que se possa identificar em cada
colaborador individualmente e na equipe em sua totalidade, tanto pontos
fortes assim como pontos fracos e oportunidades” (SOUZA, L. R. da S.,
2011, p. 3).

Moore, Moore e Moore (2011), na publicagdo denominada How
women entrepreneurs lead and why they manage that way, investigam o
estilo de lideranga das mulheres nas organizages, constatando que elas
aplicam comportamentos de colaboragdo para a criagdo de um clima de
confiangca em equipes de trabalho, e que essa forma de liderar gera uma
série de resultados positivos, melhorando, assim, o desempenho
individual e organizacional. Para os autores supracitados, os principais
fatores que orientam as percepcdes de um comportamento confidvel
incluem a forma como o lider age, com integridade, a qual evidencia
abertura de comunicagao, de relacionamento, com confianga e interesse
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nas pessoas, sendo ele atuante como treinador e advogado,
compartilhando com clareza das expectativas sobre os resultados de
desempenho da organizacdo.

Ripoll et al. (2010), em Leadership in entrepreneurial
organizations: context and motives, analisam a influéncia de contextos
organizacionais (empreendedores e ndo empreendedores) sobre a
lideranca, no que se refere a algumas de suas caracteristicas: se podem
facilitar ou inibir o comportamento dos lideres. Os autores enfatizam
qgue, em grande parte, nas estruturas empreendedoras os lideres se
destacam mais do que nas estruturas ndo empreendedoras, em relacéo
aos comportamentos que estdo diretamente relacionados a influéncia dos
contextos organizacionais: poder, afiliacdo e realizacgéo.

Assim, pode-se explicitar que a lideranga busca promover acGes
organizacionais, estando conectada em trés icones: estratégias, pessoas e
operacdes, sobre uma cultura de execucdo, essencial para o bom
relacionamento e funcionamento da empresa, dominando, assim, 0s
processos individuais e a maneira como eles trabalham em sua
totalidade. Portanto, sdo os lideres que exercem a pratica da cultura da
execucdo e conseguem colocar em exercicio os postulados de uma
gestdo empreendedora, realizando o cumprimento dos planos
estabelecidos pela organizacdo, gerando, consequentemente, 0S
resultados esperados.

2. Intraempreendedorismo

Para Carneiro (2008), o significado de intraempreendedorismo
estd relacionado ao comportamento empreendedor voltado para dentro
das organizagBes, isto €, para seus colaboradores, na geragdo de
inovacado e valor agregado em processos, praticas de gestdo, produtos e
servicos, e que um modelo de gestdo empreendedora de forma eficiente
se da pelo incentivo de colaboradores e lideres no exercicio de uma
atitude visionaria e executora em prol do desenvolvimento da prépria
organizacdo, tornando-a inovadora, competitiva e diferenciada a luz do
mercado em que atua.

Willerding (2011, p. 61) corrobora com a visdo de Carneiro
(2008), afirmando que o intraempreendedorismo refere-se:

[.] a inovacdo ou transformagdo de um
determinado negdcio através de um colaborador
que assume a responsabilidade pela criagdo, tendo
como objetivo novas oportunidades de mercado
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com resultado promissor a organizagdo a qual
pertence. O intraempreendedor, por sua vez, é
persistente, capaz de assumir riscos e estd em
constante busca por novos desafios mensurados
pela criatividade e inovagdo.

A autora ainda pondera que o termo intraempreendedorismo, ou
empreendedorismo corporativo, instituiu-se por meio de estudos
relacionados a inovagdes bem-sucedidas, em que colaboradores se
destacaram, apresentando mudancas e novas oportunidades de negdcio
para a organizacdo, assumindo responsabilidades pela criacdo e seu
desenvolvimento, objetivando as novas praticas do mercado
contemporaneo, buscando resultados promissores a organizagdo que
pertence (WILLERDING, 2009).

Na visdo de Filion (2004, p. 74), “os intraempreendedores sdo
pessoas que desempenham um papel empreendedor dentro de
organizacdes” € possuem caracteristicas semelhantes as dos
empreendedores, mas ressalta que o intraempreendedor possui menos
poder no sistema organizacional, pois ndo é o dono do negdcio, por isso
precisa seguir diretrizes ja estabelecidas pela empresa. Ressalta-se ainda
que, para o intraempreendedor agir na empresa em que trabalha, precisa
ter liberdade de acdo, de criacdo, e para isso a organizacdo precisa ter
essa cultura. Corroborando, Fialho et al. (2007, p. 45) explanam que 0s
intraempreendedores sdo “orientados para a acdo e recebendo a
liberdade, incentivo e recursos da empresa onde trabalham, dedicam-se
a uma imagem mental ou um sonho em um produto ou servico de
sucesso”.

No registro selecionado de Peris-Ortiz (2009), An analytical
model for human resource management as an enabler of organizational
renewal: a framework for corporate entrepreneurship, é apresentado o
desenvolvimento de um modelo relacionado a tipos de trabalho com
base na teoria organizacional. O autor analisa as diferentes
caracteristicas do trabalho e das formas eficientes de gestdo e pondera
gue, se a capacidade de um empreendedor esta vinculada a experiéncia
na organizacdo e como o empreendedor depende de diferentes acdes
coletivas, essencial para saber gerenciar as relagcbes com diferentes
colaboradores, uma vez que as caracteristicas do trabalho séao
conhecidas, a aplicacdo de varidveis se torna essencial no
estabelecimento de condicdes técnicas e sociais que permitam
cooperagdo, aprendizagem e inovagdo na organizagdo, encontrando,
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assim, um ambiente fértil para a renovacdo organizacional, por meio de
descobertas e oportunidades.

Platzek, Pretorius e Winzker (2010), em A role model for
entrepreneurial firms in a global business environment, abordam um
modelo para organizacGes empreendedoras em um ambiente de negécios
global, explicitando as tarefas que sdo executadas. O modelo pode ser
interpretado como uma sintese entre o individual e as abordagens
coletivistas de intraempreendedorismo, explanando vérias caracteristicas
desse conceito. Mediante a pesquisa, ainda enfatizam que, atualmente, o
ambiente de negdcios exige intraempreendedorismo e inovagdo nas
empresas, incorporados a uma gestdo holistica, e que o
intraempreendedorismo  bem-sucedido requer um forte foco no
ambiente, tanto externo como interno (arquitetura organizacional,
cultura, recursos e capacidades, incluindo a tecnologia), para buscar e
trabalhar em novas oportunidades empresariais € em seus riscos na
construcdo de vantagens competitivas, bem como para adaptar a
organizacgdo a um ambiente de mudangas e turbulento.

David (2004, p. 47), em seu estudo denominado
Intraempreendedorismo social: perspectiva para o desenvolvimento
social nas organizacBes, aborda que “com a alta competitividade,
informacBes em tempo real e outros desafios empresariais modernos, o
intraempreendedorismo oferece uma maneira para acelerar as inovagdes
de qualquer espécie dentro das organizacgdes através do melhor emprego
dos seus talentos”.

Dessa forma, pode-se perceber que os estudos de Willerding
(2009, 2011), Filion (2004), Fialho et al. (2007), Peris-Ortiz (2009),
Platzek, Pretorius e Winzker (2010) e David (2004) corroboram com o
modelo de gestdo empreendedora de Carneiro (2008) sob a lente do
intraempreendedorismo, a0  considerarem que uma  gestdo
empreendedora eficiente e eficaz precisa estimular seus lideres e
liderados a exercitarem atitudes de forma visionéria e também de
executarem com maestria e bel-prazer para o desenvolvimento da
prépria empresa, tornando-a diferenciada entre as demais, criativa e
inovadora frente ao mercado e & concorréncia.

3. Gestéo por competéncias

Carneiro (2008) aborda que o alicerce de uma organizagdo é o ser
humano, o capital humano, e atribui suas competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e experiéncias que ele
desenvolve e transfere para a organizagdo, agregando valor. Dessa
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forma, essas competéncias precisam ser geridas, buscando detectar,
mensurar, e ser desenvolvidas da melhor forma possivel, tdo necessarias
para o crescimento da organizag&o.

Como abordado anteriormente, e corroborando com os estudos de
Carneiro (2008), competéncia esta relacionada ao ser humano com
relacdo a conhecimento, atitude e habilidades, isto é, o saber como fazer,
proveniente de suas vivéncias que desenvolve e transfere para a
organizacdo, agregando valor.

Na gestdo por competéncias, busca-se detectar, mensurar e
desenvolver essas competéncias essenciais para a organizacdo, na
efetivacdo eficiente dos processos, no cumprimento das metas e dos
objetivos propostos e na criagdo de um ambiente dindmico de
aprendizado, onde todos estdo conscientes das competéncias essenciais e
necessarias para o crescimento da organizagdo que participam. Na visdo
de Leme (2005, p. 10), “¢ uma ferramenta que veio para auxiliar as
empresas a enxergarem o que ela precisa buscar e treinar nos seus
colaboradores”.

Clargo e Tunstall (2011), no artigo Leading an entrepreneurial
workforce: development or decline?, analisam a pratica empreendedora
dentro das organizagdes, buscando identificar as tendéncias
empreendedoras dos colaboradores em todos os niveis da organizago,
considerando potencialidades positivas e negativas dessa tendéncia.
Como resultado da pesquisa, pode-se identificar que os colaboradores na
fungdo de vendas da empresa tiveram uma maior propensdo ao
empreendedorismo em comparacdo a outros departamentos da
organizacdo. Os autores argumentam que estruturas organizacionais,
oportunidades e necessidades tém de atender as competéncias
individuais, experiéncias e desejos, a fim de criar oportunidades de
desenvolvimento para as organizagdes. Afirmam, ainda, que os gestores
devem considerar a capacidade empreendedora dos colaboradores e suas
potencialidades para o desenvolvimento do negdcio. Explanam também
que identificar, promover e fomentar o espirito empreendedor, nas
atividades empresariais, pode ser um catalisador para uma organizacao
empreendedora, proporcionando resultados incrementais ou novos de
forma crescente.

Dessa forma, complementando os estudos de Carneiro (2008),
pode-se afirmar que existe uma ligacdo entre empreendedorismo,
vantagem competitiva e estratégia organizacional, e que quanto mais a
organizacdo adotar uma estratégia empresarial, maior o seu potencial de
vantagem competitiva; embasando o empreendedorismo em um nivel
gerencial, a fim de explorar o talento empreendedor latente na
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organizagdo, faz-se necessario observar o fenbmeno do
empreendedorismo, pois personalidades empreendedoras podem ser
identificadas e despertadas.

4, Gestao do conhecimento

Com relagdo a varidvel gestdo de conhecimento tracada por
Carneiro (2008), este, em seu modelo de gestdo, aborda que hoje se
tornou uma forca propulsora para 0 sucesso organizacional, pois o
conhecimento é base da economia e da gestao eficiente das organizactes
modernas, sendo, assim, um elemento-chave dessa esfera. Afirma ainda
gue para desenvolver um modelo de gestdo contemporaneo e
empreendedor, faz-se necessario implementar a gestdo do
conhecimento, sendo esta uma forte tendéncia e importante ferramenta
na gestdo das organizacoes.

A globalizacdo delineou, por meio das mudangas econdmicas,
sociais e politicas, um novo modo de pensar. Castells (2003, p. 17)
aborda com muita relevancia esse novo momento da sociedade, em que
a informacdo é a principal fonte produtiva, quando diz:

A revolucdo da tecnologia da informacgdo e a
reestruturacdo do capitalismo introduziram uma
nova forma de sociedade, a sociedade em rede.
Essa sociedade é caracterizada pela globalizagéo
das atividades econdmicas decisivas do ponto de
vista estratégico: por sua forma de organizagdo em
rede; pela flexibilidade e instabilidade de emprego
e da individualizagdo da mé&o de obra. Por uma
cultura da virtualidade real construida e a partir de
um sistema de midia onipresente, interligado e
altamente diversificado.

Suplantou a Era da Industrializacéo, tendo agora o conhecimento
como base da economia e de uma gestdo eficiente nas organizacdes
modernas, que, para desenvolver um modelo de gestdo contemporanea e
empreendedora, tem-se que, primeiramente, instituir a gestdo do
conhecimento como um elemento-chave nesse processo.

Para Beckman (1999), o conceito de gestdo do conhecimento
refere-se & normatizacdo de vivéncias, conhecimentos e expertise,
tornando-se de facil compreensédo para a empresa, podendo, assim, criar
novas competéncias, melhor desempenho, instigar inovacGes e
desenvolver novos valores a seus clientes. J& para Petrash (1996) é
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conceder o conhecimento certo, no momento certo, para as pessoas
certas, podendo estas, assim, adotar decisdes mais assertivas na
organizacao.

Nanda e Sgrensen (2010), na publicacdo denominada Workplace
peers and entrepreneurship, examinaram a probabilidade de as
atividades empresariais estarem relacionadas com as experiéncias
anteriores da carreira de colegas de trabalho de um individuo. Os autores
afirmam que os colegas de trabalho podem aumentar a probabilidade de
um individuo perceber oportunidades empresariais, bem como aumentar
a sua motivacdo na busca dessas oportunidades. Afirmam, ainda, que as
influéncias de pares sdo mais fortes para agueles que possuem menor
exposicdo ao empreendedorismo do que a outros aspectos de suas vidas.

Ressaltam-se aqui as palavras de Carneiro (2008, p. 8), ao
enfatizar a relevancia da gestdo do conhecimento e suas contribuicfes
“para fomentar o desenvolvimento de novos conhecimentos dentro da
organizacdo, objetivando aumentar a ‘inteligéncia organizacional’”,
sendo essenciais para uma organizacdo que almeje utilizar o modelo de
gestdo empreendedora.

5. Cultura da inovagéo

Carneiro (2008, p. 9) trabalha a cultura da inovagdo em seu
modelo de gestdo como sendo essencial, capaz de provocar mudanga,
pois, & medida que atua, passa a estimular um perfil empreendedor e a
criacio de novos conhecimentos para a organizagdo, sendo
“fundamental, dentro de um modelo de gestdo de empreendedora, a
necessidade de se enfocar constantemente inovagdo — e a sua gestdo —
para garantir o sucesso do negdcio na adaptagcdo as demandas do
mercado”.

Para a inovacdo ser lancada e implementada nas organizacOes,
segundo Barafiano (2005), depende de diversos tipos de conhecimento
existentes de forma distribuida em diversas unidades da empresa, onde
0s gestores precisam estar alinhados com o objetivo da organizacdo e
suas estratégias, para que possam transmitir aos seus colaboradores estes
valores, enfatizando a importancia do empenho e da capacidade de
trabalho de todos, e que, por meio dessa sinergia, possam incluir a
inovagdo na estratégia da empresa e criar e transmitir uma cultura da
inovacdo que facilite a implementacdo dessa estratégia perante sua
equipe.

Como o empreendedorismo tem como uma de suas caracteristicas
a mudanca, a inovagdo nasce entdo de uma abordagem relacionada
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diretamente a inovacdo, essencial para uma gestdo contemporanea,
atuante em estimular o comportamento empreendedor e a criacdo de
novos conhecimentos, recriando, assim, a organizagdo (cultura
organizacional) e todas as pessoas que a compdem (CARNEIRO, 2008).
O autor ainda coloca que € fundamental, dentro de um modelo de gestdo
empreendedora, a necessidade constante de inovar, para garantir o
sucesso mercadoldgico, bem como as demandas e as necessidades dos
clientes que o mercado peleia.

Ng e Kee (2013), na publicagdo denominada Organisational
culture can be a double-edged sword for firm performance, afirmam que
h& perspectivas tradicionais e criticas sobre o conceito de cultura
organizacional. A perspectiva dominante defende que a cultura
organizacional desempenha um papel fundamental em influenciar
membros da organizacdo, para alcangar niveis de desempenho da
empresa. Ja a perspectiva critica vé a cultura organizacional como um
impedimento para o progresso ou mesmo fonte de fracasso para a
empresa. Como tal, as organizacbes precisam adotar uma cultura
organizacional adequada para obter sucesso, mas também precisam ter
consciéncia das armadilhas existentes, sendo a cultura organizacional
Gtil para o desempenho da empresa, ja que pode servir como um
importante impulsionador & mudanca e ao alto desempenho em longo
prazo.

Os autores ainda citam que a cultura organizacional é a chave
para a exceléncia organizacional, e seus lideres sdo os principais
arquitetos da formacdo da cultura organizacional perante seu grupo.
Corroboram ainda desenhando quatro principais fun¢bes de uma cultura
organizacional: a) dar aos membros um senso de identidade e
aumentando o seu compromisso; b) servir como um dispositivo de fazer
sentido para os membros; c¢) reforcar os valores organizacionais; d)
servir como um mecanismo de controle para moldar o comportamento,
podendo assim, fornecer resolucdo de conflitos, coordenagdo, controle,
reducdo de incerteza, motivagdo, desempenho, vantagem competitiva e
uma fonte de alta confiabilidade por seus liderados, podendo, assim,
estimular um bom clima para o empreendedorismo.

Os autores Davis, Eisenhardt e Bingham (2009), em Optimal
structure, market dynamism, and the strategy of simple rules,
objetivaram o desenvolvimento de uma teoria mais precisa das relagfes
entre estrutura, desempenho e meio ambiente. Afirmam que essa
interacdo é assimétrica, e que as diferentes dimensdes do dinamismo do
ambiente (velocidade, complexidade, ambiguidade e imprevisibilidade)
possuem efeitos exclusivos sobre o desempenho organizacional,
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aumentando a imprevisibilidade, diminuindo a excelente estrutura e
estreitando suas estratégias eficazes. Justapondo aos desafios estruturais
de adaptagdo das organizacOes estabelecidas, 0s autores ponderam que
as organizagbes devem rapidamente inserir essa estrutura em todos os
ambientes, pois € melhor buscar estabilidade, a menos que se possa
dedicar atencdo suficiente para o gerenciamento de equilibrio na
estrutura em ambientes imprevisiveis.

O'Cass e Weerawardena (2009), em Examining the role of
international entrepreneurship, innovation and international market
performance in SME internationalization, analisam o papel do
empreendedorismo e da inovacgdo internacional em pequenas e médias
empresas (PMEs), argumentando que as PMEs empreendedoras buscam
sua entrada no mercado internacional e se comprometem com a
inovacdo organizacional, permitindo, assim, atingir um melhor
desempenho de mercado, em relacdo a intensidade da inovacédo
organizacional e ao tamanho. Os autores também afirmam que empresas
inovadoras estdo mais bem equipadas para explorar as oportunidades do
mercado internacional, tendo, assim, um melhor desempenho
mercadoldgico.

Wang e Rafiq (2009), em Organizational diversity and shared
vision: resolving the paradox of exploratory and exploitative learning,
enfatizam as tensBes pertinentes a exploracdo e ao aproveitamento na
perspectiva de aprendizagem organizacional. Conceituam diversidade
organizacional e visdo compartilhada como principais componentes da
cultura organizacional, para ajudar a resolver essas tensdes. Discutem as
configuracdes organizacionais necessarias para imprimir diversidade
organizacional e visdo compartilhada. Para tal, a pesquisa incide sobre o
papel da cultura organizacional no desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo a partir da perspectiva da aprendizagem
organizacional. Em linhas gerais, os autores explicitam que diversidade
organizacional e visdo compartilhada sdo importantes para uma
aprendizagem equilibrada, e que parametros organizacionais devem
estar alinhados como uma condigdo para vantagem competitiva.

Portanto, os autores Barafiano (2005), Ng e Kee (2013), Davis,
Eisenhardt e Bingham (2009), O’Cass e Weerawardena (2009) e Wang e
Rafig (2009) corroboram com a visdo de Carneiro (2008) sobre a cultura
da inovacgdo e acrescentam que uma cultura organizacional que valorize
a diversidade existente em seu meio cria um ambiente onde os
individuos sdo encorajados a pensar de uma forma original, a se
comportar de forma diferente e de forma autbnoma, a contribuir com
suas novas ideias sem medo de repercussdes, pois, segundo 0s autores, a
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diversidade organizacional traz mapas mais amplos cognitivos e
mentais, 0 que aumenta a probabilidade de prevenir uma visdo miope,
favorecem, assim, a inovacao.

6. Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é de extrema importancia para
qualquer gestdo, pois traca possibilidades de acBes que podem gerar
boas saidas para a organizacdo. Carneiro (2008) afirma que é uma das
grandes bases das organizagdes, e em uma gestdo empreendedora se faz
necessario que os lideres estejam constantemente desenvolvendo
estratégias, definindo seus planos de negdécios para todas as areas da
empresa e para a organizacdo de forma holistica, e que 0 engajamento
das estratégias tracadas com todos os individuos que colaboram com a
organizacdo € de extrema importancia para sua execucdo de forma
efetiva.

Gonzalez-Benito, Gonzalez-Benito e Mufioz-Gallego (2009), em
Role of entrepreneurship and market orientation in firms' success,
pesquisam evidéncias empiricas referentes a relacdo entre
empreendedorismo, orientagdo para o0 mercado e desempenho
empresarial no contexto de regides socioecondmicas desfavorecidas da
Unido Europeia. Para os autores, ha uma forte relagdo entre
empreendedorismo e orientagdo para 0 mercado, apesar de que essas
diretrizes podem ser implementadas separadamente, ja que as empresas
enfatizam empreendedorismo quando sdo norteadas para 0 mercado. A
forte relagdo e complementaridade entre empreendedorismo e orientacao
para 0 mercado reduz o esforco envolvido na adocdo de ambas as
orientagBes. Apesar da pouca evidéncia de efeitos sinérgicos entre as
duas orientagdes, os autores afirmam que elas contribuem para a
melhoria do desempenho e, portanto, as empresas devem promover uma
orientagdo para o0 mercado e cultura organizacional empreendedora.

Sgrensen e Fassiotto (2011) trabalharam no artigo Organizations
as fonts of entrepreneurship, que se refere a empresarios decorrentes de
organizagdes ja estabelecidas, sobre as maneiras pelas quais as empresas
aperfeicoam o processo empreendedor. Os autores afirmam que a
literatura é recente nesse sentido e concentram-se em quatro metaforas
diferentes para demonstrar a forma como as organiza¢fes importam o
processo empreendedor para o surgimento de caminhos promissores.

Majumdar (2010), em How do they plan for growth in auto
component business? A study on small foundries of western India,
aborda, por meio da descricdo de estratégia de crescimento das
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organizagdes estudadas, que o crescimento é uma funcéo da estrutura da
industria e do desempenho, da motivacdo empresarial e da atitude e
competéncia dos empresarios no planejamento de estratégia. Com base
na abordagem da Grounded Theory, na tentativa de desenvolver um
quadro tedrico sobre planejamento estratégico de crescimento em
pequenas organizacbes empreendedoras, surgem dois padrdes
principais: a) estratégia de relacionamento com base na visdo
empreendedora para o fortalecimento do relacionamento como base para
0 planejamento de crescimento, tendo como principais dimensfes
confianca, cooperagdo, comunidade e beneficio a sociedade; b)
estratégia de tecnologia com base nas escolhas da tecnologia pelos
gestores para alcangar a exceléncia em produtos e o desempenho do
processo, precisando, assim, de investimento e capacidade de assuncéo
de risco.

7. Politica de remuneracao variavel

Para Carneiro (2008, p. 11), “a determinac¢do de uma politica de
remunera¢do sob o enfoque do empreendedorismo é um fator essencial
para o sucesso de um modelo de gestdo empreendedora”, e que “os
incentivos devem ser atrelados ao desempenho, e essa pratica deve ser
constante na empresa”. O autor ainda explana que “a remuneracdo
variavel torna-se um importante instrumento dentro de um modelo de
gestdo empreendedora, tendo relagdo direta com os pressupostos do
empreendedorismo” (CARNEIRO, 2008, p. 12-13).

A remuneracdo variavel, segundo Aaker (2001), deve estar
conectada diretamente a estratégia da organizagdo, e para que uma
estratégia tenha sucesso em sua implementacdo, deve-se calcular em
competéncias organizacionais que, por sua vez, deveriam ser baseadas
em colaboradores qualificados para tal, os quais devem ser motivados
para executar e implantar essas acfes estratégias; essa motivacdo pode
ser por meio da estrutura de remuneracdo ao atendimento de metas e
objetivos de desempenho operacional.

Gondim (2008), por sua vez, afirma que a remuneragdo variavel,
ou remuneragéo vinculada a resultados, como também é denominada por
alguns autores, é uma ferramenta estratégica de gestdo, que busca, por
meio da remuneracdo, maior comprometimento dos colaboradores em
prol de maiores resultados para a empresa, sendo essa uma das
tendéncias de gestdo. O autor ainda explicita que, para se adaptar ao
perfil contempordneo que se desenha, com maior envolvimento,
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autonomia e participacdo dos colaboradores, as organizagGes buscam
inovar suas estratégias com foco em seu sistema de remuneracao.

Assim, uma politica de remuneragio com foco no
empreendedorismo é um fator importante para a ascensdo de um modelo
de gestdo empreendedora, pois a motivacdo deve ser relacionada ao
desempenho. Essa pratica deve ser continua, tornando-se uma
importante ferramenta organizacional de um modelo de gestdo
empreendedora, tendo, assim, relacdo direta com o comportamento
empreendedor do individuo, pois o aumento da produtividade do
colaborador estd em plena sincronia com os resultados e o agir como
empreendedor.

8. Tecnologia da informacéo

Carneiro (2008) afirma que nos ultimos tempos houve de forma
acelerada uma evolucdo nas telecomunicacGes, na informatica e nas
redes de dados, que anteriormente tinham como objetivo automatizar
possiveis tarefas, hoje, sobreveio como forma de geréncia da
informacéo, a ponte para transforma-la em conhecimento. E ainda que,
para implementar um modelo de gestdo empreendedora, faz-se
necesséria uma estrutura tecnolégica da informagdo adequada e veloz
para a geracdo de dados e informacdo, facilitando assim a tomada de
decisdo dos colaboradores, a agilidade dos processos organizacionais e
mais rapidez nas ag0es relacionadas diretamente aos clientes.

“A implantacdo da tecnologia da informagdo em uma organizagao
é uma intervencado feita na organizacdo visando a mudar o seu estado,
com o intuito de aumentar a sua eficacia e eficiéncia” (DIAS, 2000, p.
52). Tal implementa¢do ajuda “os individuos em suas tarefas e na
tomada de deciséo, sendo assim uma das a¢Ges mais importantes que se
empreende, quando se implementa essa tecnologia efetivamente.

Rossetti € Morales (2007, p. 124) corroboram afirmando que “a
tecnologia da informacdo (TI), que é gerada e explicitada devido ao
conhecimento das pessoas, tem sido, ao longo do tempo, cada vez mais
intensamente empregada como instrumento para os mais diversos fins”.
E utilizada como ferramenta de comunicacio e gestdo empresarial,
usada “[...] por individuos e organizagdes, para acompanhar a
velocidade com que as transformagdes vém ocorrendo no mundo; para
aumentar a producdo, melhorar a qualidade dos produtos”, bem como
“[...] suporte a analise de mercados; para tornar agil e eficaz a interacéo
com mercados, com clientes e até com competidores”, de modo a
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manter organizagdes e pessoas operantes e competitivas no ambiente
mercadoldgico atuante.

Dessa forma, “em uma economia baseada no empreendedorismo
e na inovacdo, a estrutura de tecnologia da informacdo € fator
preponderante para a sobrevivéncia das organizagbes, sejam elas
pequenas ou grandes”, onde ird vencer “[...] aquelas que melhor
souberam lidar com a informagé&o, tornando-as fonte de conhecimento e
valor para clientes, colaboradores, comunidade e acionistas”
(CARNEIRO, 2008, p. 14).

Invernizzi, Romenti e Fumagalli (2012), em Identity,
communication and change management in Ferrari, investigam o papel
da comunicacdo estratégica durante um processo de gestdo de mudanca
dentro da corporagdo Ferrari. Buscaram abordar que 0s quatro
componentes de comunicagdo estratégica (aligning, energizing,
visioning e constituting), aplicados de forma integrada, podem estimular
de forma perspicaz a gestdo e, com isso, ser uma alavanca fundamental
para a melhoria continua da organizacdo, impulsionando, assim, o
sucesso organizacional.

Diante do exposto, as oito praticas de gestdo empreendedora
propostas por Carneiro (2008, p. 15) e abordadas nessa pesquisa, na
perspectiva do autor devem ser utilizadas de forma integra, tendo como
base cinco variaveis:

(1) O desenvolvimento das pessoas, atraves da
gestdo por competéncias com uma politica de
remuneracdo variavel para todas as equipes; (2)
Estrutura de tecnologia da informagdo, que
suportara 0s processos e 0s sistemas de gestdo das
informagdes e conhecimentos; (3) Uma forte
cultura organizacional baseada na inovagdo e no
incentivo a0  intraempreendedorismo;  (4)
Lideranga com cultura de execu¢do, focada no
“como fazer” e profunda conhecedora do negécio
(5) Um planejamento estratégico com revisdo
anual, com controles e checagens constantes
mensais por meio de ferramentas de gestéo
estratégica.

Engelen (2010), em Entrepreneurial orientation as a function of
national cultural variations in two countries, trabalha o levantamento
em grande escala na Alemanha e na China referente ao desenvolvimento
e a validacdo de um modelo de variaveis internas que promova
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orientacdo empreendedora, buscando compreender se 0s mecanismos
organizacionais que fundamentam as organizagdes, tais como estrutura
organizacional ou estilo de lideranga, sdo universais ou contingenciais
sobre a cultura nacional. Tal estudo indicou que alguns componentes séo
universais e outros condicionados a cultura. O autor cita como exemplo
a integracdo interfuncional, que possui orientacdo empreendedora, ao
passo que a centralizagdo ndo de forma tdo negativa, sugerindo fortes
semelhancas entre organizacfes empresariais. Afirma, também, que em
geral as organizacBes ndo sdo fortes o suficiente para compensar
completamente as influéncias da cultura nacional.

Assim, uma gestdo empreendedora é regida por um modelo de
gestdo baseada em variaveis que se interligam, tendo como principais
processos o tripé estratégia, pessoas e operacoes, sendo este essencial
para a sobrevivéncia e 0 sucesso das organizagdes contemporaneas.

Uma gestdo voltada para as habilidades, atitudes e competéncias,
com flexibilidade as mudancas, criatividade, perfil empreendedor,
enfatizando o trabalho em equipe, perfil de lider diferenciado, em busca
de inovagdo, incentivando seus colaboradores e lideres, a faz promissora
e competitiva no mercado atuante. Pois, é por meio de uma gestdo
empreendedora, integrada, com foco no desenvolvimento dos
individuos, com politica de remuneracdo diferenciada, tendo em sua
estrutura o suporte da tecnologia da informagéo, com sua cultura voltada
para a inovagdo e incentivo ao intraempreendedorismo, que se regue
com eficécia nos palcos do mundo moderno.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizacOes com relagdo a disputa de mercado se baseavam
nos fatores classicos de producdo — terra, capital e trabalho. Com o
despertar da nova economia, mudangas econdmicas, sociais e
tecnoldgicas, as organizacGes passaram a ter necessidade de despertar
para novos fatores diante do novo design de mercado, em que 0 novo
fator de producdo, as novas bases de vantagens competitivas estdo
voltadas para o conhecimento. Com as empresas adquirindo essa nova
forma de pensar seu arcabouco, avaliando seu potencial, tanto no
desenvolvimento social como no econdmico, tecidos pelo uso do
conhecimento como diferencial competitivo, serd possivel concretizar
ambientes favordveis no mercado contemporaneo, no qual o
conhecimento se faz essencial em todos 0s processos organizacionais.

Vygotsky (2007) aborda que a nova sociedade do conhecimento
gue se vive atualmente é caracterizada por mudancgas, e uma das mais
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importantes esta nas modificacdes do enfoque relacionado a trabalho, ao
afirmar que anteriormente estava relacionado a méo de obra e hoje, ao
cérebro de obra, explicitando que o maior insumo hoje é o
conhecimento, por meio da capacidade de absorver, gerar e disseminar
melhorias, solugdes, ideias e inovagbes para 0 mercado.

Para aclarar esse novo ambiente que se desenha e que se vive
atualmente, é essencial abordar algumas ideias e definicdes que a
literatura traz sobre o conhecimento, o principal ativo organizacional
atualmente, o grande responsavel pelo desenvolvimento da sociedade do
conhecimento. Silva (2010, p. 37) afirma com relagdo a essa nova era
que:

A histéria da humanidade é marcada por
constantes transformagdes a partir das acgbes do
homem que, em funcdo da evolugdo da sua
espécie, foi desenvolvendo seus conhecimentos,
ajustando-os as  suas  necessidades  de
sobrevivéncia. Desde a caga, a pesca, a utilizagéo
do fogo, o pastoreio e agricultura o homem
diversificou o seu conhecimento e possibilitou seu
progresso, com grandes invengdes e revolugdes na
sua caminhada, passando por varias eras de
desenvolvimento que culminou com a chegada da
Era do Conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2004, p. 25) definem conhecimento, ao
considerar um processo dindmico realizado pelas agdes das pessoas,
como “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizacdo e incorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas”.

Na visdo de Davenport e Prusak (2003), conhecimento é uma
informacéo valiosa combinada com a experiéncia do ser humano, com o
contexto histérico que se vivencia e com a reflexdo, e para eles o
conhecimento apresenta dois fatores distintos: o primeiro referente ao
senso de propoésito, tendo o conhecimento como “matéria intelectual”
para atingir objetivos e metas; ¢ o segundo com relagdo a “capacidade
de regeneragdo”, produzindo novas informagdes por meio do
conhecimento.

Segundo Stewart (1998, p. 13), a principal fonte de riqueza de
uma organizacao é o conhecimento, originario do seu capital intelectual
e humano. Para o autor, o capital intelectual é:
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[...] a soma dos conhecimentos de todos em uma
empresa 0 que lhe proporciona vantagem
competitiva. Ao contrario dos ativos, com os quais
empresarios e contadores estdo familiarizados —
propriedade, fabrica, equipamentos, dinheiro —
constituem a matéria intelectual: conhecimento,
informacdo, propriedade intelectual, experiéncia,
que pode ser utilizada para gerar riqueza.

Corroborando com Stewart, os autores Nahapiet e Ghoshal (1998)
abordaram o capital intelectual a luz do capital social, que incide no
conjunto de recursos do ser humano (atuais e potenciais) ou de uma
unidade social, introduzidos, derivados e disponibilizados em uma rede
de relagdes sociais, desenvolvida em trés dimensdes: estrutural (entre 0s
sujeitos sociais e os padrdes de ligacdo de densidade, conectividade e
hierarquia), cognitiva (pelo sistema de significados, interpretacdes e
representacGes compartilhado pelas pessoas) e relacional (por meio da
qualidade das relagdes criada ao longo do tempo), afirmando ainda que a
construgdo do capital social tem como elemento chave a confianca.

Pawlowski e Pirkkalainen (2012) pesquisaram evidéncias na Web
2.0 e Software Social na troca de conhecimentos dentro das e entre as
organizagdes, tendo como ponto de partida e base conceitual os
principais componentes de Gestdo do Conhecimento Global e Software
Social na condugdo a mudanga das praticas nas organizacGes. Para 0s
autores, é de extrema importancia mapear as principais barreiras para
gestdo do conhecimento que afetam o uso e a adogdo de Software Social
em atividades relacionadas a gestdo do conhecimento, na busca das
ferramentas mais apropriadas para as organizagGes. Argumentam que se
faz necessario reconhecer o papel que estas barreiras culturalmente
sensiveis possuem nas organizac@es distribuidas globalmente e em suas
equipes, com relacdo ao comportamento diferenciado de trabalho, aos
valores e as crencas que 0os membros da organizagdo possuem, afetando,
assim, 0s processos basicos de conhecimento, e também que as barreiras
mudam dependendo de cada contexto organizacional.

O comportamento diferenciado de trabalho, valores e crengas
refere-se a singularidade do individuo, detentor do conhecimento. Os
autores Takeuchi e Nonaka (2008), em suas pesquisas, abordam dois
tipos de conhecimento: tacito e explicito, que ao interagirem produzem
conhecimento organizacional. Polanyi (1966, p. 4), um dos mais novos
filésofos da ciéncia do século XX e um dos primeiros estudiosos a
conceituar conhecimento tacito, em seu livro Personal knowledge:
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towards a post-critical philosophy afirma que “nds sabemos mais do que
podemos falar”, ou seja, 0 individuo possui muito mais conhecimento do
gue consegue revelar em palavras, porém o autor ainda pondera que
podem ser reveladas por meio de suas manifestacdes e compartilhadas
por sua imitag&o.

Com relagdo as duas formas de conhecimento, Santos (2012)
corrobora afirmando que o conhecimento explicito ocorre pelo
intermédio da linguagem, permitindo ao individuo a obtengdo do saber
(entender e compreender) sobre determinados fatos e eventos, mas ndo
Ihe admite agir. JA o conhecimento tacito refere-se a procedimentos
desenvolvidos intrinsecamente, por meio de experiéncia, Vvivéncia,
reflexdo, internalizagbes e capacidades individuais, inerentes ao
individuo, sendo esse complexo e de dificil disseminacdo e
compartilhamento.

O conhecimento tacito refere-se ao conhecimento individual e,
como ja abordado no Subcapitulo 2.1, é a habilidade obtida pela
experiéncia, pela pratica e que nem sempre se manifesta externamente.
E baseada, em parte, na propria experiéncia e no aprendizado, de cunho
pessoal e de dificil formalizacdo e comunicacdo, sendo composta
primeiramente pela percepcdo, por meio de sensacgdes, relacionadas
diretamente aos aspectos bioldgicos (sensoriais) do individuo, onde
desenvolve significados, gera conhecimento individual, ou seja, tacito.

Com relagcdo ao conhecimento explicito, Takeuchi e Nonaka
(2008) conceituam como sendo de facil comunicacdo e acesso, pois
pode ser adquirido por meio de documentos, linguagem formalizada, por
exemplo, manuais, relatérios, entre diversos outros formatos
explicitados. Os autores ponderam que a interacdo entre 0s dois
conhecimentos (tacito e explicito) provoca um processo social entre
pessoas, pois 0 conhecimento humano é criado e ampliado, ndo se
configurando em apenas um individuo. Para tal dindmica, os autores
elaboraram quatro estdgios para a conversdo do conhecimento:
socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagdo; e para que
haja essa interacdo e provoque um processo social e gere conhecimento
organizacional, Nonaka organizou um modelo denominado SECI,
voltado para os quatro processos de conversdo do conhecimento.

Segundo os autores, para que a conversdo do conhecimento possa
ser aplicada de forma eficiente e eficaz, é essencial que a organizacao
disponibilize um ambiente apropriado para que as pessoas, a
organizacdo e o ambiente estejam conectados, gerando como resultado
conhecimento organizacional.
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Com relacdo aos quatro estagios para a conversdo do
conhecimento elaborado por Takeuchi e Nonaka (2008), o primeiro
estagio, isto é, a socializacdo, refere-se a treinamentos de novos
colaboradores, em que o principio é aprender fazendo, sendo entdo o
conhecimento compartilhado com os individuos por meio de exercicio,
observacdo e imitacdo. O segundo estagio da conversdo diz respeito a
externalizagdo, voltada para a comunicacdo e reflexdo de forma coletiva,
realiza a transferéncia entre conhecimento técito e explicito pela criagcdo
de conceitos ajustados pela interacdo e articulacdo do individual para o
coletivo. O terceiro estagio configurado pelos autores para a conversao
do conhecimento é a combinacdo, empregado na empresa por meio da
comunicacdo, que de forma ordenada alteram e combinam
(conhecimentos ja explicitos) em diversos formatos, por exemplo,
documentos, reuniGes, redes de comunicacdo, sendo que essa
combinagdo é realizada na educacdo formal e nos treinamentos
organizacionais. O estdgio da internalizacdo diz respeito ao pds-
processos anteriores, internalizando os conhecimentos compartilhados,
na forma de modelos mentais compartilhados coletivamente, tornando-
se um capital valioso para a empresa.

Gerir conhecimento passou a ser uma tarefa essencial e dificil
para as organizagdes, e 0s conhecimentos tacitos, que se encontram na
mente dos colaboradores, também precisam ser geridos e, se possivel,
resgatados e disseminados. Na Figura 8, pode-se observar o modelo
SECI desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (2008), bem como as acoes
a serem realizadas em cada estagio do processo.

Figura 8 — Modelo SECI de criagdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 96).
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O conhecimento s6 pode ser criado e gerido com o intercambio
entre as pessoas e seu ambiente. Com o proposito de facilitar a
conversdao do conhecimento para o modelo SECI, desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (2008), estes introduziram o conceito “Ba”, ou seja,
0 conceito voltado para o ambiente, sendo este um aprimoramento do
modelo SECI para o desenvolvimento da conversdo do conhecimento, o
qual se refere ao conceito de plataforma, que pode ser fisico ou virtual,
para a criacdo, captacdo e compartilhamento do conhecimento (Figura
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Figura 9 — Representagéo conceitual do “Ba”
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 100).

A palavra Ba refere-se a um ambiente (fisico, virtual ou mental)
propicio, segundo os autores, para criacdo, captacdo e compartilhamento
do conhecimento, que por meio da interacdo das pessoas passam a
compartilhar conhecimento nas formas técitas e explicitas em tempo
real, sendo obtido por meio da autotranscendéncia (NONAKA;
KONNO, 1998). Para os autores, existe quatro tipos de Ba, ou seja, de
ambiente para a criagéo, captacdo e compartilhamento do conhecimento:
origem, interacdo, cyber Ba e Ba de exercicio (Figura 10), e cada um
desses ambientes proporciona um ambiente especifico para cada etapa
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do processo, acelerando a criagdo do conhecimento, sendo definidos

como:

a)

b)

de origem — compreende um ambiente em que as pessoas
compartilham sentimentos, emocdes, experiéncias e modelos
mentais e € o primeiro processo da criagdo do conhecimento,
gue inicia na fase de socializacdo do conhecimento;

de interacdo — parte do processo onde o conhecimento tacito
passa a ser explicitado, representado pela fase de
externalizacdo, no qual a conversacdo é a chave para esse
momento de conversdo e 0 uso de metaforas é uma das
habilidades de converséao exigidas nessa etapa;

cyber Ba — compreende um ambiente de interacdo em um
mundo virtual em vez de um espago e tempo real,
representando a fase de combinagdo. Nessa fase, o
conhecimento explicito é mais eficiente, apoiada nos
ambientes colaborativos utilizando a tecnologia da
informacao;

de exercicio — agencia a conversdo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito, viabilizando a
internalizacdo, destacada pelo uso do conhecimento
formalizado (explicitado) na vida real.

Figura 10 — As quatro caracteristicas de “Ba”
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 46).

Na visdo de Silva (2010), o Ba é avaliado como um
compartilhador de conhecimento, e a gestdo do conhecimento na
perspectiva do Ba é um procedimento dindmico e exige de seus gestores
empenho, interesse e cuidado, os quais precisam ter visdo, dedicacéo e
poder para gerar a mudanca tdo imprescindivel na criacdo de novos
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conhecimentos, ou seja, uma forma de liderar diferenciada, para que se
possa gerir conhecimento em Ba.

Gerir conhecimento ndo é empreitada féacil, mesmo com um
ambiente apropriado, as organizacdes carecem explicitar a importancia
de seus colaboradores e de seus conhecimentos para a empresa.
Corroborando com essa visdo, os autores O’Dell e Grayson (1998)
declaram que existe muito conhecimento a ser revelado nas
organizacdes, principalmente no que diz respeito ao conhecimento tacito
na forma de know-how (conhecimento pratico sobre como fazer) e
melhores praticas. Essa forma de conhecimento pode ser observada no
cotidiano do colaborador no ambiente organizacional, por meio de suas
préticas, habilidades (capacidades), feeling ou intui¢fes nas atividades
gue desempenha. Pelo conhecimento tacito ser de extrema importancia
hoje nas empresas, o grande diferencial na economia contemporanea,
alguns pesquisadores buscam identificar modelos, formas para a
disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento no ambiente
organizacional.

2.4.1 Modelos para o compartilhamento do conhecimento

O conhecimento tacito na perspectiva de Santos (2012) é
procedural, individual, exclusivo a um determinado contexto, complexo,
dificil de ser ordenado e comunicado, e abrange modelos mentais para
estabelecer e manipular analogias. Seus elementos técnicos podem ser
elucidados como know-how, técnicas e habilidades, que permitam ao
individuo o saber fazer e direciona-lo a uma acdo efetiva, sendo esse
intimamente incorporado pela experiéncia do ser humano, ndo passando
pela formalizagdo com palavras. Refere-se a um estigio de
sublinguagem do reflexo, do mecénico, do automatismo, do instinto, da
intuicdo, da percepcdo ou de um conhecimento pratico que se
materializa pela acdo, e sua transmissdo s6 pode se dar por meio de
interacdo fisica, observacdo ou imitacdo, como tutoria ou
companheirismo, nos meios profissionais, de aprendizagem ou
treinamento, isto é, pela socializagéo de individuos.

O compartilhamento do conhecimento nas palavras de Ipe (2003)
refere-se ao processo pelo qual o conhecimento captado por um
individuo é convertido, entendido, absorvido e utilizado por outras
pessoas, em que a palavra compartilhar faz referéncia a uma agéo
consciente, mas ndo obrigatdria do individuo, isto é, trata-se de uma
acdo voluntaria em realiza-lo.
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Para Lin, Lee e Wang (2009) e Li (2007, p. 136), o
compartilhamento do conhecimento é uma interacdo social, podendo ser
definido, entdo, como “uma cultura de interagdo social, envolvendo a
troca de conhecimento dos funcionarios, experiéncias e habilidades
através dos departamentos ou toda a organizacéo”.

Para as organizacdes, o compartilhamento de conhecimento é
uma maneira de garantir que seus colaboradores repassem uns aos
outros seus conhecimentos, ilustram Tonet e Paz (2006), e que o grande
diferencial competitivo refere-se a sua capacidade de otimizar e
reutilizar esses conhecimentos, pois, em muitas ocasifes, fica limitado a
individuos ou em determinadas areas, dificultando possiveis problemas
gue poderiam ser solucionados se o conhecimento ja estivesse
compartilhado internamente com todos.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento exerce uma importante
fungdo de desenvolvimento organizacional, sendo hoje a principal
alavanca para alcancar e segurar a vantagem competitiva que o mercado
oferece, e para isso se faz necessario gerir o conhecimento existente na
organizagdo da melhor forma possivel.

Szulanski (1996), em seu estudo Exploring internal stickiness:
impediments to the transfer of best practice within the firm, afirma que a
transferéncia das melhores préticas internas de uma organizacdo esta
associada ao uso rotineiro do conhecimento, muitas vezes tacito, imerso
em competéncias individuais, e também a colaboracdo dos arranjos
sociais por meio de um determinado meio. Na visdo do autor, esse
processo compreende quatro fases: iniciacdo, implementacdo, ramp-up e
integracéo.

A fase considerada de iniciagdo refere-se aos acontecimentos que
levam a decisdo de transferéncia, isto é, a partir do despertar de uma
organizacdo em detectar a necessidade de conhecimento, podendo assim
ser seguida por uma investigacdo no que se refere a viabilidade da
transferéncia. A segunda fase do processo inicia-se com a decisdo de
prosseguir, intitulada pelo autor como implementacdo, em que para a
transferéncia ha a ocorréncia de lagos sociais entre a fonte e o receptor,
muitas vezes adaptada para atender as necessidades previstas de quem
recebe. A fase de ramp-up (construir) se inicia quando o receptor utiliza
0 conhecimento transferido, ou seja, depois do primeiro dia de uso,
melhorando de forma gradual seu desempenho rumo a um nivel
satisfatorio. A Ultima fase desse processo desenvolvido por Szulanski
(1996) é o de integracdo e comeca depois que O receptor atinge
resultados satisfatérios com o conhecimento transferido. Assim, o
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conhecimento é incorporado na rotina da empresa €, com o passar do
tempo, torna-se realidade organizacional.

No transcorrer de suas pesquisas, 0 autor percebeu algumas
barreiras nesse processo de transferéncia do conhecimento e ressaltou
trés como as mais importantes: a falta de capacidade de absorcdo do
receptor; a ambiguidade causal; e a auséncia de empatia entre a fonte e 0
destinatario. Conclui que as barreiras encontradas no processo de
transferéncia do conhecimento ndo estdo relacionadas exclusivamente a
motivacdo ou a falta de desejo, mas a ndo saber como fazé-lo.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de geragédo
de conhecimento refere-se a um modelo de cinco estigios:
compartilhamento do conhecimento tacito; criagdo de conceitos;
justificacdo de conceitos; construcdo de um arquétipo; e difusdo
interativa do conhecimento (Figura 11).

Figura 11 — Modelo de 5 fases de criacdo do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo o modelo desenvolvido pelos autores, 0 processo se
inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito, o qual,
conforme ja abordado anteriormente, é um conhecimento de grande
valor para as organizacdes, pertencente ao individuo e precisa ser
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expandido dentro da empresa. Os autores afirmam que para esse
processo ¢ importante um ambiente apropriado (conceito de “Ba”), onde
os individuos possam se relacionar e interagir, por meio de dialogos,
compartilhamento  de  experiéncias, emocdes e  sentimentos,
desenvolvendo o sentimento de confianca mdtua, isto €, da fonte e do
receptor. Essa fase do modelo refere-se a socializagdo do conhecimento,
fundamental e critica no processo de criagdo do conhecimento
organizacional.

A segunda fase diz respeito a criacdo de conceitos, a qual,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é uma fase reflectiva, de
externalizacdo, em que o uso de metaforas é uma importante habilidade
para a verbalizagdo em palavras e frases, utilizadas para a conversdo e
criacdo de conceitos explicitos.

J& a terceira fase esté relacionada pelos autores a justificacdo de
conceitos, em que a organizagdo verifica se 0s novos conceitos gerados
na fase anterior possuem valor ou ndo para empresa. Essa verificacdo é
realizada pelos gestores, pois sdo 0s responsaveis pela formulacdo de
critérios, na forma de uma estratégia ou visdo, a serem adotados de
justificagd@o de conceitos em acordo com a inten¢do da organizacao.

A quarta fase refere-se a construcdo de um arquétipo,
transformando os conceitos criados e verificados por seus gestores em
algo tangivel ou concreto. Esse estagio diz respeito & fase de
combinacdo, que combina o conhecimento explicito gerado com o que
ja existente de forma sistémica. O arquétipo pode ser desenvolvido por
meio de um protdtipo, se relacionado a um produto “real” ou processual,
por um mecanismo operacional com relacdo a servigcos ou inovacgdes
“abstratas”.

E, por fim, na quinta e Ultima fase, referente & difusdo interativa
do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é onde se
expande o conhecimento criado na organizagdo, internalizando-o tanto
dentro da empresa como entre empresas de forma explicitada,
formalizada.

Nas pesquisas de Davenport e Prusak (2003), as organizac¢Ges que
buscam se diferenciar por meio da gestdo do conhecimento devem
implementar os trés processos: geracao, codificacdo e transferéncia do
conhecimento. Com relacdo ao processo de geracdo, os autores afirmam
que é por meio da fusdo, impulsionam os individuos a gerarem como
solucdo o consenso, pois, devido as interacfes sociais, hd complexidades
e conflitos, pois reline pessoas distintas, com perspectivas diferentes de
trabalho em prol de um problema ou projeto comum.
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A codificacdo, para Davenport e Prusak (2003), refere-se ao
processo de transformar o conhecimento em uma linguagem (codigo) de
facil compreensao, acessivel, aplicavel, organizado, explicito as pessoas
gue 0 necessitam. Segundo os autores, essa formatacdo (codificagéo)
pode ser feita de duas formas: a) mapeamento do conhecimento, tendo
como objetivo mostrar para as pessoas da empresa para onde ir quando
necessitarem de conhecimento, para adquiri-lo com pessoas
(especialistas) que o possuem, ndo se referindo a um repositério de
conhecimento; b) modelagem, apropriada para regras, entidades e
rotinas quando estaveis, mas, nesse caso, seu objetivo ndo é entender as
entradas e saidas dos fluxos de conhecimento, e sim as varidveis do
modelo que podem afetar pelas a¢des de gestéo.

A transferéncia de conhecimento, segundo Davenport e Prusak
(2003), diz respeito ao conhecimento em encontros face a face (que no
modelo de Nonaka e Takeuchi acena a socializagdo), por meio de
discursos, narrativas com mais efetividade, podendo ser incorporados
em procedimentos ou representados em documentos e banco de dados,
sendo transferidos com um nivel de precisdo razoavel.

Davenport e Prusak (2003) também compartilham da visdo de
Nonaka e Takeuchi (1997) ao sugerirem que as organizacfes devem
criar locais e ocasides para 0s seus colaboradores interagirem
informalmente, minimizando barreiras para 0 processo de
compartilhamento de conhecimento. Davenport (1998) ainda aponta que
muitos motivos podem existir para que as pessoas nao queiram realizar a
troca de conhecimentos. Um deles é o poder, pois, ao compartilha-lo,
acreditam perder o poder que imaginam ter ou ser substituidos, e esse
sentimento é muito preocupante e cada vez mais comum, segundo o
autor, devido a grande competitividade no mercado de trabalho.
Corroborando, Benitez e Rodriguez (2004) afirmam que uma das
barreiras para a gestdo do conhecimento é a tendéncia que as pessoas
possuem em guardar seus conhecimentos.

Choo (2003), em seu modelo de ciclo do conhecimento
organizacional, descreve que a informacdo é uma ferramenta importante
no processo do conhecimento organizacional, gerido quando hd uma
sinergia entre trés modos de processamento: constru¢do de sentido,
criacdo de conhecimento e tomada de decisdo (Figura 12).
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Figura 12 — Modelo de ciclo do conhecimento organizacional
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Fonte: Adaptado de Choo (2003).

Segundo o autor, os sinais do ambiente para o desenvolvimento
do processo da construcao dos sentidos é por meio dos colaboradores da
organizagdo, que, mesmo cada um possuindo sua singularidade com
suas crencas, interpretacfes e representagdes, negociam em prol de um
significado e objetivo comum. Com essa negociacao, 0s colaboradores
geram novos conhecimentos ao converter, compartilhar e abreviar seu
conhecimento tacito e explicito, além de interliga-los com o
conhecimento externo a empresa. Assim, com a aquisicdo de novos
conhecimentos e capacidades, afluem para a tomada de decisédo, etapa
essa do ciclo que permite a selecdo de premissas, regras e rotinas, o
arcabouco da tomada de decisdo, segundo Choo (2003), possibilitando
novas escolhas e novos resultados, ampliando a quantidade de reagdes
disponiveis da organizacdo em seu ambiente mercadoldgico, por meio
da criacdo do conhecimento organizacional.

Para Jamil (2005), o modelo de gestdo do conhecimento é um
processo para aquisi¢do, registro, compartilhamento, monitoramento e
valorizacdo do conhecimento no ambiente organizacional, por meio de
ferramentas tecnolégicas, em que o subprocesso busca obter a
informacdo e o conhecimento, por meio da codificagdo dos acervos
existentes na organizacao, e registra-los para 0 uso e reuso no restante
do processo. Com relagdo ao compartilhamento, segundo o autor, avalia
como 0s acervos registrados e conhecimentos sdo compartilhados, para
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gue se possa atender as necessidades operacionais e gerenciais da
organizacéo, por meio de acOes estratégicas (Figura 13).

Figura 13 — Modelo do processo de gestdo da informagdo e do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Jamil (2005).

Tonet e Paz (2006) desenvolveram um modelo de
compartilhamento do conhecimento, tendo como foco a organizagdo,
pelo qual o compartilhamento ocorre em quatro estagios: iniciacao,
implementacdo, apoio e incorporacéo, e por meio de quatro elementos: a
fonte, o destinatario do conhecimento a ser compartilhado, o
conhecimento em si (mensagem) e 0 contexto em que O
compartilhamento ocorre (Figura 14).
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Figura 14 — Modelo de compartilhamento do conhecimento

/" Destinatirio

( < ( Exe
Interagio
Fonte x destinatirio
{ \ o

/[ Destinatirio

I

I

}

I

I

I

I

I

[} e

1 \_ conhecimento

N S

I

I

I

I

I

I

I

Iniciaciio Implementacio Apoio Incorporagio

Fonte: Adaptado de Tonet e Paz (2006).

O primeiro estagio, a indicagdo, refere-se a analise de
necessidades e oportunidades de conhecimento, agindo como motivacdo
para a localizacdo de fontes de conhecimentos para atendé-las. Esse
estagio busca suprir as necessidades ou oportunidades das pessoas com
relacdo ao conhecimento, ou seja, se um colaborador novo ingressa na
organizacgdo, ha a necessidade de repasse de conhecimento, e, para isso,
é preciso analisar quais conhecimentos deverdo ser repassados a essas
pessoas, para depois verificar a localizacdo das fontes que melhor
suprem essa demanda.

O segundo estagio, a interacdo, € a fase em que se estabelecem
vinculos entre a fonte que possui 0 conhecimento necessario e o
destinatario que recebera o conhecimento a ser compartilhado, em que o
foco desse processo é a interacdo entre a fonte e o destinatario, e as
condi¢des em que ocorre. Segundo o autor, as barreiras que podem
ocorrer nesse periodo estdo relacionadas as habilidades com que a fonte
repassa 0 seu conhecimento ao destinatario (receptor), de forma a uma
compreensdo clara do conhecimento compartilhado, também com
relacdo ao comportamento e as atitudes de ambos, facilitando ou néo o
compartilhamento, dependendo de como se posicionam diante do
processo de compartilhamento de conhecimento; e ainda com relagéo ao
contexto organizacional, a sua disponibilidade de tempo e as condictes
estruturais adequadas para o repasse de conhecimentos.

O estagio denominado de apoio refere-se a necessidade e a
existéncia de oportunidades para elucidar e retificar conhecimentos ja
repassados, mas que ainda necessitam de atenc¢do, evitando, assim, seu
uso com ineficiéncia ou de forma inadequada. Esse estadgio busca
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minimizar os problemas que surgiram nas tentativas de aplicacdo dos
conhecimentos compartilhados anteriores, e também buscar solucOes
para compartilhamentos ineficientes.

Apos o estagio de apoio, parte-se, segundo 0s autores, para a
incorporacdo, em que o destinatario (receptor do conhecimento) aplica o
conhecimento adquirido em seu dia a dia de forma proativa na
organizacao.

Como ja abordado anteriormente nesse estudo, o conhecimento
tacito se faz de grande valia para as organizacGes que buscam se
diferenciar, desenvolver-se e se concretizar no mercado. Diante dessa
afirmativa, Lemos (2008) desenvolveu um modelo heuristico para a
transferéncia de conhecimento ticito em uma organizacdo em dois
fatores: idiossincratico e organizacional.

O fator idiossincratico diz respeito aos processos individuais
internos, como intui¢Bes, feeling, insights, reflexdo, experiéncia e
habilidades (talentos) individuais, que, segundo Lemos (2008),
subdividem-se em trés indicadores: tempo, linguagem e confianca. Ja o
fator organizacional se subdivide em trés indicadores: a) cultura
organizacional, referente ao conhecimento valorizado, poder e ambiente
favoravel ao questionamento; b) estratégia de transferéncia do
conhecimento, relacionada a reconhecimento e recompensa, treinamento
e transmissdo do conhecimento; c) estrutura organizacional, referente a
rede de relacionamento, hierarquia e midia (Figura 15).

Figura 15 — Modelo heuristico de transferéncia de conhecimento tacito
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Fonte: Adaptado de Lemos (2008, p. 54).
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1. Fatores idiossincraticos

Os fatores idiossincraticos discorrem sobre o viés relacionado a
peculiaridade, ao pessoal, em que somente o proprio individuo entende,
pois esta intrinsecamente nele. Com relacdo a esse topico no modelo,
Lemos (2008) o divide em: tempo, comunicacdo (linguagem) e
confianga.

O fator tempo vem de encontro ao mundo contemporaneo, em
gue a tecnologia opera como facilitadora para a aquisicdo de dados e
informagfes, e que o mercado se torna cada vez mais complexo e
critico, onde a disponibilidades de tempo se torna escasso (LEMOS,
2008). Para Davenport e Prusak (2003), o tempo hoje se torna um
recurso escasso e ndo deve ser desperdicado, mas para ©
compartilhamento de conhecimento se faz necessario ter tempo, pois
exige interacdo por meio de didlogo, experiéncias, reflexes. Na viséo
de Disterer (2003), o compartilhamento, a disseminacdo do
conhecimento ndo devem ser vistos pela organizagdo como atividades a
parte, pois requerem tempo para sua realizacdo e reflexdo sobre o
conhecimento adquirido.

Nos estudos de Tassigny et al. (2012), a linguagem — a
comunicagdo — € um procedimento categérico para interacdo
organizacional, pois para o aperfeicoamento de seus processos, para a
sobrevivéncia no mercado, é essencial ter fluxo de informacdo de forma
clara. Davenport e Prusak (2003) explanam que, quanto mais confianca
houver entre as partes envolvidas, menos risco e incerteza na
transferéncia do conhecimento tacito irdo existir. Diante de tal
afirmativa, ressalta-se a importancia de se verificar as relagbes de
confiangca no ambiente organizacional, pois se torna imprescindivel para
a transferéncia de conhecimento tacito assertivamente, visto que o
conhecimento tacito é inerente ao homem e de dificil verbalizacdo, em
gue se torna essencial uma relagdo de confianga, para que o
compartilhamento seja realizado da melhor forma possivel.

Assim como os estudos de Lemos (2008) referem-se ao modelo
heuristico de transferéncia de conhecimento tacito, outros estudiosos
também se preocupam e estudam os encaminhamentos que o mercado
vem tracando, bem como a importdncia do conhecimento nas
organizagdes. Sendo assim, existem pesquisas que tragcam outras
perspectivas sobre a gestdo do conhecimento, por exemplo, o
pesquisador Omerzel (2010), em The impact of knowledge management
on SME growth and profitability: a structural equation modelling study,
busca evidenciar a importancia de diferentes fatores determinantes da
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gestdo do conhecimento, com o objetivo de investigar a sua influéncia
para o desempenho da empresa. O modelo utilizado pelo pesquisador é
composto de seis dimensdes principais: a) uso do conhecimento; b)
aquisicdo de conhecimentos a nivel individual; ¢) armazenamento do
conhecimento; d) motivacdo; e) medicdo da eficiéncia da
implementacdo da gestdo do conhecimento; f) transferéncia de
conhecimento. Para verificar e confirmar as relacfes entre as dimensdes
propostas, uma analise fatorial exploratéria e confirmatoria foi realizada,
em que o desempenho da empresa foi mensurado por seu crescimento e
rentabilidade. Sendo assim, segundo o autor, os resultados indicam que
todas as dimens@es estdo inter-relacionadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa.

Nos estudos de Subramaniam, Moganadas e Anbananthan (2011),
em Critical success factors of knowledge management in the Malaysian
tourism industry, os autores possuem como premissa que a gestdo do
conhecimento é um importante campo emergente da ciéncia que tem um
grande potencial para aumentar o valor das organizac@es, indlstrias e
economias inteiras mesmo, podendo oferecer vantagem competitiva, tais
como mais competéncias e sinergia, decisdes mais equilibradas e menos
erros, mais criatividade e inovacdo, mais ampla colaboragéo e partilha
de conhecimentos e links mais faceis de experiéncia e compreensao
mais profunda. Para tal, os autores pesquisam no setor de turismo da
Malasia fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento. Assim,
para esse estudo, os pesquisadores adotaram 0s seguintes fatores criticos
de sucesso para a gestdo do conhecimento: lideranga; gestdo de topo e
apoio; cultura; tecnologia da informacdo; estratégia e finalidade;
infraestrutura organizacional; medicdo; processos e atividades; ajudas
motivacionais; gestdo de recursos humanos.

Como resultado, Subramaniam, Moganadas e Anbananthan
(2011) comprovaram varios registros sobre a eficicia da gestdo do
conhecimento em diversos setores da organizagdo; no entanto, a
indUstria do turismo ainda esta em fase impulsiva e tem sido passiva em
adotar essa abordagem devido a falta de engrenagem entre o0s
pesquisadores e o turismo. Fomentar a pesquisa nesta area, segundo 0s
autores, €, sem divida, necessario para ajudar as partes interessadas da
indUstria e do turismo para que possam preservar a sua competitividade
e sustentabilidade. Ressalta ainda que muitos dos estudos sobre GC
centram-se na identificacdo de fatores de sucesso para o desempenho
industrial, tais como tecnologia, pessoas, adocbes de estratégia,
recompensas, entre outros. Mas os fatores criticos de sucesso da gestdo
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do conhecimento na industria do turismo da Malasia ainda sdo pouco
discutidos pelos pesquisadores.

Com relagdo a gestdo do conhecimento, Gholipour, Jandaghi e
Hosseinzadeh (2010), em Explanation of knowledge management
enabler as a latent variable: a case study of SMEs in Iran, voltam suas
atencbes para a importancia do conhecimento organizacional na
sustentacdo e na vantagem competitiva para as empresas, em que 0S
fatores cultura, estrutura, pessoas e tecnologia da informacdo sdo
considerados elementos primordiais no processo de gestdo do
conhecimento. Os autores buscam explicar os facilitadores (cultura,
estrutura, pessoas e tecnologia da informacdo) de gestdo do
conhecimento em pequenas e médias empresas (PMEs). Para tanto,
afirmam que os resultados da pesquisa mostraram que as variaveis da
cultura, tais como a colaboragdo e a confianga, possuem um maior efeito
sobre a estrutura da organizacdo, independentemente da latente e do
suporte de TI, que é um dos facilitadores de gestdo do conhecimento nas
estruturas das PMEs. Assim, 0s autores expressam que as empresas nao
podem gerenciar todas as dimensdes dos facilitadores da gestdo do
conhecimento. Dessa forma, precisam tracar estratégias que podem
envolver trade-offs, isto é, realizar concessdes com relacdo a algum
facilitador, para torna-lo viavel, pois estratégia adequada de gestdo do
conhecimento pode ser capaz de facilitar esses facilitadores da gestdo do
conhecimento.

Na perspectiva ainda da gestdo do conhecimento, Kang e Snell
(2009), em Intellectual capital architectures and ambidextrous learning:
a framework for human resource management, pesquisam como as
empresas podem buscar aprendizado ambidestro, isto é, como podem
explorar simultaneamente novos dominios (aprendizagens) de
conhecimento, enquanto exploram os atuais, denominados pelos autores
como aprendizagem ambidestra (aprendizagem utilizando duas vias,
atuais e futuras). Segundo eles, a aprendizagem ambidestra é derivada
da arquitetura do capital intelectual que fundamenta configuracGes
Unicas de capital humano, social (relacional) e organizacional
(estrutural).

Os autores identificaram duas arquiteturas distintas de capital
intelectual que facilitam a aprendizagem ambidestra: interpolacdo
refinada e extrapolacdo disciplinada. A interpolacdo refinada é uma
arquitetura composta de um capital humano especializado integrado pelo
capital social, complementada pelo capital organizacional orgéanico
(quando uma organizacdo enfrenta um ambiente mais dindmico, com
elevado grau de mudangas, faz-se necessario ter uma estrutura
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organica). Ja a extrapolacdo disciplinada refere-se a uma arquitetura
composta de um capital humano generalista, integrado pelo capital
social, empresarial e complementado pelo capital organizacional
mecanicista (quando uma organizacdo enfrenta um ambiente estavel,
com poucas mudancas, a estrutura mecanicista € mais eficaz).

A aprendizagem ambidestra, segundo Kang e Snell (2009), é mais
do que apenas um conceito. E uma capacidade organizacional que
precisa ser desenvolvida e aproveitada ao longo do tempo, pois é
derivada de uma combinacdo de recursos, neste caso, capital humano,
social e organizacional, e cada um deles possui sua propria conexao com
qualquer exploracdo ou aproveitamento. A interacdo entre eles
estabelece a combinagdo Unica de aquisicdo de conhecimento,
transferéncia e integracdo necessaria para o aprendizado ambidestro.

Como se pode verificar, em inimeras pesquisas tem-se hoje como
diferencial competitivo a gestdo do conhecimento, e, por diversas
formas de assinalar sua importancia, estudiosos tracaram variaveis que
influenciam direta ou indiretamente a organizacéao e sua competitividade
no mercado.

2. Fatores organizacionais

Como fatores organizacionais Lemos (2008) aponta a cultura
organizacional, a estratégia de transferéncia e a estrutura organizacional.

A cultura organizacional, de acordo com o modelo elaborado por
Lemos (2008), é identificada como um dos indicadores para a
transferéncia de conhecimento tacito nas organizac@es. Segundo o autor,
a cultura organizacional é fundamental para a potencializacdo do capital
humano, pois uma cultura que cria e facilita a participacdo e
aprendizagem individual e coletiva, bem como a criagdo, o0
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, gera competitividade
no ambiente atuante, sendo esse de extrema importancia no contexto
mercadoldgico.

Na mesma perspectiva de Lemos (2008), os autores Lin e Lee
(2006) afirmam que a cultura organizacional é essencial para a
promogdo do compartilhamento do conhecimento. Para que ocorra com
eficiéncia, faz-se necessaria a criagdo de um clima organizacional
adequado, tendo como apoio os gestores (lideres) no desenvolvimento
de estimulos e motivacao para sugestéo e aplicagdo de novas ideias, uma
comunicacao cristalina, bem como salientar a importancia da construcao
de confianga, seguranca e recompensa no compartilhamento do



115

conhecimento. E isso s6 ocorre se a organizagdo tiver uma cultura
organizacional aberta para tal.

Zheng, Yang e McLean (2010) afirmam que as préaticas de gestdo
do conhecimento sdo exclusivas ao contexto e podem influenciar na
eficicia da organizacdo. Esse estudo analisa o possivel papel de um
mediador na gestdo do conhecimento na relacdo entre cultura
organizacional, estrutura, estratégia e eficacia da empresa. Os autores
pesquisaram em 301 organizacBes, e sugerem como resultados que a
gestdo intercede totalmente no impacto da cultura organizacional sobre a
eficacia organizacional, e parcialmente no impacto da estrutura
organizacional e estratégia sobre a eficacia organizacional. Afirmam
ainda que, por meio da analise da relevancia das caracteristicas
organizacionais para 0 sucesso da gestdo do conhecimento, este estudo
chama a atencdo para a importancia de se concentrar na criagdo de um
ambiente favoravel aos conhecimentos que é composto de caracteristicas
culturais, estruturais e estratégicas adequadas.

Ainda com relacdo a cultura organizacional, os resultados do
estudo de Zheng, Yang e McLean (2010) indicam que a gestdo do
conhecimento pode influenciar a eficacia organizacional, quando se esta
em alinhamento com a cultura organizacional, estrutura e estratégia.
Afirmam também que, entre os trés fatores organizacionais, a influéncia
mais forte na gestdo do conhecimento € a cultura, e isso implica que a
pratica de gestdo do conhecimento precisa incorporar atividades na
construcao da cultura, principalmente nas dimensdes da adaptabilidade,
consisténcia, envolvimento e missdo da organizacdo, pois quando
combinados contribuem positivamente para a gestdo do conhecimento.

Grover e Davenport (2001) apontam que para Se ter sucesso em
longo prazo, por meio do conhecimento obtendo vantagem competitiva,
as mudancas na organizagdo precisam ocorrer na esséncia do negécio,
tais como estratégia, processo, cultura e comportamento. Na perspectiva
dos estudos de Zheng, Yang e McLean (2010), cultura organizacional,
estrutura e estratégia tém inter-relacdes estreitas, e ainda que em
organizagBes que se adaptam fortemente em relacdo a seus valores,
envolvendo seus colaboradores, possuem uma maior tendéncia a buscar
métodos para reduzir os custos, a ter visdo de futuro e a agir de forma
proativa em suas estratégias; além de essas organizagcdes serem mais
propensas a adotar uma estrutura descentralizada.

Com relagdo ainda & cultura organizacional, o modelo de Lemos
(2008), Figura 15, a aponta como eixo para a transferéncia de
conhecimento tacito sobre o viés relacionado & valorizagcdo do
conhecimento, poder e ambiente favoravel a questionamentos. Segundo
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0 autor, o poder para alguns individuos ou grupos de individuos,
detendo conhecimento para si, aumenta sua influéncia, respeito,
seguranca, superioridade entre seus colegas de trabalho, e essa forma de
pensar também interfere na transferéncia do conhecimento tacito, pois é
um ativo importante nas praticas organizacionais.

Corroborando, Davenport e Prusak (2003) expdem que o poder
pode ser empregado como condigdo ou posicdo de poder em uma
empresa, ou seja, a pessoa que possui conhecimento diferenciado dos
demais desfruta de maior estima entre os demais colaboradores.
Segundo os autores, alguns individuos entendem que é vantajoso 0 nao
compartilhamento de seu conhecimento com os demais, ficando, assim,
somente para si. Essa forma equivocada de pensar, destacada por
Davenport e Prusak (2003), vem de encontro a visdo de Glazer (1998),
gue assegura que o conhecimento sO possui valor se for acessado e
utilizado.

Na obra The impact of knowledge management on empowerment
and stable development of human resources (A case study on Pars Alvan
Incorporation), realizada por Keyvani et al. (2011), os autores afirmam
gue a gestdo do conhecimento exerce um impacto direto sobre a eficacia
das organizacgdes contemporaneas e que o conhecimento desempenha o
papel de mediador nesse processo. Na visdo dos pesquisadores, a gestao
do conhecimento é vista como uma oportunidade para a disponibilidade,
manutencdo e melhoria dos recursos humanos e da efetivacdo de uma
competicdo estdvel. Assim, a gestdo do conhecimento como uma
administragdo bem-sucedida, onde o papel do conhecimento e a
apreciacdo sdo considerados como fundamentais para capacitar recursos
humanos, é mais considerada como uma necessidade em niveis
estratégicos e operacionais. E estabelecer uma visdo orientada para a
competicdo e o futuro nas organizacGes requer 0s programas de
capacitagéo de recursos humanos, incluindo a gestdo do conhecimento.

E importante ressaltar que para os autores chegarem a essa
afirmacdo investigaram a importancia da gestdo do conhecimento, por
meio de uma andlise empirica de um modelo estrutural composto de seis
dimensfes: a) uso do conhecimento; b) aquisicdo de conhecimentos a
nivel individual; ¢) armazenamento do conhecimento; d) motivacéo; e)
medicdo da eficiéncia da implementacdo da gestdo do conhecimento; f)
transferéncia de conhecimento, onde verificaram o desempenho da
empresa por seu crescimento e rentabilidade. Assim, o0s autores
obtiveram como resultado que as dimens@es da gestdo do conhecimento
(uso do conhecimento, aquisi¢cdo de conhecimento em nivel individual,
armazenamento de conhecimento, motivacdo, medida da eficiéncia da
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implementacdo da gestdo do conhecimento e transferéncia de
conhecimento) podem ter resultados benéficos sobre o desempenho da
organizagdo, pois uma empresa que possui a implementacdo de gestdo
do conhecimento de forma eficiente € mais propensa a ter maior
crescimento e rentabilidade do que outras que nao possuem.

Outro viés proposto por Lemos (2008) com relagdo a cultura
organizacional é um ambiente favoravel ao questionamento, tornando-se
essencial para a interacdo entre colaboradores. Para isso, faz-se
necessario um local adequado, seguro para expor e apreciar opinides e
ideias distintas, ndo comprometendo a disseminagdo de conhecimento
tacito na organizacio. E importante colocar que, para a transferéncia de
conhecimento tacito, é importante verificar se o0 ambiente na
organizacdo é favoravel ao questionamento e a critica do trabalho do
individuo ou até mesmo de seus colegas. Sendo assim, € importante que
a cultura da organizacio esteja favordvel a este tipo de atitude, bem
como seus gestores. A falta de um ambiente seguro para expressar e
experimentar opinides e ideias distintas ¢ um fator que compromete o
compartilhamento de conhecimento tacito em uma empresa.

Dessa forma, a indefinicdo de competéncias gerenciais e
profissionais de gestores persiste na ciéncia, a ser uma area importante
de pesquisa organizacional. Waring e Currie (2009), em Managing
expert knowledge: organizational challenges and managerial futures for
the UK medical profession, pesquisaram a indefinicdo de competéncias
gerenciais para a gestdo do conhecimento, por meio de profissionais,
como médicos, que podem ser gerencialistas como gestores, em fungées
burocréticas e procedimentos padronizados. Foi sugerido que gerenciem
conhecimento médico para a aprendizagem organizacional,
representando, assim, um desafio significativo para a liberdade clinica,
dada a centralidade de conhecimentos especializados na autonomia
profissional.

Os profissionais de salde em todo 0 mundo estdo desenvolvendo
sistemas para melhor utilizar o conhecimento inerente a organizacio e
prestacdo de servico. E, ao considerar o desafio de gerenciar
conhecimento médico para a aprendizagem organizacional, é preciso
estar atento a ideia de que a mudanca ndo ocorre de cima para baixo na
gestdo, nem a resisténcia de baixo para cima de profissionais, mas pelo
intermédio dessas influéncias em um contexto institucional mais amplo,
isto é, pelas competéncias gerenciais e também pelo ambiente
organizacional favoravel a essa pratica.

Com relacdo ao indicador sugestivo a estratégia de transferéncia
de conhecimento, segundo o modelo desenvolvido por Lemos (2008),
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subdivide-se em quatro vieses: reconhecimento e recompensa,
treinamento, transmissdo do conhecimento e armazenagem do
conhecimento.

Segundo o autor, o reconhecimento e recompensa atuam como
estimulos para o compartilhamento do conhecimento. Davenport e
Prusak (2003) colocam que, para constituir uma cultura vigorosa de
compartilhamento do conhecimento, é indispensavel o uso de
gratificacGes monetérias interessantes, aumentos de salario, promocdes,
entre outras formas valorosas. Joia (2006) e Lemos e Joia (2012)
cooperam quando colocam que se torna relevante provir sistemas de
avaliacdo de desempenho que ponderem o compartilhamento do
conhecimento.

Com relacdo ao treinamento, Marras (2001, p. 145) coloca que
“[...] € um processo de assimilacéo cultural em curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamente a execuc¢do de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho”.

Segundo Lemos (2008), Joia (2007), Murray e Peyrefitte (2007) e
Nonaka e Takeuchi, (2008), existem duas formas de treinamento: a)
formais, por meio de aulas, palestras, podendo ser provido por
instrutores, professores, ou por sistemas de educagdo a distancia, sendo
esses adequados a transferéncia de conhecimento explicito, em que as
pessoas sdo incentivadas a ler apostilas ou manuais; b) treinamentos
personalizados, baseados no contato individual, que exigem mais tempo
e sdo mais adequados para a transmissdo do conhecimento tacito. Para
Lemos (2008, p. 50), “em geral, este tipo de treinamento [colaboradores
mais experientes transmitem o seu conhecimento aos mais novos] é
focado nas proprias atividades de trabalho e sdo realizados on the job”
(no dia a dia do trabalho). Refere-se, assim, a uma pratica estratégica
que pode ser concretizada de varias formas, em que a capacidade da
empresa em priorizar a disseminacdo do conhecimento tacito faz total
diferenca no desenvolvimento do individuo e seus conhecimentos.

E importante expor que as organizacdes ndo devem se esquecer
do processo de recrutamento e selecdo de talentos, pois, como afirmam
Rahman, Sambasivan e Wong (2013), em Training and organizational
effectiveness: moderating role of knowledge management process,
treinar individualmente ndo é suficiente para melhorar a eficacia
organizacional a um nivel mais elevado, porque nem todo o
conhecimento obtido a partir da formacdo esta devidamente transferido
e aplicado na organizacdo. Esse estudo tem como objetivo investigar se
os esforgos investidos pelos fabricantes da Malasia em treinamento de
colaboradores e transferéncia de conhecimento afetam a eficécia
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organizacional. Como tema central, os pesquisadores buscam estudar e
validar a relagdo entre a formacdo, o processo de gestdo do
conhecimento e a eficacia organizacional. Em linha gerais, 0s autores
concluiram que o treinamento de funcionarios, para adquirir habilidades
individuais, gerenciais e habilidades de processo, ajuda a melhorar a
eficacia organizacional, bem como a aplicagdo e protecdo do
conhecimento interage com a formacéo individual e habilidade gerencial
para melhorar a eficicia organizacional; também que a aquisicdo de
conhecimento, aplicagdo e protecdo interagem com 0 processo de
formagdo de competéncias para melhorar a eficécia, a performance
organizacional, podendo assim, proporcionar vantagem competitiva.

Na mesma perspectiva, Wang e Noe (2010), em Knowledge
sharing: a review and directions for future research, afirmam que o
conhecimento € um recurso critico organizacional que proporciona uma
vantagem competitiva sustentdvel numa economia competitiva e
dindmica. Para tal, faz-se necessario se concentrar na selecdo de
colaboradores que tenham conhecimento, habilidades ou competéncias
essenciais para a organizacdo ou ajudar os funcionarios a adquiri-las. Os
autores afirmam que as organizagdes também devem considerar o fato
de como transferir experiéncia e conhecimento de especialistas para 0s
colaboradores iniciantes que precisam saber (aprender), enfatizando e
explorando os recursos baseados no conhecimento que ja existe na
organizacdo de forma eficaz. Ressalta-se que a partilha do conhecimento
difere da transferéncia de conhecimentos e troca de conhecimentos, pois
inclui contexto organizacional, caracteristicas interpessoais e de equipe,
caracteristicas  culturais, caracteristicas individuais e fatores
motivacionais.

Com relac@o a transmissdo do conhecimento, Hansen, Nohria e
Tierny (1999) afirmam que este pode ser difundido com foco nas
pessoas ou no reuso de conhecimento ja codificado, ou seja, ja
explicitado e compartilhado. Com o foco voltado para as pessoas, a
disseminacdo do conhecimento estd na comunicacdo, no didlogo, e
segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e Joia (2007), torna-se essencial ter
uma interacdo entre as pessoas para que haja contato entre elas e para
gue o conhecimento possa ser compartilhado. J& com relacdo ao foco
voltado para o reuso do conhecimento, os pesquisadores colocam que,
como o conhecimento j& estd difundido e armazenado em alguma base
de dados na organizacdo, para que possa ser acessado e ser utilizado
pelos colaboradores ndo precisa ter interagéo.

Com relagdo aos indicadores catalogados na estrutura
organizacional, segundo o modelo de Lemos (2008), estes se dividem
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em trés vieses: rede de relacionamento, hierarquia e midia. Com relacéo
a rede de relacionamento, os autores Lemos e Joia (2012) abordam uma
forma de comunicacdo dentro da empresa, sendo essa considerada como
atividade de rede de relacionamentos da organizagdo, na busca de
possibilidades de verificar se seus colaboradores possuem 0s
conhecimentos necessarios e essenciais.

A hierarquia, segundo Lemos (2008), vem ao encontro do fato de
gue a acessibilidade dos colaboradores na organizacdo em que
trabalham ser facil, independentemente do cargo ou do setor em que
exercem suas praticas.

A pesquisa desenvolvida por Cardoso e Peralta (2010) teve como
propdsito desenvolver e validar um modelo integrado e processual dos
processos de gestdo do conhecimento, por acreditarem que a gestdo do
conhecimento tem uma fungdo importante no desenvolvimento
organizacional, sendo ela a principal forma de alcangar e assegurar as
vantagens competitivas sustentaveis. Para os autores, as organizacdes
precisam aprender a gerir o conhecimento, propondo elucidacfes e
descrices de exploragdo do conhecimento e partilha. Sendo assim, a
gestdo do conhecimento deve ser considerada um valor raro e inimitavel
que precisa ser preservado e melhorado, para que possa promover o0
desenvolvimento do capital intelectual, por meio de processos de
aprendizagem dindmico de criacdo, aquisi¢do, acumulagéo,
categorizacdo, interpretacdo, integracdo, revisdo e recuperacao,
utilizando ambientes tecnoldgicos e culturais para melhorar o
desempenho organizacional. O modelo proposto, lan¢ado sobre a luz do
processo de gestdo do conhecimento, demonstra a gestdo estratégica do
conhecimento como forga motriz de todo o processo, e a orientacdo
cultural como um vetor do nucleo da gestdo do conhecimento, onde suas
praticas impactam diretamente na gestao.

O modelo desenvolvido por Cardoso e Peralta (2010) envolve um
guestionario com 45 questdes, divididas em quatro escalas para a gestdo
do conhecimento: a) estratégica, relacionada a orientacdo da
organizacdo para 0 contexto externo, destacando a importancia dos
clientes e dos concorrentes; b) orientagdo cultural para aquisigdo do
conhecimento, por meio de um guia para as praticas instituidas, regras,
normas e procedimentos centrados em conhecimento organizacional; c)
pratica, voltada para um grupo de ag¢fes organizacionais desenvolvidas
de forma sistematica, formalmente instituida, centrada no conhecimento
de natureza principalmente explicita; d) social e discursiva, que traduz
as interagdes informais que ocorrem na organizagdo, facilitando a
construcdo social do conhecimento nas organizagfes. Para os autores, 0s
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gestores devem definir uma estratégia clara de gestdo do conhecimento
gue crie uma identidade cultural por meio da experimentagcdo e
introspeccdo por parte dos colaboradores da organizacao.

Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009) investigaram seis variaveis
de capacidade de conhecimento: a) capacidade inventiva, que se refere a
capacidade de uma empresa para explorar internamente o conhecimento,
ou seja, para gerar novos conhecimentos dentro da empresa; b)
capacidade de absorcdo como a capacidade de uma empresa para
explorar o conhecimento externo, que no ambito da capacidade de
gestdo do conhecimento compreende as etapas do processo de aquisicéo
de conhecimento externo e assimilar esse conhecimento, incorporando-o
em base de conhecimento da empresa; c) capacidade transformadora,
que se refere a capacidade de uma empresa de reter internamente o
conhecimento ao longo do tempo, onde a retencdo do conhecimento
precisa ser gerida de forma ativa com base na atribui¢do de recursos
para manter o conhecimento “vivo” e dinamico; d) capacidade
conjuntiva, que compreende as etapas do processo de manutengdo do
conhecimento em relagdes interorganizacionais e subsequentemente na
retroalimentacdo desse conhecimento, constituida pela alianca e
capacidade relacional entre elas; e) capacidade de inovacdo, associada as
invengdes, combinando com o contexto do seu mercado final, onde a
empresa pode gerar muitas inovacBes a partir de uma pequena
guantidade de novos conhecimentos; f) capacidade desorptive (processo
de dessorcdo, o inverso de absorcdo), que compreende as etapas do
processo de identificacdo de oportunidades de exploracdo de
conhecimentos externos e, posteriormente, de transferéncia do
conhecimento para o destinatario.

Nos estudos de Chen e Huang (2009), o papel da capacidade de
gestdo do conhecimento é examinado na relacdo entre as praticas de
recursos humanos estratégicos e o desempenho da inovacgéo do ponto de
vista do conhecimento, em que os resultados indicam que as praticas
estratégicas de recursos humanos estdo positivamente relacionadas com
a capacidade de gestdo do conhecimento e que, por sua vez, tem um
efeito positivo sobre a atuacdo da inovagdo. Os resultados fornecem
evidéncias de que a capacidade de gestdo do conhecimento desempenha
um papel de mediador entre as praticas de recursos humanos
estratégicos e os resultados da inovagdo. Comprovam que 0 uso de
praticas estratégicas de RH, incluindo a participacdo dos trabalhadores,
sistemas de avaliacdo de desempenho e remuneracdo baseada em
incentivos, age positivamente no desempenho da inovacdo da empresa.
Assim, pode-se perceber que a capacidade de gestdo do conhecimento é
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um mecanismo de mediacdo por meio do qual as praticas estratégicas de
RH beneficiam o desempenho da inovagéao.

Estudiosos ndo medem esforcos em verificar a importancia da
gestdo do conhecimento nas organizagdes, suas formas e consolidagdo,
afirmando e reafirmando os beneficios que trazem para as organizacfes
contemporaneas, como é o caso do estudo de Levy (2009), que buscou
fornecer uma compreensao do fenémeno da Web 2.0 e suas implicacGes
na gestdo do conhecimento. Para tal, o autor analisou e comparou
publicacbes com os principios de gestdo do conhecimento e atributos
como conhecido e aprendido com obras que definem a partilha de
conhecimento nas organizacdes em trés elementos basicos: a internet
(Web 2.0), a implementagdo organizacional (Enterprise 2.0) e a
implementacdo organizacional de compartilhamento de conhecimento
(KM 2.0). Como resultado, o pesquisador afirma que a Web 2.0 é muito
préxima em seus principios e atributos para a gestdo do conhecimento,
vindo ao encontro dos estudos de Carneiro (2008) com relacdo a
tecnologia da informacdo, no que se refere a como lidar com a
informacéo, tornado-se fonte de conhecimento, de forma agil e eficaz,
mantendo as pessoas e a organizacdo como fatores criticos de sucesso
no cendrio que atua.

Fatores criticos também foi foco de estudo de Heisig (2009), que
buscou analisar como a gestdo do conhecimento entrou em uma nova
fase, sendo necessaria a consolidacdo e harmonizacdo de conceitos,
onde o pesquisador deu énfase em suas analises e trés categorias:
compreensdo do conhecimento, atividades de gestdo do conhecimento e,
fatores criticos de sucesso para a gestdo de conhecimento. Com relacdo
a compreensdao do conhecimento, a pesquisa mostrou que diferentes
entendimentos de conhecimento no nivel organizacional foram
identificados, e que um entendimento uniforme de conhecimento néo
existe. O resultado da analise a respeito das atividades de gestdo do
conhecimento foi classificado como essencial e muito importante. Ja
com relacdo aos fatores criticos de sucesso para a gestdo de
conhecimento, o autor afirma que dependente das condicdes basicas da
organizagdo, onde se faz necessario identificar os fatores de contexto,
tendo como resultado do estudo, em particular, os fatores criticos de
sucesso da organizacgdo pesquisada os fatores humanos (cultura, pessoas
e lideranca), os aspectos organizacionais (estruturas e processos), a
tecnologia da informacao, bem como um processo de gestdo (estratégia
e controle).
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2.5 CONSIDERAGOES FINAIS

Estudos evidenciaram que a estética organizacional é relevante
como lente para as praticas organizacionais, e que diante de um cenario
econdmico complexo e dindmico, em virtude da globalizagdo, em que as
fronteiras sdo inexistentes no que se refere ao mercado, ocasionando
competitividade, impulsionando as organizagdes a constante
necessidade de aperfeicoamento tecnoldgico, as organizacbes sentem a
necessidade de pessoas com perfil empreendedor frente a gestdo, para
que tenham a possibilidade de sucesso mercadol6gico atuante.

Para se adaptar ao novo mercado e garantir 0 SuCesso
organizacional, a estética organizacional vem a contribuir de forma
significativa como facilitadora da gestdo do conhecimento, pois, por
meio da compreensdo e valorizacdo do conhecimento estético e
cognitivo dos individuos, as organizagfes passam a compreender a
subjetividade existente em seu ambiente. Isso permite um olhar
diferenciado, sensivel, tendo como foco o conhecimento criado por eles
(conhecimento tacito), a partir de suas experiéncias sensoriais e seus
juizos estéticos, por meio de manifestacdes de sentimentos inerentes a
suas vivéncias e percepc¢oes.

E relevante colocar que as organizagbes contemporaneas que
buscam por meio da gestdo do conhecimento seu diferencial, precisam
ter perfil empreendedor, visto que precisam estar atentas aos diversos
processos que advém de diferentes ambientes e situagdes, bem como
adequar-se a mudangas do macro e micro ambiente, para que se possa
gerar inovacdo, em que as pessoas exercem 0 papel principal, pois sdo
elas que geram ou aproveitam oportunidades, criam valor, tanto
individualmente quanto socialmente. Para isso, faz-se necessario criar,
empreender e correr riscos, tendo, assim, um melhor desempenho
mercadoldgico, e que por meio da estética podem-se alicercar barreiras e
facilitadores, no ambiente organizacional e nas praticas de trabalho, bem
como na criagdo e compartilhamento de conhecimento, possibilitando o
uso e o reuso do conhecimento e sua retroalimentacéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os parametros metodoldgicos que
norteiam o perfil e a forma como foi estruturada a pesquisa, com
detalhamento das etapas do estudo, bem como a caracterizacdo do
universo a ser considerado, os procedimentos adotados para realizagdo
da investigacdo e os instrumentos a serem analisados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Booth, Colmb ¢ Williams (2005, p. 7), pesquisar ¢ “[...]
reunir informagBes necessérias para encontrar respostas para uma
pergunta e assim chegar a solugdo de um problema”. Matias-Pereira
(2012) complementa que se refere ao esforco desenvolvido pelo
pesquisador para coletar dados e informagfes essenciais para responder
a uma determinada pergunta motivadora, e dessa forma alcancar os
objetivos propostos na investigacao.

Diante de tais colocacOes, faz-se necessario caracterizar a
pesquisa proposta, que tem como pergunta motivadora: Qual arquétipo
orienta o compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional, a ponto de contribuir para a implantacdo da gest&o
do conhecimento em organizagdes empreendedoras?

Para tal, utilizou-se como abordagem de pesquisa a qualitativa,
que, segundo Creswell (2010, p. 26), “[...] ¢ um meio para explorar ¢
entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um
problema social ou humano”. Segundo Matias-Pereira (2012), em uma
pesquisa qualitativa “[...] o ambiente natural ¢ a fonte direta para a
coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave”. O autor expde,
ainda, que existe um vinculo indissociavel e dinamico entre 0 mundo
real e o sujeito, e que a interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significado sdo a base da pesquisa.

Essa pesquisa se classifica como qualitativa quanto a forma de
abordagem, por considerar o ambiente organizacional uma fonte direta
para a coleta dos dados, sendo eles analisados com profundidade, € a
pesquisadora a ferramenta-chave, tanto na coleta quanto no tratamento
dos dados, buscando respostas ao problema de pesquisa.

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa é classificada
como exploratéria, descritiva e aplicada. Exploratoria, por “I...]
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipdteses” (GIL, 2008, p. 41).
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Descritiva, por descrever, segundo Gil (2008), as caracteristicas
de um determinado universo ou fendmeno, ou também pelo
estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Classifica-se também como aplicada por ter como principal
motivacdo a necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de
seus resultados, que, de acordo com Barros e Lehfeld (2000, p. 78),
possui como objetivo “[...] contribuir para fins praticos, visando a
solucdo mais ou menos imediata do problema encontrado na realidade”.
Santos (2012, p. 69) corrobora afirmando que a pesquisa aplicada “[...]
visa a formagdo de conhecimento para resolver problemas ja definidos”.

Portanto, este estudo se classifica como exploratério, descritivo e
aplicado por tratar seu problema de pesquisa de forma pioneira,
buscando descrever situacdes, constituir relagdes entre variaveis,
desenvolver um arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a
luz da estética organizacional, bem como gerar novos conhecimentos e
possibilidades de novas pesquisas sobre o0 tema.

Assim, para atingir os objetivos propostos na presente pesquisa,
estabeleceu-se um fluxograma de trabalho para uma melhor conducéo
das atividades tracadas.

3.2 FLUXOGRAMA DE TRABALHO

De acordo com Peinado e Graeml (2007), fluxograma de trabalho
¢ uma forma de representar um determinado processo ou fluxo de
atividades, por meio de simbolos graficos, e a trajetéria de um trabalho
de forma sequenciada, para facilitar sua analise. Para os autores, refere-
se a um recurso visual utilizado para analisar sistemas produtivos, de
forma répida e fécil, o caminho percorrido por informacbes ou
documentos na realizagdo de uma tarefa.

Assim, para atingir os objetivos propostos nesta tese, estabeleceu-
se um fluxograma de trabalho (Figura 16).
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Figura 16 — Fluxograma de trabalho
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Para melhor elucidar os processos adotados na elaboragdo dessa
pesquisa, € relevante, nesse momento, explicitar o transcorrer das etapas
percorridas durante a investigacao proposta.

3.2.1 Inicio da pesquisa

A pesquisa teve seu inicio com uma contextualizacdo, a fim de
explicitar aos leitores o porqué da escolha do tema (Capitulo 1), tendo
como objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa: Qual
arquétipo orienta o compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional, a ponto de contribuir para a implantacdo da gestdo do
conhecimento em organizagdes empreendedoras?

3.2.2 Revisao bibliografica

Nesta etapa, partiu-se para a coleta das evidéncias por meio da
revisdo bibliografica (Capitulo 2) e, para tal, realizou-se uma reviséo
sistematica e uma pesquisa bibliografica. Na coleta das evidéncias,
observaram-se 0s estudos de Lemos (2008), o qual desenvolveu um
modelo heuristico para a transferéncia de conhecimento tacito, que, por
sua consonancia com o objetivo tragado nesta pesquisa, pOde ser
adaptado.

3.2.2.1 Revisao sistematica

A revisdo sistematica da literatura (Apéndice A) permitiu reunir e
abreviar as evidéncias disponiveis sobre o tema de investigacéo.

Para a revisao sistematica desta pesquisa, definiram-se oito etapas
como estratégia de busca ao tema proposto. Na primeira, foi identificado
0 tema, a formulagdo da pergunta de pesquisa e das palavras-chave
“Organizagdes Empreendedoras”, “Estética Organizacional” e “Gestdo
do Conhecimento”, bem como suas tradugdes idiomaticas. Na segunda
etapa, buscou-se identificar e justificar as bases de dados consultadas e
os filtros utilizados. O estabelecimento de critérios de inclusdo e
exclusdo de registros e a analise bibliométrica foram realizados na
terceira etapa. A quarta etapa refere-se a identificacdo dos estudos pré-
selecionados e selecionados. Na quinta etapa, apresentam-se 0s
resultados.

A coleta dos dados foi realizada na sexta etapa, e a sintese dos
dados na sétima etapa. E, por fim, a oitava etapa, que compreende a
apresentacao das evidéncias, por meio da elaboracdo das consideracGes
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sobre 0 estado da arte do tema proposto com base na andlise dos
registros selecionados.

No Quadro 5, pode-se observar a sintese dos dados com a
conexdo das duas bases de dados (Scopus e Web of Science);
verificaram-se, nos 64 registros analisados, duplicidades, triplicidades e
até mesmo quadruplicidades nas bases de dados, sendo selecionados 43
registros.

Quadro 5 — Total de artigos selecionados ap0s andlise das duplicidades,
triplicidades e quadruplicidades nas bases de dados

N. de artigos N. de artigos
analisados para selecionados
Palavras-Chave a coleta dos para a coleta de
dados dados
OrganizagOes Empreendedoras 18 17
Estética Organizacional 16 08
Gestéo do Conhecimento 27 16
Organizagdes Empreendedoras e 01 01
Estética Organizacional
Organizag¢des Empreendedoras e 02 01
Gestdo do Conhecimento
Estética Organizacional e Gestdo do 00 00
Conhecimento
Organizag¢des Empreendedoras e
Estética Organizacional e Gestdo do 00 00
Conhecimento
TOTAL 64 43

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, para compor a revisdo bibliografica para o
arcabougo teérico desta pesquisa, conta-se com um portfélio de
materiais composto de 43 publicagdes, resultado da revisao sistematica e
de outras bibliografias resultantes da pesquisa bibliografica, apresentada
no item a seguir.

3.2.2.2 Pesquisa bibliogréafica
De acordo com Matias-Pereira (2012, p. 89), a classificacdo de

uma pesquisa como bibliografica diz respeito a “[...] quando elaborada a
partir de material j& publicado, constituido principalmente de livros,
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artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na
internet”.

Marconi e Lakatos (2007) citam que a pesquisa bibliografica, por
meio de uma problematica, estabelece um escopo para que o0
pesquisador possa, por meio de livros, periodicos, monografias,
dissertacdes, teses, anais de eventos impressos, eletrbnicos ou digitais,
entre outras fontes, pesquisar de forma sistematica o tema proposto.

Para compor a coleta das evidéncias por meio da revisdo
bibliografica e dar uma maior sustentacdo tedrica a pesquisa, realizou-se
uma pesquisa bibliogréfica, na qual foram pesquisadas publicagBes que
ndo constavam das bases de dados da revisdo sistematica realizada,
como livros, trabalhos académicos, publicacbes que, de forma
complementar, despontaram como relevantes ao tema pesquisado
(Apéndice B).

3.2.3 Desenvolvimento do arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento a luz da estética organizacional

Na busca das evidéncias, deparou-se com o0s estudos de Lemos
(2008), o qual afirma que o conhecimento tacito é de grande valia para
as organizacgOes que tém como metas o diferencial, o desenvolvimento e
a concretizacdo de seu negdcio no mercado.

O objetivo desta pesquisa refere-se ao desenvolvimento de um
arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional como contribuicdo para a implantacdo da gestdo do
conhecimento em organizacdes empreendedoras (Capitulo 4). Para isso,
utilizou-se como base 0 modelo de Lemos (2008), pelo entendimento
que o maior diferencial que as organizagdes podem ter é a capacidade de
reutilizacdo do conhecimento, que, em muitos casos, fica restrito as
pessoas que a compdem, e que problemas podem ser resolvidos com o
conhecimento ja dominado internamente, porém ainda muitas vezes
restrito a alguns, dificultando a resolucdo dos problemas ou até mesmo a
tomada de decisGes organizacionais.

3.2.4 Validacao do arquétipo desenvolvido

Para a verificagdo do arquétipo desenvolvido (Capitulo 5),
selecionou-se uma organizacdo empreendedora.
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3.2.4.1 Selecéo da organizacdo

Esta pesquisa se propbe a trabalhar com uma organizagédo
empreendedora, pois parte-se do pressuposto que, para a composic¢do de
dados, as organizacfes precisam ter perfil empreendedor, pois possuem
uma visédo diferenciada em sua gestdo, uma preocupagdo com seu capital
intelectual, preocupacdo com o dinamismo econdmico e,
principalmente, a busca incessante por inovacdo, oportunidades de
mercado, alicer¢adas no diferencial competitivo.

Selecionou-se, entdo, como objeto de pesquisa, 0 Grupo Sistema
Catarinense de Comunicacdes (SCC), composto por nove unidades de
negécios e uma fundacdo, por entender ser uma organizacdo
empreendedora e promissora no mercado catarinense.

Assim, em seguida, parte-se para a caracterizacdo da organizacéo
a ser pesquisada.

3.2.4.2 Caracterizagdo da organizagédo

O Grupo SCC, composto de nove unidades de negdcio e uma
fundacéo, foi selecionado por tratar-se de um grupo empreendedor,
caracterizado por uma gestdo empreendedora, regida por processos
gerenciais focados em quatro areas: Produto, Mercado, Gestdo e
Institucionalizacdo (PMGI), tendo como foco, estratégia, pessoas e
operagBes no mercado em que atua.

Conforme Carneiro (2008), uma gestdo empreendedora é
constituida por um modelo de gestdo com enfoque na lideranca, no
intraempreendedorismo, nas competéncias, em uma cultura de inovagédo,
com planejamento estratégico, politica de remuneragdo varidvel e
tecnologia da informacdo, que sdo essenciais para a sobrevivéncia e o
sucesso das organizagdes modernas, bem como baseada nas atitudes e
habilidades de um perfil empreendedor, sendo este primordial para as
empresas que desejam vencer em um ambiente altamente competitivo.

A coleta de dados para a caracterizacdo da organizagdo
selecionada se deu por meio de pesquisa documental e por entrevista
com o presidente do grupo.

Na visdo de Marconi e Lakatos (2007, p. 174), “a caracteristica
da pesquisa documental é que a fonte da coleta de dados esta restrita a
documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina fontes
primarias”. No presente trabalho, foram utilizados documentos da
empresa em estudo para melhor descrevé-la e conhecé-la.
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Foi realizada uma entrevista semiestruturada (Apéndice C) com o
presidente do Grupo SCC, o Dr. Roberto Rogério do Amaral, para se
obter um melhor entendimento sobre a arquitetura da empresa e também
colaborar para a sele¢do dos sujeitos da pesquisa.

3.2.4.3 Selecéo dos sujeitos de pesquisa

Como o Grupo SCC tem sua gestdo por processos gerenciais
focada em quatro &reas, a saber, Produto, Mercado, Gestdo e
Institucionalizagcdo (PMGI), o Dr. Roberto Rogério do Amaral sugeriu
0s vice-presidentes e os diretores de cada area de atuacdo do PMGI para
colaborarem na sele¢do dos sujeitos da pesquisa. Assim, solicitou-se que
cada um dos diretores indicasse trés colaboradores (Enquete 1) de sua
area para a realizacdo da investigacdo, e que esses indicados, por sua
vez, indicassem até cinco colaboradores (Enquete 2).

3.2.4.4 Enquete 1

O Grupo SCC tem sua gestdo sobre quatro pilares: produto,
mercado, gestdo e institucionalizacdo. Cada pilar é gerido por seus
diretores (vice-presidentes), indicados pelo Dr. Roberto Rogério do
Amaral como essenciais para comporem 0s sujeitos da pesquisa, pois
estes possuem conhecimentos sobre os atores de seu nucleo de trabalho.

Apds entrevista com os quatro diretores do Grupo SCC, solicitou-
se a indicag¢do, por meio de enquete, de trés colaboradores que se
destacam em suas praticas na organizacdo, compondo, assim, 12
participantes (Enquete 1), sendo estes sujeitos de pesquisa, que por meio
de uma nova enquete (Enquete 2), indicaram os demais.

3.2.4.5 Enquete 2

A nova enquete (Enquete 2) foi realizada com os 12 participantes
indicados por seus gestores, e cada um deles indicou até cinco
colaboradores, que em sua opinido se destacam no Grupo SCC, para dar
continuidade a pesquisa, formando o quadro amostral intencional do
estudo.

A selecdo é por meio de enquete, intencional ou por julgamento,
gue na visdo de Thiry-Cherques (2009, p. 22) refere-se aos sujeitos “[...]
selecionados por representarem as caracteristicas relevantes da
populagdo em estudo”. Assim, o estudo foi composto de uma amostra
intencional, constituida por 72 sujeitos (Apéndice E).
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Em sequéncia, partiu-se para a investigacdo dos dados, na qual se
utilizou como ferramenta de captacdo de dados empiricos a entrevista
com incidentes criticos.

3.2.4.6 Entrevista com incidentes criticos

De acordo com Duarte e Barros (2012, p. 230) a entrevista “[...] €
considerada uma das mais importantes fontes de informagdo para um
estudo de caso”. Uma das formas de aquisi¢do da coleta de dados foi por
meio de entrevistas focadas em incidentes criticos, pois permite a
exploracdo de uma experiéncia vivida, em que o pesquisador verifica
junto ao entrevistado ampla possibilidade de expressar o assunto tratado
(GIL, 1999).

Para a realizac8o da entrevista focalizada em incidentes criticos,
foi utilizado o método da entrevista semiestruturada, conforme roteiro
apresentado no Apéndice D, que, segundo Trivinds (2007, p. 146),
refere-se:

[...] aquela que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que
interessam a pesquisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta
maneira, o informante, seguindo espontaneamente
a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar na elaboragéo do
contelido da pesquisa.

A técnica do incidente critico foi proposta por Flanagan, em
1941, com a finalidade de classificar e selecionar pilotos da Forca Aérea
dos Estados Unidos envolvidos na Segunda Guerra Mundial, em relacéo
aos motivos do fracasso na aprendizagem de voo e também com relagédo
aos apontamentos referentes as exigéncias criticas para tal prética,
criando um método de avaliacdo psicoldgica para os pilotos (RIBEIRO
etal., 2012).

O modelo possui inspiracdo behaviorista e enfatiza a observacéo
do comportamento e a descricdo operacional de uma determinada
situagdo. Para Flanagan (1973, p. 109), “[...] é essencialmente um
procedimento para reunir fatos importantes relacionados com o
comportamento em situacdes definidas”.
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Segundo Ribeiro et al. (2012), a aplicacdo da técnica do incidente
critico admite captar fatores relacionados a cultura, valores,
experiéncias, sentimentos, emocdes dos atores em suas vivéncias com
relacio a uma determinada “situagdo”, que acarretou um
“comportamento” e uma “consequéncia”, sendo esses o0s trés
componentes primordiais para a caracteriza¢do do incidente critico.

Conforme Almeida, L. R. de (2009, p. 186), os incidentes criticos
“[...] sdo produzidos pelo modo como olhamos uma situagdo: um
incidente critico ¢ uma interpretacdo do significado de um evento”.
Flanagan (1973) pondera que um incidente refere-se a qualquer
atividade humana que possa ser observada, seja completa em si e
permita inferéncias e previsdes com relacdo ao individuo que exerce a
acao.

Ribeiro et al. (2012, p. 163) afirmam que “para o alcance
satisfatério da técnica e, portanto, garantir o rigor metodoldgico para
que as evidéncias sejam confiaveis, é necessaria que a coleta, a
organizacdo e a analise dos dados sejam sistematizadas de modo a
contemplar os componentes da TIC [Técnica do Incidente Critico]”.

As entrevistas foram realizadas com o0s sujeitos de pesquisa,
sendo eles selecionados por meio de enquetes. Assim, esta pesquisa
possui, segundo Mattar (2001, p. 132), uma amostragem ndo
probabilistica, pois “a sele¢do dos elementos da populagdo para compor
a amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador ou
dos entrevistados no campo”, e nesse caso 0 julgamento ocorreu por
meio dos entrevistados.

Foram elaboradas 31 questdes, para a entrevista semiestruturada,
sendo essas divididas entre os cinco fatores a serem observados: cultura
organizacional, estrutura organizacional, estratégia de transferéncia do
conhecimento, fator idiossincratico e estética organizacional. Fatores
esses que compdem os indicadores para o compartilhamento do
conhecimento no arquétipo desenvolvido e apresentado no Capitulo 4.

3.2.4.7 Apresentacdo e andlise dos resultados

Nessa fase, ocorre a interpretacdo e andlise dos resultados
coletados da investigacdo empirica (Capitulo 6), por meio das
entrevistas, sendo utilizada a analise de conteldo, para atender aos
objetivos da pesquisa, pois, segundo Campos (2004, p. 611), o método
constitui “[...] um conjunto de técnicas utilizadas na analise de dados
qualitativos”.
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A anélise de contelido teve sua primeira exposi¢cdo sumaria no
livro Content analysis in communication research, de Berelson de
Lazarsfeld, em 1948, considerado o primeiro manual desse método
(FONSECA JUNIOR, 2012).

Para Bardin (2009, p. 42):

A andlise de contetido é um conjunto de técnicas
de andlise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos objetivos e sistematicos de
descricéo do contetudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢bes de
producéo/recepcdo destas mensagens.

Assim, nesta pesquisa se utiliza a analise categorial, que, segundo
Fonseca Junior (2012, p. 301), “[...] funciona por desmembramento do
texto em unidades, em categorias segundos agrupamentos analdgicos”,
ou seja, em unidades. Nesse processo de categorizagdo, conforme
Bardin (2009, p. 199), a “[...] andlise tematica ¢ rapida e eficaz na
condicdo de se aplicarem significa¢cGes manifestas”.

Segundo Lozano (1994, p. 141-142):

A andlise de conteldo é sistematica porque se
baseia num conjunto de procedimentos que se
aplicam da mesma forma a todo o conteGdo
analisavel. E também confiavel ou objetiva porque
permite que diferentes pessoas, aplicando em
separado as mesmas categorias a mesma amostra
de mensagens, possam chegar as mesmas
conclusoes.

De acordo com Oliveira (2008, p. 573), “as categorias empiricas
devem ter alguns atributos que definem a sua qualidade, em termos de
expressdo dos significados contidos no texto”. Para tal, utilizard como
categorias os fatores determinados no arquétipo. O autor afirma que
“[...] sintetizam as unidades de registro extraidas do texto; agregam os
significados existentes no texto em subconjuntos; sdo especificas;
comportam a maior parte do material analisado”. Sendo assim, foram
analisados por seus indicadores, tendo como premissa o alcance dos
objetivos determinados para cada fator a ser analisado.

Como categorias, foram adotados para a analise dos dados 0s
fatores determinados no arquétipo: cultura organizacional, estratégia de
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transferéncia do conhecimento, estrutura organizacional, fatores
idiossincraticos e estética organizacional, sendo esses, ainda
subcategorizados por indicadores para uma analise mais detalhada. Cada
categoria (fator) contém suas subcategorias (indicadores) e objetivos a
serem alcancados (Apéndice D).

De acordo com Franco (2008), a demarcacdo operacional das
categorias de analise tem por finalidade identificar os aspectos a serem
observaveis na comunicacdo dos entrevistados, evidenciados pela forma
de elementos comportamentais expressos verbalmente e relatados em
suas ac0Oes, 0 que permite ordenar, organizar e desvendar elementos que
foram manifestados nas representacbes comunicadas  pelos
entrevistados.

Ap6s a andlise realizada, pode-se verificar se o arquétipo
corresponde ao objetivado. Se corresponde, parte-se para o relatério
final com suas discussbes e conclusbes, caso contrario retorna-se a
revisdo bibliografica.

3.2.5 Relatorio final

Verificado o arquétipo desenvolvido, apresenta-se o relatério
final da pesquisa com suas discussdes e conclusdes. Nesta etapa,
elaborou-se o relatério final da pesquisa em questdo, mostrando 0s
objetivos alcancados e respondendo a pergunta de pesquisa da
investigacdo (Capitulo 7).

3.3 CONSIDERAGOES FINAIS

O conjunto de processos descrito nesse capitulo teve o intuito de
corroborar na investigacéo cientifica proposta por este estudo.

Assim, com os parametros metodol6gicos que norteou esta
pesquisa, podem-se alcancar os objetivos tracados e norteadores para
responder ao questionamento desenvolvido e desvelar aspectos de
esferas e dimensdes do fendmeno, evidenciando a relevancia do tema
para 0 mundo cientifico, bem como a contribuicdo as organizagdes, a
partir do desenvolvimento de um arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento como contribuicdo a implantacdo da gestdo do
conhecimento em organizagdes empreendedoras.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ARQUETIPO PARA O
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO A LUZ DA
ESTETICA ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem por finalidade o desenvolvimento do arquétipo
para o compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional. Assim, foi divido em trés tdpicos, a saber, consideracfes
iniciais, desenvolvimento do arquétipo e consideracdes finais.

4.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Para responder & pergunta de pesquisa e alcancar os objetivos
propostos, utilizou-se como base para o desenvolvimento do arquétipo o
modelo heuristico de transferéncia de conhecimento técito, desenvolvido
por Lemos (2008), e também os estudos de Jamil (2005), Davenport e
Prusak (2003), Tassigny et al. (2012), Omerzel (2010), Subramaniam,
Moganadas e Anbananthan (2011), Lin e Lee (2006) e Carneiro (2008).

4.2 DESENVOLVIMENTO DO ARQUETIPO

O arquétipo foi desenvolvido sob a lente da estética
organizacional por entender que a estética assume varias dimensfes
organizacionais por sua pluralidade em busca de um bom
funcionamento e manuten¢do nas empresas, tendo como foco o
individuo e suas praticas, por meio de um ambiente partidario ao bem-
estar, ao se sentir bem na organizacdo para a geracdo de novos
conhecimentos e ao despertar de potenciais criativos, enfatizando as
conexdes interpessoais e corporativas, facilitando o compartilhamento
do conhecimento na geracdo de maior qualidade, eficiéncia e eficacia,
tanto individual como organizacional.

O conceito de “Ba”, para Nonaka e Takeuchi (2008), pode ser
entendido como um ambiente partidario ao surgimento de
relacionamentos, por meio da interacdo dos individuos para a obtencédo
de novos conhecimentos, e, para que o compartilhamento do
conhecimento efetivamente ocorra, é preciso ter um contexto propicio e
uma rede de interagdo e relacionamento.

O arquétipo desenvolvido vem de acordo com os preceitos de
“Ba”, ao fomentar um ambiente apropriado, motivador e estimulador,
facilitando atividades em equipe e o compartilhamento do conhecimento
individual e coletivo, isto é, pela socializacdo do individuo para uma
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acdo consciente e voluntaria. Na Figura 17, pode-se observar o arquétipo
para o compartilhamento do conhecimento desenvolvido.

Figura 17 — Arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a luz da
estética organizacional

Tipo de Conhecimento Valorizado

Cultura
COMPARTILHAMENTO Organizacional
DO CONHECIMENTO Ambiente Favordvel ao Questionamento

Poder

Reconhecimento e Recompensa

Tempo
¥ 1 D — Treinamento
Fatores Fatores

Comunicagio Gl Py o o
a6 Idiossincriticos Organizacionais

Recrutament
Confianga Transmi

Armazenamento do Conhecimento

ESTETICA

ORGANIZACIONAL Rede de Relacionamento

Estrutura
Organizacional

Hierarquia

Tecnologia da Informagdo (TI)

Institucionalizagio Exercicio
do espago Imaginativo

LOS®@

Fonte: Elaborado pela autora sob a lente da estética organizacional.

O arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a luz da
estética organizacional partiu dos preceitos de Carneiro (2008) com
relacdo as oito variaveis essenciais para uma gestdo empreendedora,
tendo como fonte de valor o individuo e a organizacdo. Assim, o
arquétipo desenvolvido foi dividido em dois fatores: idiossincratico
(voltado para o individuo, por meio dos seus processos individuais
intrinsecos) e o organizacional (com foco na arquitetura da organizacéo,
por meio da interacdo com os colegas de trabalho e das relagdes sociais
no ambiente organizacional), ambos sob a lente da estética
organizacional.

Para Bartol e Srivastava (2002) e Tonet e Paz (2006), o
compartilhamento de conhecimento no trabalho refere-se ao
compartilhamento de informacdes, ideias, sugestfes e experiéncias
importantes de um individuo com outros, sendo esse componente chave
para o sistema de gestdo do conhecimento.

Nessa pesquisa, o termo compartilhamento se deu devido a
contribuicdo da estética organizacional como mediadora da gestdo do
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conhecimento por meio da valorizacdo do individuo e seus sentimentos
inerentes a suas vivéncias e percepcles, pois 0 compartilhamento de
conhecimento nas organizagdes pode sofrer influéncias, impactando esse
processo de diferentes formas, advindas da propria organizacao,
dificultando essa interacdo, construindo barreiras por meio do juizo
estético. Esse juizo estético pode assumir, conforme a visdo de Clair
(1998), um desenvolvimento estético, sendo esse processado
invisivelmente, podendo construir barreiras do siléncio aos silenciados.

No tocante, fatores idiossincraticos e organizacionais podem
configurar barreiras ao compartilhamento do conhecimento, e o
arquétipo desenvolvido considera essencial a criagdo de ambientes
favoraveis ao compartilhamento e também a falar, ouvir e agir, dando
espaco a sensibilidade dos colaboradores, ao seu bem-estar para
relatarem uns aos outros suas vivéncias, praticas, agregando ao trabalho
o valor do conhecimento que possuem.

4.2.1 Fatores idiossincraticos

Os fatores idiossincraticos buscam verificar as varidveis
relacionadas a tempo, comunicacdo e confiangca. Entende-se que essas
variaveis sdo importantes no atual momento por estarem inerentes ao
individuo, podendo influenciar no seu juizo estético e impactar na
interacdo social.

4.2.1.1 Tempo

A questdo de tempo para o compartilhamento do conhecimento,
mesmo hoje sendo um recurso escasso, em que a tecnologia opera como
facilitadora, é importante, pois exige relacdes sociais por meio de
discursos, dialogos, vivéncias de cada um e reflexdes (LEMOS; JOIA,
2012; LEMOS, 2008; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Com esse indicador, o arquétipo busca verificar junto ao
colaborador a disponibilidade de tempo para compartilhar e receber
conhecimento na organizagdo, pois, segundo Disterer (2003), o
compartilhamento do conhecimento ndo deve ser visto pela empresa
COMO uma pratica a parte e requer tempo para sua realizacao e reflexao,
hoje incompativel com 0 mundo dos negdcios.
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4.2.1.2 Comunicacao

Refere-se a como se comunicar, se ha clareza na linguagem
existente na organizacdo e em seus colaboradores para melhor
compartilhar o conhecimento, evitando barreiras € 0 ndo entendimento.
Assim, faz-se necessario verificar se 0s colaboradores da organizagdo
possuem facilidade em expressar os conhecimentos e também se o fluxo
de comunicacéo entre os colaboradores é realizado de forma clara.

Para Tassigny et al. (2012), a comunicagdo é uma técnica
importante para que haja interacdo e aperfeicoamento em seus processos
organizacionais e também para o fluxo de informacéo. Segundo Tonet e
Paz (2006), para que ocorra o compartilhamento de conhecimento é
essencial ter uma linguagem comum e clara entre os colaboradores, e
uma barreira que se deve estar atento refere-se ao vocabulério utilizado,
dificultando muitas vezes sua compreensdo. Visto que, na visdo de
Sveiby (1998, p. 49), “o significado que uma pessoa expressa nunca é o
mesmo que aquele gerado na mente da pessoa que o recebe”.

4.2.1.3 Confianca

O sentimento de confianga também é uma variavel importante,
pois, segundo Tassigny, et al. (2012), Lemos e Joia (2012), Lemos
(2008), Tonet e Paz (2006), Davenport e Prusak (2003), Nonaka e
Takeuchi (1997) e Szulanski (1996), para que haja interagdo entre as
pessoas de forma efetiva para o compartilhamento do conhecimento, é
essencial ter confianga, pois quanto maior o sentimento de confianca
entre as pessoas, menor Sd0 0S riscos e as incertezas no
compartilhamento do conhecimento.

Esse indicador no arquétipo busca verificar o sentimento de
confianga, de seguranca na questdo de compartilhar informacbes e
conhecimentos com os colegas no ambiente de trabalho, partindo da
premissa que gquanto mais confianca o colaborador tiver nas pessoas
com quem trabalha e na organizacdo, melhores serdo os arranjos sociais
para o compartilhamento do conhecimento.

4.2.2 Fatores organizacionais

Os fatores organizacionais trabalham com trés vieses: cultura
organizacional, estratégia de transferéncia do conhecimento e estrutura
organizacional, pois se entende que a arquitetura organizacional é
importante para todo o processo de compartilhamento.
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4.2.2.1 Cultura organizacional

O indicador referente a cultura organizacional, segundo Zheng,
Yang e McLean (2010), Lemos (2008), Lin e Lee (2006) e Grover e
Davenport (2001), contempla que, para 0 sucesso organizacional por
meio do conhecimento, a cultura da empresa se faz essencial para a
construcdo de seguranca, confianca, influenciando fortemente no
compartilhamento do conhecimento e sua gestdo, sendo primordial para
a potencializacdo do capital humano, proveniente de um ambiente
favoravel na criacdo de estimulos, motivacdo para o despertar criativo a
novas ideias, comunicagdo clara, desenvolvimento de confianca e
seguranca. Esse viés no arquétipo tem como indicadores de analise: tipo
de conhecimento valorizado, poder e ambiente favoravel ao
guestionamento.

4.2.2.1.1 Tipo de conhecimento valorizado

Na visdo de Lemos e Joia (2012) e também de O’Dell e Grayson
(1998), muitas organizagbes ndo levam em consideracdo 0s
conhecimentos tacitos de seus colaboradores, como intui¢do, insight e
habilidades pessoais; preferem formas mais tradicionais em sua gestdo.

Assim, foi estabelecido nesse arquétipo um indicador para
verificar se o conhecimento é valorizado pelos gestores e colegas de
trabalho, potencializando o capital humano pela organizacdo; se a
organizacdo possui uma cultura organizacional aberta para valorizar e
utilizar opinides, ideias e contribui¢fes dadas por seus colaboradores
para uma melhor performance organizacional.

4.2.2.1.2 Poder

Com relacédo ao indicador de poder no arquétipo, foi estabelecido
para verificar se 0 conhecimento é considerado pela organizacdo, pelos
gestores e colegas de trabalho como fonte de poder. O apoderamento
pelo conhecimento pode gerar barreiras para o compartilhamento do
conhecimento, pois, na visdo que “conhecimento ¢ poder”, tem-se cOMo
uma forma errénea de pensar e agir, e, segundo Davenport e Prusak
(2003) e Lemos e Joia (2012), o conhecimento s6 tem valor se acessado
e utilizado.

Na concepgdo dos autores, as pessoas podem utilizar o
conhecimento na empresa, tendo como pano de fundo o poder, e
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compartilha-lo pode significar perda de respeito, influéncia,
superioridade perante os demais membros da organizacdo, promovendo
barreiras.

4.2.2.1.3 Ambiente favoravel ao questionamento

Esse indicador no arquétipo busca identificar se a organizacio
abre espac¢o para possiveis questionamentos, tanto em relacdo ao proprio
colaborador como também referentes as praticas dos colegas de
trabalho.

Para Lemos e Joia (2012), Lemos (2008) e Davenport e Prusak
(2003), ¢é essencial um ambiente aberto para questionamentos na
organizacgdo, para expressar com seguranga as diferentes opinides e
ideias, facilitando a criagdo de novas ideias, além de lidar de forma mais
eficiente com os possiveis conflitos e divergéncias existentes na
empresa, agregando valor ao conhecimento individual e coletivo.

4.2.2.2 Estratégia de transferéncia do conhecimento

Esse viés organizacional, referente a estratégia de transferéncia
do conhecimento, tem como variaveis: reconhecimento e recompensa,
recrutamento e selecdo, treinamento, transmissdo do conhecimento e
armazenamento do conhecimento.

4.2.2.2.1 Reconhecimento e recompensa

O reconhecimento e a recompensa no arquétipo busca verificar se
os colaboradores sdo incentivados, reconhecidos e recompensados por
suas praticas e pelo compartilhamento do conhecimento tacito que
possuem entre seus colegas.

Lemos e Joia (2012), Lemos (2008), Joia (2006) e Davenport e
Prusak (2003) asseguram que, para o0 compartilhamento do
conhecimento, é preciso estabelecer uma cultura que incentive, por meio
de gratificacdo monetéria, aumento de salario, promocgGes, entre outras
formas, facilitando as relagdes sociais e 0 encorajamento para tal.

4.2.2.2.2 Recrutamento e sele¢éo
O indicador de recrutamento e selecdo no arquétipo busca

verificar se a organizacdo se preocupa quando recruta e seleciona um
colaborador com os conhecimentos que possui, pois se acredita que
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conhecendo o perfil organizacional e individual de referéncia, fica mais
facil selecionar e contratar talentos para as funcBes da empresa,
conforme os estudos de Wang e Noe (2010) e Rahman, Sambasivan e
Wong (2013).

4.2.2.2.3 Treinamento Personalizado (capacita¢do)

O indicador de treinamento personalizado tem como objetivo no
arquétipo verificar como é ministrada, na organizacdo, a questdo de
treinar seus colaboradores e se priorizam o treinamento personalizado e
o compartilhamento do conhecimento adquirido.

Para Marras (2001), o treinamento refere-se ao repasse ou a
reciclagem de conhecimento, habilidades e atitudes proveniente da
execucdo das préticas dos colaboradores ou otimizacdo no dia a dia do
trabalho. O seu repasse é essencial para as boas praticas organizacionais,
bem como para o desenvolvimento do individuo e seus conhecimentos.

4.2.2.2.4 Transmissao do conhecimento

A transmissdo do conhecimento como estratégia para o
compartilhamento do conhecimento no arquétipo tem o propdsito de
verificar a reutilizacdo do conhecimento codificado, as inter-relagdes
sociais na empresa, bem como se o compartilhamento ocorre
primordialmente pela interagdo entre os colaboradores.

Wang e Noe (2010) expdem que as empresas devem levar em
conta a transmissdo do conhecimento de especialistas para os iniciantes.
Hansen, Nohria e Tierney (1999) compartilham que a transmissdo do
conhecimento esta voltada para a comunicacdo e pode ser difundida
entre as pessoas, por meio das interacfes ou no seu reuso ja explicitado
e compartilhado, ndo havendo a necessidade de interacdo nesse caso.

4.2.2.2.4 Armazenamento do conhecimento

A varidvel estratégica de gestdo, armazenamento do
conhecimento, busca verificar o conhecimento explicito existente na
organizacdo e seu uso, tendo como objetivo constatar se 0 conhecimento
da organizacdo estd efetivamente armazenado na organizagdo ou nos
colaboradores.

Hansen, Nohria e Tierney (1999) dizem que o armazenamento do
conhecimento pode ser difundido, reutilizado tendo como foco as
pessoas, por meio da comunicagdo e dos dialogos, e também com
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relacdo ao reuso do conhecimento ja codificado, sendo esse utilizado
pelos colaboradores sem a necessidade de interagdo entre eles.

4.2.2.3 Estrutura organizacional

O viés relacionado a estrutura organizacional tem como
indicadores a rede de relacionamento, hierarquia e tecnologia da
informacéo (TI).

4.2.2.3.1 Tecnologia da informacéo (TI)

Por meio do indicador tecnologia da informagdo (TI), busca-se
verificar a comunicag¢do organizacional, os processos e as ferramentas
utilizadas para informagdes e, consequentemente, a transferéncia do
conhecimento nas relagfes sociais. A TI possui varios tipos de
ferramenta que podem ser utilizados e facilitam o processamento de
informacdo, permitindo compartilhamento de visfes, insights, rapido
entendimento e utilizagdo de vérias linguagens.

Para Lemos e Joia (2012), dependendo da natureza do
conhecimento, a Tl pode contribuir com a comunicagdo entre o0s
colaboradores e no compartilhamento do conhecimento. Carneiro (2008)
corrobora que a Tl é uma fonte de conhecimento, preponderante para a
sobrevivéncia das empresas em uma economia baseada no
empreendedorismo e na inovagdo, facilitando as relagbes entre as
pessoas, e a organizacao torna-se fator critico de sucesso.

4.2.2.3.2 Rede de relacionamento

Para Lemos e Joia (2012), Lemos (2008), Joia (2006) e
Davenport e Prusak (2003), a rede de relacionamento é uma forma de
comunicagdo dentro da organizagdo, e para isso faz-se necessario
identificar onde esta o conhecimento de que se precisa para busca-lo e
utiliza-lo.

A rede de relacionamento é uma variavel que foca na empresa e
em seus colaboradores, em saber onde estd o conhecimento de que
necessitam, para que possam utilizad-lo quando necessario, para as
dificuldades existentes na organizacéo e para a efetiva transferéncia do
conhecimento entre as pessoas.

Dessa forma, este indicador no arquétipo tem a finalidade de
identificar as relagdes entre os colaboradores e a comunicagdo entre
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eles, bem como se os individuos possuem o conhecimento de que
precisam ou sabem onde busca-lo.

4.2.2.3.3 Hierarquia

O indicador referente a hierarquia busca no arquétipo verificar a
burocracia existente na organizacdo, a clareza da gestdo e se 0 processo
de transferéncia do conhecimento em virtude da hierarquia existente na
empresa impede ou inibe o compartilhamento do conhecimento, bem
como a flexibilizacdo existente e a complexidade necessaria a
transferéncia de conhecimento, pois se faz necessario que as pessoas
estejam acessiveis, independentemente do seu nivel hierdrquico, quando
necessitarem de seus conhecimentos.

Na visdo de Lemos e Joia (2012), Lemos (2008), Joia (2006),
Davenport e Prusak (2003) e O’Dell e Grayson (1998), ambientes
organizacionais hierarquizados e burocratizados criam barreiras no fluxo
de comunicacdo, compartilhamento e transferéncia de informacéo e
conhecimento tacito, pois para que ocorra é necessario que os individuos
sejam e estejam acessiveis quando necessitarem de seus conhecimentos,
independentemente de sua posi¢do hierdrquica na empresa.

4.2.3 Fatores idiossincraticos e organizacionais sob a lente da
estética organizacional

Mediante o arquétipo desenvolvido (Figura 17), podem-se
perceber os dois fatores (idiossincratico e organizacional) sob a lente da
estética organizacional, tendo como pano de fundo as variaveis
institucionalizagdo do espaco e exercicio imaginativo. Questfes
relacionadas a sensibilidade, intuicdo, insights, sentimentos, percepcdes,
essenciais para compreender a arquitetura organizacional rumo a novos
horizontes e estratégias.

4.2.3.1 Institucionalizacdo do espaco

A institucionalizacdo do espaco pela lente estética busca verificar
0 sentimento do colaborador em relagdo ao ambiente de trabalho,
compreender como expressam Seu juizo estético com relacdo a
arquitetura organizacional e suas praticas de trabalho.

Trata-se da institucionalizacdo dos espacos de participacdo social
nas organizagbes e as relagbes existentes, 0 juizo estético que o
colaborador faz em relacéo as suas praticas e pela modelagem do espago
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organizacional para satisfazer os objetivos tracados pela empresa, as
necessidades e aspiracGes de seus colaboradores para um melhor
relacionamento com o mercado.

4.2.3.2 Exercicio imaginativo

O exercicio imaginativo tem como objetivo analisar, sob a lente
da estética organizacional, se o colaborador, por meio de analogias,
percebe as suas praticas e 0 ambiente em que trabalha, ou seja, se é
agradavel ou ndo, envolvente, indiferente, se possui fascinio ou
repulsdo, desconforto, bem como identificar por meio dos sentidos as
relagdes entre o colaborador e a organizacéo.

Refere-se ao entender do ambiente construido pelo colaborador
no contexto da estética organizacional, entrar no seu mundo particular, e
por meio do seu conhecimento sensorial-estético com base em
memérias, expor analogia referente as rotinas desempenhadas e
integradas ao seu corpo, mente e sentimentos, revelando uma interagdo
direta com cada um dos cinco sentidos, em relacéo ao seu trabalho e ao
ambiente organizacional de que faz parte.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS

O arquétipo desenvolvido possui pluralidade na busca do
compartilhamento do conhecimento nas organizagBes por meio da
estética organizacional, permeando tanto nos fatores idiossincraticos
COMoO nos organizacionais. A estética se expBe de forma racional e
empirica na arquitetura organizacional, alastrando-se de forma
interdisciplinar e interprofissional como mediadora a um ambiente
favoravel a criatividade, a inteligéncia, ao conhecimento individual e
coletivo.

Reitera-se a percepcao de que a grandeza estética pode contribuir
na analise organizacional, auxiliando em suas praticas, comportamentos,
com a complexidade, ambiguidade e sutileza presentes no cotidiano
organizacional. E que a utilizacdo de novas estratégias de gestdo sob a
lente da estética organizacional pode ajudar as organizacGes a lidar com
0s riscos e os desafios do mercado contemporaneo, formado por
constantes mudangas, estando elas mais aptas a estabelecer suas fungées
de forma plena, criativa e inovadora; pois se vive hoje em uma
economia baseada no empreendedorismo e na inovacdo,
autorrenovadora, onde 0 conhecimento é pega-chave nesse processo
para o sucesso, e geri-lo se torna fundamental.
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5 VERIFICACAO DO ARQUETIPO PARA O
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Este capitulo tem por finalidade mostrar a verificacdo do
arquétipo desenvolvido. Assim, foi dividido em quatro topicos, a saber:
consideragdes iniciais; caracterizacdo da organizacdo selecionada, para
realizar tal verificacdo; enquete, com entrevistas semiestruturadas com
foco em incidentes criticos; consideracdes finais.

5.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

Nos dias atuais, faz-se necessaria uma gestdo diferenciada devido
a uma reestruturacdo da sociedade mundial, na perspectiva de uma nova
dindmica econdmica, exigindo das organiza¢cbes um novo modelo de
gestdo, que possa se adaptar as novas demandas e exigéncias
estabelecidas pelo mercado. Assim, um modelo de gestdo
empreendedora se faz pertinente, possibilitando buscar novas diretrizes
organizacionais para um melhor desempenho e sobrevivéncia, no que se
refere a inovacdo, as melhores préaticas, as oportunidades em que se
deparam, com aprendizado continuo e, principalmente, a gestdo distinta
em relacdo & arquitetura organizacional e ao relacionamento com as
pessoas gque atuam na organizacao.

Para isso, faz-se necessario um lider que tenha perfil
empreendedor para que se possa ter agdes que propiciem a
implementacdo de um modelo de gestdo baseado no empreendedorismo.

Para poder verificar o arquétipo desenvolvido, selecionou-se uma
organizagdo com perfil empreendedor, pois se partiu do principio de
gue, para cumprir os objetivos determinado nesse estudo, é primordial
uma organizacdo diferenciada das tradicionais, com foco voltado para o
individuo, por meio de suas praticas e na organizacdo através da
interacdo social, com uma gestdo voltada ao dinamismo do mercado, a
visdo contemporénea, refletida neste estudo pelo Grupo SCC, sob a
lideranca do Dr. Roberto Rogério do Amaral.

5.2 CARACTERIZAQAO DA ORGANIZACAO SELECIONADA
A caracterizacdo da organizacdo se deu por meio de pesquisa

documental e também por entrevista semiestruturada com o presidente
do Grupo SCC, Dr. Roberto Rogério do Amaral, para que se pudesse ter
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um melhor entendimento das praticas na organizacdo e de sua
arquitetura organizacional.

O descortinar da trajetéria do Grupo SCC se faz presente na
historia do inicio das comunicacGes no estado catarinense e também no
Brasil, pela sua caminhada “[...] no que diz respeito ao tempo, as
tecnologias empregadas e ao modelo de gestdo” (SBTSC, 2015).

Na Figura 18, pode-se observar o caminhar da organizacéo,
nesses 68 anos de trajetdria, tendo como marcos as unidades de negocios
do grupo e a fundacéo.

Figura 18 — Esquema do histérico das unidades de negécio do Grupo SCC e
fundacéo
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Fonte: Elaborado pela autora.

A histéria do Grupo SCC teve inicio em 1939 com Carlos Joffre
do Amaral, um paulistano que se instalou em Lages, inicialmente por
dois meses, para ensinar a montar um lote de radios na regido e até
mesmo conserta-los, comprado por um comerciante em Séo Paulo para
revender no mercado lageano.

Com apenas 23 anos, em 1939, chegou pela
primeira vez a Lages. Na época, em Sao Paulo, o
jovem Carlos Joffre era amigo de uma familia que
tinha uma fabrica de radios — denominada Isnard.
Ele trabalhava em uma fabrica de camas — que
mais tarde passou a produzir as caixas em madeira
para os enormes aparelhos de radio produzidos
pela Isnard. (REVISTA SBT-SC 30 ANOS, 2011,
p. 54).

Carlos Joffre do Amaral tinha uma caracteristica peculiar, a de se
comunicar, fazendo varios amigos na cidade de Lages, onde resolveu se
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estabelecer. Iniciou seu negdcio com uma oficina de consertos e
montagem de radios, sua expertise na época. Com seus conhecimentos,
comegou a receber convites para instalar sistemas de som em festas e
eventos em Lages e regifes vizinhas.

Assim, em busca de oportunidades, montou no centro de Lages
um sistema de alto-falantes e servigo de comunicacdo, conhecido como
A voz da cidade, no qual, diariamente, no final da tarde, as pessoas iam
oferecer musicas e recados, além de receberem noticias importantes da
regido e do Brasil (periodo da Segunda Guerra Mundial).

O tempo foi passando. Em uma de suas viagens pela regido,
Carlos Joffre do Amaral avistou uma bela moca, Dona llse, pela qual se
apaixonou e casou em meados de 1946. Um ano depois, ele, por
problemas de salde, e Dona llse, j& gravida, precisaram ir a Sdo Paulo
para um procedimento cirdrgico, juntamente a um tratamento, tendo a
perspectiva de ficarem em Sao Paulo ndo mais que dois meses, prevendo
0 nascimento do primeiro filho do casal em Lages. Mas as coisas ndo
caminharam como o previsto. A crianga nasceu antes do tempo, com
oito meses de gestacdo, em S&o Paulo. Assim, a familia s6 retornou a
Lages em 1947.

Logo apo6s seu retorno (15 dias depois de sua volta), Carlos Joffre
do Amaral deu inicio a sua primeira empresa, a Radio Clube de Lages,
instalada no mesmo local de A voz da cidade, que, com o inicio da
Radio Clube de Lages (1947), deixou de existir, pois foi incorporada.

Com o passar do tempo, a Radio Clube de Lages expandiu, e
hoje, aos 68 anos no ar, é considerada uma das emissoras de maior
credibilidade do estado de Santa Catarina, exercendo junto com a
comunidade seu papel atuante nos problemas sociais, comunitarios e
econdmicos da Serra Catarinense, principalmente em relacdo ao
desenvolvimento de Lages.

Sob 0 comando do paulistano Carlos Joffre do Amaral:

0 pioneiro das comunicacbes na Serra
Catarinense, [...]. Como todo jovem desbravador,
[...] sonhou, idealizou e colocou no ar uma das
emissoras de maior credibilidade do Estado de
Santa Catarina pelo papel fundamental que
desenvolve junto a comunidade até os dias de
hoje. Agora, com o comando do empreséario
Roberto Amaral, a R&dio Clube continua a
desempenhar o seu papel, sempre presente e
atuante nos problemas sociais, comunitarios e
econdmicos da Serra Catarinense, principalmente
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em relacio ao desenvolvimento de Lages.
(RADIO CLUBE, 2015).

Durante toda a sua trajetéria, os programas da Réadio Clube vem
ganhando espaco e se diversificando em sua forma de interagir com seu
publico, por meio de noticias, entrevistas, avisos de utilidade publica,
previsdo do tempo, bem como em projetos sociais também, com
promogdes e incentivos a campanhas solidarias, promovendo o
sentimento de solidariedade aos seus ouvintes. Abrange hoje
aproximadamente 37 municipios da Serra Catarinense, sendo a unidade
de negdcio mais antiga do grupo, tendo ela o seguinte lema: “Servir a
comunidade e defender os interesses do publico” (REVISTA SBT-SC
30 ANOS, 2011, p. 69).

Em sua trajetéria, a forma de gerir modificou-se. No periodo da
gestdo de Carlos Joffre (1939-1976), a organizag¢do possuia “[...] uma
administragdo familiar e centralizadora, sem preocupagfes com métodos
e controles gerenciais”. Com o falecimento de Carlos Joffre, seu filho,
Roberto do Amaral, assume a lideranga da empresa (1976) e passa a
gerir de forma “[..] sistematizada, marcada por uma estrutura
hierdrquica, funcbes preenchidas por pessoas especializadas,
padronizagdes, encarreiramentos” (PANISSON et al., 2012, p. 51).

Em 1981, o SBT Santa Catarina teve seu inicio, por meio “[...] da
concessdo para exploracdo de um canal de televisdo”, exercendo a
atividade de “[...] retransmitir a programacdo da TVS, atual Sistema
Brasileiro de Televisdo (SBT), sendo a primeira afiliada da emissora
nacional, que também fora fundada neste periodo”. Apos dois anos de
atuacdo, em 1983, ampliou sua area de cobertura para a regido oeste de
Santa Catarina, pois antes sua area de acdo era apenas o Planalto
Serrano. Em busca de novas oportunidades, realizou parcerias com a TV
Cultura de Chapecé e com a TV O Estado de Floriandpolis, que mais
tarde se desmembrou, passando a cobrir todo o territério catarinense.

Com o propo6sito de levar & comunidade uma programacao
qualificada e abrangente, a emissora vem conquistando seu espago no
mercado, com “uma programacdo que valoriza a cultura, alegra, informa
e leva contetdo, diariamente, as familias catarinenses” (SBTSC, 2015).

O SBT-SC refere-se a um dos vértices de negécio do SCC, possui
atualmente unidades em Florianépolis, Joinville, Criciima, Blumenau,
Chapeco, Itajai e Lages, tendo a emissora cobertura em todo o estado de
Santa Catarina, levando “informagdo, entretenimento, alegria, e muito
conteudo aos lares de todo o estado” catarinense (SBTSC, 2015).
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Em 1983, a Radio Gralha Azul foi fundada pelo sonho e esforgo
de empresarios em ter uma radio no municipio de Urubici, com o
objetivo de atender a comunidade, uma das maiores extensGes
territoriais do estado de Santa Catarina. Pela oportunidade desenhada,
teve 0 apoio e a participacdo do presidente do Grupo SCC, Dr. Roberto
Amaral, primordial para operacionalizagdo em prol da comunidade
urubiciense (REVISTA SBT-SC 30 ANOS, 2011).

Assim, com o decorrer do tempo e das oportunidades de negécio,
em 1987 é formado o Grupo SCC.

Novas oportunidades surgiram, e em 1991 foi fundada a Direta
Telecomunicages, sediada em Lages — Santa Catarina, tendo como foco
a operacdo de Servico Mdvel Especializado (SME) / Trunking, operando
no estado catarinense e na regido de Curitiba — Parana. Esta unidade de
negocio tem como visdo “ser referéncia em solu¢do de comunicacdo em
Santa Catarina” e como principal objetivo o de “aproximar as pessoas
através da comunicagdo” (DIRETA, 2015).

O sistema implantado é caracterizado pelo
compartilhnamento de canais de radiofrequéncia de
uma forma desburocratizada, sigilosa, com
privacidade e economia, permitindo a
comunicacdo de diversos usudrios, através de
grupos pré-programados no sistema. Esta
particularidade permite dividir cada regido em
diversas areas e setores. (REVISTA SBT-SC 30
ANOS, 2011, p. 72).

Com viés para uma comunicacdo confiavel, rapida e eficiente, em
geral, seu publico-alvo sdo “[...] os dOrgdos publicos e empresas
privadas, que necessitam de agilidade e confiabilidade na comunicacéo
com pequenos e grandes grupos em campo”. Atuante nos setores de
seguranca publica e privada, logistica, transporte, salde, obras, com
amplo alcance e versatilidade, os modelos de radio empregados podem
ser fixos, veiculares e portateis, sendo esse uma ferramenta de gestéo, no
gerenciamento de equipes de trabalho e também de frotas (DIRETA,
2015).

Em 1994, houve a oportunidade de franquear a Empresa
Brasileira de Correios (ETC), surgindo a Agéncia de Correios Carlos
Joffre. Tem como foco principal a prestacdo de servigos postais, mas
também presta servicos a Radio Clube de Lages, no que se refere a “[...]
digitacdo de avisos das Prefeituras, Igrejas, notas de falecimento,
documentos perdidos” etc. e servicos de impressdo e etiquetas e
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fotocopias para a comunidade em geral (REVISTA SBT-SC 30 ANOS,
2011, p. 75).

No ano de 1998, fundou a Fundagdo Carlos Joffre do Amaral
(FCJ), uma entidade sem fins lucrativos, de direito privado, nédo
governamental, que possui suas “[...] atividades e a¢des voltadas para a
area de Assisténcia Social, Integracdo ao Mercado de Trabalho, Cursos
de Qualificagdo Profissional, Programas e Projetos Culturais,
Educativos, Cientificos” etc., tendo a missdo de “Promover a Cidadania
para Todos como forma de garantir o desenvolvimento regional
sustentavel”, sob a visdo de “Ser reconhecida como uma fundagdo de
referéncia em assisténcia social e educagdo continuada” tendo como
eixo norteador para galgar em sua missao rumo ao seu reconhecimento
por meio da “Assisténcia Social; Educagdo Continuada; Assessorias e
concursos” (FCJ, 2015).

Em 2002, iniciou mais uma unidade de negdcio, a MVA Internet
e TV por Assinatura, “¢ uma prestadora de servigos que utiliza a
tecnologia [...] Sistema de Distribuicdo Multicanal Multiponto, um
sistema de distribui¢do de canais, [...], permitindo o trafego de dados e
voz” (MVAHD, 2015). Na época, possuia sinal analdgico, migrando
para o sinal digital em 2011. A empresa tem como missdo “Aproximar
as pessoas através da comunica¢do”, sob a visdo de “Ser referéncia em
solugdo de comunicagdo em Santa Catarina”, constituida sobre os
seguintes valores:

Credibilidade, cumpra sempre o0 que promete;
Empreendedorismo, seja pioneiro transformando
conhecimento em novos produtos;
Responsabilidade Social, contribua para uma
sociedade mais justa em um ambiente mais
saudavel; Comprometimento, trabalhe com
empenho, dedicacdo, cooperagdo e atitude;
Flexibilidade, adapta-se as situacfes e exigéncia
do mercado; Talentos, desenvolva e preserve
nosso capital humano; Felicidade, esteja feliz com
o que faz. (MVAHD, 2015).

No ano de 2008, surgiu a oportunidade de fundar a TV Araucéria,
“feita pelos serranos para os serranos”, sendo a Unica atualmente que
produz em Santa Catarina “quatro horas de programacao regional em
horario nobre, [..], todos os dias da semana. No restante da
programagdo, retransmite a grade nacional da Igreja Renascer em
Cristo” (REVISTA SBT-SC 30 ANQOS, 2011, p. 74).
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Em 2011, foi fundada a Radio CBN de Lages, radio em que a
programacdo tem como foco a noticia, de perfil jornalistico, com
“entrevistas e comentarios que fazem relagcdo ao dia a dia da cidade”,
tanto local como regional. E importante ressaltar que a CBN, apesar de
seu foco ser o jornalismo, também desenvolve trabalhos voltados ao
esporte, por transmissdes esportivas de pelo menos trés jogos por
semana da primeira e da segunda divisdo do campeonato nacional, entre
outros esportes (REVISTA SBT-SC 30 ANOS, 2011).

E, por fim, a mais nova unidade de negdécio do Grupo SCC, a
Animazoo, instituida em 2015, tem como foco o segmento de
entretenimento infantil, que busca, “além de entreter, incentivar as
criangas a respeitarem as diferengas e preservarem a natureza” (SBTSC,
27 jun. 2015).

Como mais uma oportunidade de mercado para 0 Grupo SCC, o
Animazoo tem como premissa sua expansao, tanto no mercado nacional
guanto internacional, e para isSO O Qrupo ja se preocupou em
desenvolver suas praticas em trés idiomas: portugués, inglés e espanhol.

E importante explanar que, na década de 2000, os filhos do Dr.
Roberto Rogério do Amaral entraram na administracdo do grupo e
desenvolveram uma gestdo inovadora, baseada em processos e dividida
em quatro grandes areas: Produto, Mercado, Gestdo e
Institucionalizacdo. Com o dinamismo de mercado e principalmente
pelo perfil de Roberto do Amaral e a ansia de crescimento da empresa,
percebeu a necessidade de implementar uma nova forma de gestdo,
contando agora com mais dois gestores para comandar o Grupo SCC,
seus filhos. O Grupo SCC passa a ser gerido nos palcos mercadolégicos
com flexibilidade estratégica, assumindo uma gestdo diferenciada, tendo
em seus holofotes o conhecimento e a informagéo.

Para isso, 0s gestores desenvolveram uma gestdo voltada a
processos, que parte do principio de “uma real capacitagdo dos
colaboradores, compartilhamento da informacdo e novas maneiras de
redistribuicdo de poder entre os colaboradores, fornecedores e clientes,
além da énfase no capital e na responsabilidade social do Grupo”
(REVISTA SBT-SC 30 ANOS, 2011, p. 66).

Uma gestdo dividida em quatro eixos: Produto, Mercado, Gest&o
e Institucional (PMGI), em todas as nove unidades de negocio, na
Fundacéo e nas diversas cidades catarinense em que atua. Essa gestdo é
capitaneada pelo presidente Dr. Roberto Amaral, tendo trés vice-
presidéncias, cada uma sobre um eixo do PMGI.

O eixo de Produto est4 sobre os holofotes (direcdo) de Roberto
Dimas Ribeiro Amaral (filho de Roberto Rogério do Amaral e vice-
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presidente do grupo), sendo ele responsavel pelos produtos e servigos
desenvolvidos pela empresa, relacionando-se diretamente com o usuario
final. Ja o eixo de Mercado, tem como lider Carlos Joffre do Amaral
Neto (também filho de Roberto Rogério do Amaral e vice-presidente do
grupo), responsavel por tudo o que se refere a mercado, como vendas
dos produtos e servicos, tendo como foco agéncias e clientes. O eixo de
Gestdo esta sob o comando do vice-presidente Agostinho Abati, sendo
ele convidado a fazer parte do grupo na area administrativa e financeira
da organizacdo. E o ultimo eixo, o Institucional, é gerido pelo proprio
Dr. Roberto Rogério do Amaral (presidente do grupo), sendo ele
responsavel pelo relacionamento interpessoal, geradores de estratégias e
pelo relacionamento com autoridades e empresarios (REVISTA SBT-
SC 30 ANOS, 2011).

Por adotar uma gestdo por processos, 0 Grupo SCC teve a
necessidade de ingressar no Programa Parceiros por Exceléncia
(PAEX), da Fundacdo Dom Cabral (FDC), em 2009, considerada a
quinta melhor Escola de Gestdo de Negd6cios do mundo.

Um modelo de gestdo com foco em resultados para médias
empresas:

€ uma Parceria que relne empresas de médio
porte em busca da implementacdo de um modelo
de gestdo com foco em melhoria de resultados e
aumento de competitividade. Por meio da
construgdo gradativa de conhecimento e do
intercAmbio de experiéncias, 0s participantes
discutem seus modelos de gestdo, colocando em
prética ferramentas gerenciais e estratégicas. Tudo
isso com os professores da FDC acompanhando
lado a lado. Nesse ambiente, os resultados
aparecem a médio e longo prazos, por meio do
realinhamento da estratégia de cada empresa e
com avaliagBes gerenciais mensais para mensurar
0 progresso dos negocios. (FDC, 2015).

O PAEX é um sistema de gestdo de indicadores, desenvolvido em
plataforma 100% web, “[...] que compara as metas de cada indicador
com seus respectivos valores realizados”, que por meio de ferramentas
tem “[...] o objetivo claro de melhorar a competitividade e otimizar 0s
seus resultados globais”, permitindo que mensalmente ocorram
avaliagBes, por meio de um painel de bordo, permitindo andlises de
“[...] situagdes criticas, as causas de mau desempenho ¢ agdes corretivas
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cabiveis”, no que se refere ao “[...] planejamento estratégico e da visdo
de futuro da empresa, reavaliando individualmente o seu negocio” de
forma continua (FOLDER PAEX, 2015, p. 4).

Em busca de ascensdo no mercado, com flexibilidade estratégica
como foco em sua gestéo, centrada no conhecimento e na informacéo, o
Grupo SCC busca construir um futuro promissor e alcancar a exceléncia
na gestdo, aderindo ao PAEX, que norteia a otimizagdo dos resultados
globais das empresas que participam do modelo.

Assim, uma gestdo organizacional integrada, inovadora, que
enlagca em seu processo a teoria e a pratica do dia a dia das organizacGes
pela metodologia desenvolvida pelo PAEX, com uma gestdo focada em
melhorias, estimula uma gestdo que tem como propdsito buscar solugdes
adequadas e flexiveis, que levem a melhorias continuas da gestdo e dos
resultados da empresa, com exceléncia por meio de seus lideres.

5.2.1 O Grupo SCC como organizacdo empreendedora

O presidente do Grupo SCC, Dr. Roberto Amaral, destaca-se por
seu perfil empreendedor, pois, segundo Sarkar (2008, p. 26),
“empreendedorismo € o processo de criagdo e/ou a expansdo de
negdcios que sdo inovadores ou que nascem a partir de oportunidades
identificadas”, visivel na trajetoria da organiza¢do. Assim, pode-Se
afirmar que o Dr. Roberto Amaral, por sua caminhada, possui como
caracteristica:

vocacdo para liderar e arregimentar pessoas,
buscar oportunidades, ter iniciativa, estabelecer
metas, ele aumentou em mais de cem vezes o
faturamento de sua empresa, inovou em Sservicos,
abriu novas frentes de negdcios, e transformou
uma empresa com pouco mais de dez
colaboradores em um grupo com 280
funcionérios. (PANISSON et al., 2012, p. 49).

Esses autores, em Comunicacdo empreendedora de sucesso: um
estudo de caso sobre o presidente do Grupo SCC, analisaram as
caracteristicas empreendedoras do Dr. Roberto Rogério do Amaral,
presidente do grupo, bem como relacionaram algumas caracteristicas
que, segundo eles, sdo fundamentais para as “[...] capacidades essenciais
da organizagio” (PANISSON et al., 2012, p. 36). Por meio de entrevista
realizada pelos autores com o Dr. Roberto Amaral, observaram que o
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empreendedor possui todas as caracteristicas, sendo umas mais intensas
do que outras, que sao:

[...] estabelecimentos de metas, planejamento e
monitoramento sistematico, persisténcia,
comprometimento, busca de informagdes, busca
de oportunidades e iniciativa, exigéncia de
qualidade e eficiéncia, correr riscos calculados,
persuasdo e rede de contatos, e independéncia e
autoconfianca (PANISSON et al., 2012, p. 64).

Costa, Barros e Carvalho (2011) identificaram trés abordagens
voltadas ao  empreendedorismo:  econbmica, comportamental
(behaviorista) e gerencial.

O empreendedorismo gerencial relaciona-se as habilidades
(capacidades) e competéncias empreendedoras e sua relagdo com o
ambiente organizacional, isto &, refere-se ao comportamento, a
capacidade e a competéncia empreendedora e sua conexao com as
praticas da organizacdo. Isto é visivel na trajetria do Dr. Roberto
Amaral no transcorrer de sua gestdo, das experiéncias vividas,
decorrentes das atividades desempenhadas na empresa e principalmente
nas mudangas necessarias para a expansdo da organizagdo com uma
gestdo inovadora e por processos.

Com relagdo a abordagem econdmica, refere-se as relagfes entre
0 empreender e as ideias de inovagdo, risco calculado e
desenvolvimento, em que o empreendedorismo impacta de forma social,
econdmica e politica, com geracdo de emprego e renda, propiciando o
desenvolvimento e crescimento econdmico, sendo o empreendedor o
ator principal. Este cenario pode ser observado no Grupo SCC, pela
criacdo de suas unidades de negdcio em diversas cidades, trazendo
mudancas na economia local de cada regido, bem como na comunidade,
por meio da geragdo de empregos e renda, movimentando toda uma
regido proativamente, socialmente, economicamente, gerando mais
rigueza, e politicamente, tendo como ator principal o presidente do
grupo.

Empreendedorismo comportamental, segundo Costa, Barros e
Carvalho (2011), estd voltado ao perfil empreendedor, suas
caracteristicas e em compreender seu comportamento. Nos estudos de
Panisson et al. (2012, p. 60), ficou evidente:

[..] que as capacidades relacionadas a
automotivacdo, iniciativa, criatividade, estratégia,
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experiéncia e relacionamento  interpessoal
viabilizam uma performance superior do lider e
percebe-se que existem relagGes causais entre a
capacidade empreendedora do lider e o
desempenho das empresas por ele criadas.

Assim, pode-se afirmar que o Grupo SCC possui um lider
empreendedor, e que, por suas praticas empregadas para gerenciar a
empresa, a torna uma organizagdo empreendedora.

No conceito de Carneiro (2008), uma gestdo empreendedora €
uma gestdo fundamentada em oito variaveis, indispensaveis a uma
gestdo eficaz e promissora no ambiente mercadolégico, tendo como
alicerce o perfil empreendedor de seus gestores, para O SuUcesso Nno
mercado contemporéneo. Para o0 autor, as oito varidveis para 0 sucesso
de uma organizagdo com cultura empreendedora sdo: a) lideranga com
cultura de execucdo; b) intraempreendedorismo; c) gestdo por
competéncias; d) gestdo do conhecimento; e) cultura da inovagdo; f)
planejamento estratégico; g) politica de remuneragdo variavel; h)
tecnologia da informacé&o.

Com relagdo a lideranca com cultura de execucdo, Carneiro
(2008) aborda a necessidade de interligar os trés principais processos da
organizagdo: estratégia, pessoas e operagBes. Assim, é o modelo de
gestdo PMGI (maidsculos) adotado pelo Grupo SCC e liderados pelos
vice-presidentes, que por meio de sua gestdo por processos para suas
praticas, sdo subdivididos, onde cada uma das quatro areas é composta
de um conjunto de processos gerido por gestores, denominados pela
empresa de pmgi (mindsculos) (Figura 19).

Figura 19 — Modelo de gestdo PMGI e gestores pmgi das unidades de negdcio e
da fundacéo do SCC
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Ressalta-se que, como o0 SBT-SC possui unidades em
Floriandpolis, Joinville, Joagaba, Criciuma, Blumenau, Chapeco, Itajai e
Lages, cada unidade possui sua familia de pmgi.

Dessa forma, pode-se afirmar que o0s vice-presidentes criam
canais adequados para seus gestores com relacdo a comunicacdo e
interacdo entre seus colaboradores, garantindo flexibilidade as
mudancgas, criatividade, intuitividade, polivaléncia e trabalho em equipe.
Assim, a forma de lideranca no SCC mostra comportamentos de
colaboragdo para um clima de confianga em suas equipes, gerando
resultados positivos para a empresa, aprimorando o desempenho, tanto
individual como organizacional, sobre uma cultura de execucdo,
colocando em exercicio uma gestdo empreendedora.

O intraempreendedorismo, na visdo de Carneiro (2008), para uma
gestdo empreendedora refere-se aos empreendedores existentes na
organizagdo, na criagdo de inovacéo e valor agregado, pelo incentivo de
colaboradores com perfil empreendedor e beneficio da propria empresa.
Com a gestdo PMGI, os gestores possuem diversas atribuicbes e
responsabilidades, podendo 0 mesmo gestor, dependendo do porte das
unidades de negdcio, ser responsavel por mais de uma familia de
processos, ou seja, por mais de uma letra do pmgi (produto, mercado,
gestdo e institucional), liderados para terem atitudes, capacidade e
competéncia em suas acBes com liberdade, permitindo cooperagdo,
aprendizagem, conhecimento e inovagdo na empresa, por meio de novas
acOes, descobertas e oportunidades.

Com relacéo a varidvel gestdo por competéncias, Carneiro (2008)
afirma que o ser humano é a mola propulsora das organizacdes, e devem
ser geridas da melhor forma possivel, pois se refere ao capital humano
da empresa, em que, por meio de suas competéncias (conhecimento,
habilidades, atitudes) e experiéncias, podem gerir a organizacéo,
agregando valor.

No SCC essas competéncias sdo geridas por seus diretores e
geréncias na busca de crescimento organizacional, pois o0 saber como
fazer, originario de suas praticas, auxilia as empresas a enxergar as
potencialidades que precisam e, com isso, buscar e treinar 0s seus
colaboradores, bem como identificar, promover e despertar o espirito
empreendedor, proporcionando resultados incrementais ou até mesmo
NOVOS para a empresa.

A gestdo do conhecimento, em uma gestdo empreendedora,
segundo Carneiro (2008), é proveniente do conceito de que o
conhecimento é o alicerce da economia e de uma gestdo eficiente e
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contemporanea, pois hoje é uma forte tendéncia e importante ferramenta
na gestdo das empresas.

O SCC, por meio das mudangas administrativas sob o foco de
uma gestdo por processos, dividida em quatro familias: Produto,
Mercado, Gestdo e Institucional, estabelece algumas préticas para a
implantacdo da gestdo do conhecimento, por meio da comunicacgdo e
informac&o nas inter-relagdes e redes existentes na empresa, fomentando
0 desenvolvimento de novos conhecimentos no ambiente
organizacional.

A variavel cultura da inovacdo, segundo Carneiro (2008), aborda
gue a inovacdo em uma gestdo empreendedora se faz essencial para
garantir 0 sucesso da organizacdo no mercado atuante. Para isso, 0S
gestores precisam estar engajados com o objetivo e as estratégias da
empresa para uma gestdo contemporanea e diferenciada que o mercado
peleia.

Ao observar a trajetéria do SCC, faz-se notério e pertinente expor
gue o grupo busca e imprime diversidade em seus negécios, a partir de
oportunidades e perspectivas de aprendizagem que propicia alinhado a
uma gestdo flexivel estratégica na geracdo de vantagem competitiva,
prevenindo a organizacdo de ter uma visdo miope, favorecendo, entdo, o
processo de inovacao no Grupo SCC.

A variavel referente ao planejamento estratégico, que na
abordagem de Carneiro (2008) refere-se a desenvolver possibilidades de
acles que podem gerar boas saidas para a empresa, definindo seus
planos de neg6cios nas diversas &reas da organizacdo, pode ser
identificada no Grupo SCC, por adotar um sistema de gestdo de
indicadores, aderindo ao PAEX, que traca um planejamento estratégico
com visdo de futuro de forma continuada, reavaliando individualmente
cada indicativo, em busca de ascensdo mercadoldgica, garantindo
exceléncia em sua gestdo por meio de seus lideres.

A politica de remuneragdo varidvel para Carneiro (2008, p. 11)
refere-se a forma de incentivos ao colaborador, atrelada ao desempenho,
e a suas praticas na organizacédo.

No Grupo SCC, ndo existe de forma clara uma politica de
remuneragdo, porém pode-se perceber que, pelas competéncias
deliberadas de seus colaboradores e pelo formato de gestdo
desempenhada por ela (pmgi), um gestor pode exercer e é motivado a ter
diversas fungdes e responsabilidades nos quatro campos, tendo mais
responsabilidades e comprometimento com a unidade de negdcio que
atua ao atendimento de metas e objetivos de desempenho operacional,
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tendo, assim, relacdo direta com o comportamento empreendedor do
colaborador e sincronia com os resultados esperados da empresa.

A Ultima variavel refere-se a tecnologia da informacgéo, que na
perspectiva de Carneiro (2008) também é uma ferramenta importante
para a empresa, pois ao ter uma grande quantidade de informacéo e
saber tratd-la, analisa-la e armazenéd-la, onde todos envolvidos na
organizagdo possam a qualquer hora e local ter acesso, acelera a tomada
de decisdo, podendo gerar diferencial competitivo.

O Grupo SCC, por ter seu perfil e lema relacionados a
comunicacdo e informacdo, tem isso bem claro e desenvolvido em sua
gestdo e principalmente em suas préaticas, na integracdo das equipes, na
organizagdo por meio de ferramentas, como e-mail, portal da empresa,
telefone e WhatsApp, gerenciando a informacdo de forma réapida e
eficiente, facilitando a tomada de decisdo dos colaboradores, a agilidade
dos processos organizacionais e mais velocidade nas acBes relacionadas
diretamente aos clientes da organizacdo, de modo a manter a
organizacdo e as pessoas operantes e competitivas no ambiente
mercadoldgico atuante.

Por fim, pode-se expor que 0 Grupo SCC é regido por um modelo
de gestdo empreendedora, por processos gerenciais focados no Produto,
Mercado, Gestdo e Institucional (PMGI), que se interligam, tendo como
alicerce dessa gestdo o tripé: estratégia, pessoas e operagdes, sendo esses
essenciais para a sobrevivéncia e 0 sucesso das organizacOes
contemporaneas.

Assim, apés a selecdo da organizacdo em estudo, e sua
caracterizacdo e identificacdo como organizacdo empreendedora, partiu-
se para a selecdo dos sujeitos da pesquisa.

5.3 SELEGCAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados via enquetes. Em
primeira mdo, Enquete 1, realizada com os diretores do PMGI
(Presidente e vice-presidentes do Grupo SCC); para dar continuidade a
selecdo dos sujeitos da pesquisa, via Enquete 2.

5.4 ENQUETES 1e 2
Foi feita uma enquete (Enquete 1) com 0s quatro vice-presidentes

(gestores do PMGI) do Grupo SCC, solicitando a indicagdo de trés
colaboradores que se destacam. Cada um deles indicou trés gestores
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(pmgi) de sua area de atuacdo, que se diferenciam dos demais em suas
praticas para aplicacdo da entrevista, compondo 12 entrevistados.

Esses, por sua vez, apds serem entrevistados, indicaram por meio
de uma nova enquete (Enquete 2) até cinco colaboradores (da sua area
de atuacdo) para dar sequéncia a composicdo dos sujeitos de pesquisa,
composta de 60 entrevistados, totalizando 72 sujeitos (Apéndice E).

Por ser uma enquete, podendo os gestores do pmgi indicar até
cinco colaboradores, alguns indicaram menos colaboradores (Quadro 6).

Quadro 6 — Panorama da enquete feita com os gestores do pmgi indicados

para compor a amostragem da pesquisa

GESTORES DO pmgi | N® DE INDICADOS PARA ENQUETE
Ep; 4
Ep,
Eps
Em,
Em,
Em,
Eg,
Eg.
Egs
Eil

TOTAL
Fonte: Elaborado pela autora.
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Também ocorreram na enquete algumas indicacbes com
duplicidade e triplicidade do sujeito. Isto ocorreu pelo fato de a gestdo
PMGI ser subdividida em pmgi em suas unidades de negocio e
fundago, e os gestores do pmgi poderem assumir mais de uma area de
atuacdo, ou seja, em uma unidade de negdcio o gestor pode atuar em
mais de uma area da gestdo (produto, mercado, gestdo e institucional). A
enguete proporcionou em alguns momentos que colaboradores fossem
citados mais de uma vez para compor a selecdo dos sujeitos da pesquisa,
assim, como resultado, tem-se 23 sujeitos.

Portanto, com o0s 23 sujeitos indicados pelos gestores do pmgi,
junto com os 12 sujeitos de pesquisa indicados pelos diretores do PMGI,
tem-se como resultado da composi¢do da amostragem por enquete um
total de 35 sujeitos que foram entrevistados.

Em seguida, partiu-se para as entrevistas com 0s sujeitos
indicados.
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5.5 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM FOCO EM
INCIDENTES CRITICOS

Em primeiro lugar, elaborou-se o roteiro para a entrevista
semiestruturada com foco em incidentes criticos com 0s sujeitos
selecionados.

O roteiro contempla os fatores, indicadores e objetivos a ser
alcancados com as perguntas elaboradas como fio condutor para a
verificagdo do arquétipo desenvolvido (Apéndice D).

Com a aplicagdo da entrevista, buscou-se adquirir informacdes
para entender e compreender o significado que os entrevistados
atribuem a cada indicador, de forma detalhada, a fim de levantar
motivacles, crengas, percepcdes e atitudes em relacdo ao objeto a ser
investigado.

Flanagan (1973, p. 109), estudioso da técnica do incidente critico,
diz que “[...] € essencialmente um procedimento para reunir fatos
importantes relacionados com o0 comportamento em situagdes
definidas”.

A técnica do incidente critico para essa pesquisa esta pautada nos
fatores que compdem o arquétipo desenvolvido: cultura organizacional,
estrutura organizacional, estratégia de gestdo do conhecimento, fator
idiossincratico e estética organizacional. Essa técnica permite uma vasta
descricdo, fornecendo a clareza necesséria para a anélise dos dados que
sera realizada posteriormente.

Utilizando esses fatores, a técnica do incidente critico buscou a
interpretacdo das atividades dos colaboradores da empresa por meio de:

« tipo de conhecimento valorizado;
* poder;

« ambiente favoravel ao questionamento;
« rede de relacionamento;

* hierarquia;

« tecnologia da Informagéo (midia);
* reconhecimento e recompensa;

* recrutamento e selecéo;

« treinamento;

« transmissdo do conhecimento;

» armazenamento do conhecimento;
* tempo;

« linguagem;
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« confianca;
« institucionalizacdo do espaco pela lente estética.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas e estdo
guardadas com a pesquisadora.

5.6 CONSIDERAGOES FINAIS

O Grupo SCC tem buscado sua contemporaneidade em um novo
modelo organizacional PMGI, autorrenovador, com uma gestdo
empreendedora, pois abre espaco para que seus colaboradores atuem de
forma empreendedora, rumo & maior eficdcia na busca de novas
oportunidades e inovacgao.

Para tal, com a parceria da Fundacdo Dom Cabral, compromete-
se em buscar exceléncia em gestdo, por meio de lideres e colaboradores,
com flexibilidade estratégica em suas a¢des, sensibilidade, planejamento
e acompanhamento das mudancas, e interpretar da melhor forma para
alinhar com o objetivo da empresa, vislumbrando melhoria e
desenvolvimento organizacional de forma continua, sendo essas
condicionadas ao fator ambiente, as pessoas e suas expertises e evolugdo
e também & capacidade de adaptacéo e flexibilidade perante as vivéncias
e ao mercado.
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6 APRESENT@CAO E ANA'LISE DOS RESULTADOS OBTIDOS
NA VALIDACAO DO ARQUETIPO DESENVOLVIDO

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de verificagao
do arquétipo desenvolvido para a sua validacdo e aplicabilidade no
contexto das organizagoes.

As secdes tratam do compartilhamento do conhecimento por
meio de fatores idiossincraticos e organizacionais. Cada um deles foi
analisado na perspectiva de verificacdo do arquétipo desenvolvido para
0 compartilhamento do conhecimento a luz da estética organizacional
como contribuicdo para a implantacdo da gestdo do conhecimento em
organizagdes empreendedoras.

A estética organizacional esta presente em diversas dimensdes
organizacionais por sua pluralidade (idiossincraticos e organizacionais),
tendo como premissa o individuo e sua esséncia (corpo, mente e
sentimentos) e um ambiente partidario a criatividade, ao conhecimento e
a inovagéo.

6.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Seguindo as etapas definidas no capitulo dos procedimentos
metodoldgicos, depois de selecionada a organizacdo empreendedora,
bem como os sujeitos de pesquisa por meio de enquetes, foram feitas
entrevistas, cuja intengdo consistiu na validagdo dos dados encontrados
na realidade organizacional, em congruéncia com os elementos
encontrados na revisdo bibliografica e nos dados coletados. Partiu-se,
entdo, para a apresentagdo dos resultados obtidos por meio da aplicacéo
da técnica de andlise de conteldo das entrevistas com foco em
incidentes criticos.

6.2 APRE~SENTAQAO DOS RESULTADOS OBTIDOS COM A
APLICACAO DA TECNICA DE ANALISE DE CONTEUDO DAS
ENTREVISTAS COM FOCO EM INCIDENTES CRITICOS

Para a realizacdo da analise dos dados, foi realizada uma
investigacdo empirica com 35 colaboradores do Grupo SCC, indicados
por meio de enquetes, utilizando a andlise de conteldo categorial,
podendo, assim, observar e analisar nas mensagens dos sujeitos de
pesquisa evidéncias de forma ordenada e organizada.

Essa ordem e organizacdo se deram por meio da analise dos
fatores idiossincraticos e organizacionais sobre o viés da estética
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organizacional, que permeia por sua pluralidade os dois campos de
andlise. Com relacdo aos fatores idiossincraticos, foca-se na
subjetividade do individuo, na forma como percebe o ambiente
(institucionalizacdo do espaco), tendo como indicadores de analise:
tempo, comunicacdo e confianca. Nesse momento da andlise, um
exercicio imaginativo também foi analisado, para perceber nos
entrevistados sensac@es intrinsecas, inerentes a eles e aos seus sentidos.

Com relacdo aos fatores organizacionais, a analise de contetdo
foi voltada para a organizaco, sua cultura, estratégia e estrutura. Por
meio da estética organizacional, a analise teve como foco a percep¢édo
do sujeito de pesquisa quanto a esses elementos da organizacéo,
essenciais para o compartilhamento de conhecimento.

6.2.1 Fatores idiossincraticos

Esse fator estd voltado aos indicadores pela triade: tempo,
comunicacdo e confianca. Corresponde as percepcdes que 0S
colaboradores possuem da organizacdo e de seu trabalho, podendo
exercer propriedades motivacionais, influenciar de forma positiva na
qualidade e na produtividade de suas praticas.

6.2.1.1 Tempo

Ao perguntar aos entrevistados como avaliam a questdo de tempo
e oportunidade para compartilhar e receber conhecimento de outras
pessoas na empresa, ficou evidente que o tempo esta se transformando
em um recurso restrito.

E,: Essa questdo de tempo eu acredito que
acabamos nédo tendo muito em funcédo da correria
do dia a dia [...]. Mas quando h& a possibilidade,
estamos sempre trocando ideias, conhecimentos.
Quando vamos tomar um cafezinho, j&
conversamos um assunto que é pertinente ao
trabalho um do outro, dicas e orientagdes [...].

Eq: A empresa é focada em resultados, mas nédo
em querer que as pessoas estejam o tempo inteiro
trabalhando em 220 [220 volts]. Isso € muito bom
na empresa, ela deixa vocé ter tempo para pensar
em novos projetos, trabalhar em um projeto de
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longa duracédo. Eu vejo isso de uma maneira impar
na empresa.

E,: Na verdade é bem aberto isso. Até ja
conversamos com o “P” para aproveitar e usar
mais esse tempo, porque nds temos centro de
treinamento, horario vago, e as vezes por causa do
setor operacional ser mais corrido, acabamos néo
aproveitando  100%  disso. Na verdade,
aproveitamos um percentual bem baixo. Mas
aproveitamos cada vez um pouco mais, as
palestras sdo gratuitas, o conhecimento do pessoal
é interno e temos professores que trabalham na
nossa area na empresa, mestrados, p6s-graduados,
com vasto conhecimento. Temos tempo e
oportunidade, mas ndo sdo 100% utilizados,
estamos buscando mais [...].

Es: Acho que é bem trabalhado. Claro que sempre
temos aquele sentimento de que deveriamos
investir mais tempo nessas questdes de
compartilhamento de informacao, de
planejamento, parar para analisar, de aprender e
olhar para frente. Sempre temos a visdo de que
deveriamos ter mais tempo. [...], eu creio que
conseguimos, sim, ter essas oportunidades, seja na
troca de informacbes por e-mail, pelos
compartilhamentos do WhatsApp, em nossos
encontros, convencoes que realizamos
internamente. Temos [sua equipe] o habito de ler
uma reportagem interessante e compartilhar,
passar o link para que todos leiam, ou destacamos
alguma coisa e compartilhamos. No nosso grupo
da area de mercado, temos a cada 15 dias um
desafio, cada profissional tem que ler um livro, e
trazer para 0 grupo o que leu e quais 0s destaques.
Em alguns casos, até trocamos os livros, isso se
forem voltados para nossa area. Matérias e artigos
também estdo sempre sendo compartilhados.
Entdo, eu creio que pelo perfil do nosso negécio,
da nossa empresa, e dos nossos profissionais, eu
acho que esta bem adequado e conseguimos
compartilhar.
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Ao falarem a respeito do indicador tempo e oportunidade para o
compartilhamento e recebimento de conhecimento, evidenciam que é
intrinseco a cada um, que a empresa abre espago, mas que depende
também da atitude do colaborador.

Eg: [...] Eu tenho que achar tempo para
compartilhar o que eu conhego, ou 0 que 0 outro
pode dividir comigo. Entdo eu acho que é muito
da pessoa. Se eu tenho necessidade e sinto
necessidade de saber mais, tenho que buscar com
quem sabe, com quem esta disponivel para isso,
[...]- A administracdo do tempo ndo é s6 ver que a
caixinha [lugar de entrada das tarefas] esta fazia e
ndo ter nada para fazer, [...].

Contudo, outro aspecto emergiu das entrevistas com relagdo ao
tempo, um recurso restrito nos dias atuais, porém é de extrema
importancia saber administra-lo.

Es: Quando se fala em tempo é complicado. E a
Unica coisa que ndo conseguimos administrar na
vida, por mais que se diga: eu consigo administrar
0 tempo. N&o, ndo consegue. [..]. Mas
oportunidade de compartilhar conhecimento na
empresa existe, mas talvez a administracdo do
tempo ndo permita. Eu quero que me prove quem
consegue administrar o seu tempo, para me
ensinar, porque estou precisando.

A grande maioria dos relatos revela que, apesar de o tempo ser
cada vez mais escasso, percebe que a empresa abre espaco e da
oportunidade para que haja o compartilhamento de conhecimento na
organizagdo, por meio de treinamentos, reunibes, palestras e até nos
“momentos do cafezinho”.

Davenport e Prusak (2003), Disterer (2003) e Lemos (2008)
compartilham da opinido de que o tempo no mundo contemporaneo esta
cada vez mais escasso e ndo deve ser desperdicado, visto que €
importante para o compartilhamento do conhecimento.

Com esse indicador, o arquétipo buscou verificar junto ao
colaborador a disponibilidade de tempo para compartilhar e receber
conhecimento na organizacdo. Por meio das entrevistas, pode-se
evidenciar que a empresa disponibiliza e oportuniza tempo para o
compartilhamento e recebimento de conhecimento. Entretanto, segundo
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relatos, ¢ importante que o colaborador aproveite esse tempo, perceba
gue é importante para o seu desenvolvimento e o explore da melhor
forma possivel.

Pode-se perceber pelos relatos que a empresa disponibiliza e
oportuniza tempo para essa interacdo. Todavia para alguns ainda nao
esta claro que essa préatica é fundamental para o seu desenvolvimento e
de seus colegas de forma proativa para a organizagdo. Tal fato pode vir a
inibir que seus colaboradores despendam de tempo para essa pratica,
dificultando o compartilhamento do conhecimento no grupo.

As respostas dos entrevistados evidenciaram a importancia do
indicador tempo citado no arquétipo desenvolvido como um fator
importante para o compartilhamento do conhecimento. Faz-se
necessario que as empresas despendam dessa oportunidade no ambiente
organizacional para gerar desenvolvimento individual e coletivo.

Essa é uma indagacdo importante que vem ao encontro ao
dinamismo do mundo moderno, tornando-se escasso, mas essencial para
gue haja compartilhamento do conhecimento por meio das interacbes
sociais na organizagao.

6.2.1.2 Comunicacdo

Ao perguntar aos entrevistados como compartilham o
conhecimento que possuem com 0s outros colegas, ficou evidente que é
por meio de uma conversa direta, interagindo socialmente.

Eqs: Conversando. As vezes eles pedem opinides,
[...] Eu me sinto feliz de poder dividir o que eu
vou aprendendo, do que eu vou pegando aqui e
ali, de poder ajudar quando eles chegam e dizem:
[...] sera que é assim? Entdo me sinto muito
contente e valorizada, [...], € quando eu sento a
mesa onde estdo pessoas experientes e
profissionais e elas ouvem a minha opinido, é
muito satisfatdrio.

Também nas entrevistas ficou evidente que muitos esperam
reunides ou situagdes mais formais para se comunicar e compartilhar
conhecimentos.

E,: Na nossa equipe fizemos mensalmente uma
reunido de planejamento e dividimos informagdes,
repassamos e agregamos conhecimento. Estamos
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também dividindo isso, entdo 0s cursos e as
palestras que eu fago, sempre procuro trazer para
eles e repassar a todos. [...] S6 assim se tem uma
equipe eficiente, onde todo mundo aprende. Tem
que se dividir o aprendizado, ndao pode ficar s6
num.

E,: Hoje o meu compartilhamento com os
colegas é através das reunibes que temos
semanalmente, por meio de grupos de redes
sociais. Elas acabam funcionando para eu
compartilhar videos, artigos, leitura de um livro
que acabamos recomendando, também a troca de
um filme que assistimos e €é legal. O
compartilnamento € feito dessa maneira: e-mail,
um artigo que a gente vé que é legal, 1& na
[revista] Exame, no site do jornal Estaddo, ou na
Folha. Enfim, de vocé compartilhar no grupo um
link que tem uma matéria bacana. E muito nessa
linha, de estar trocando esse tipo de conhecimento
e informacdo. Entdo isso funciona muito dessa
maneira, nés temos pelo menos uns cinco grupos
[de WhatsApp] na empresa. Temos uma equipe
camped, o Grupo SCC, um grupo de gestores de
mercado nacional, temos um grupo aqui da
unidade de Joinville, outro de Blumenau. Entéo
temos muitos grupos e assim que funcionamos,
compartilnando e trocando informagdes e
conhecimento, e o SBT tem isso muito forte,
porque esta na nossa cultura [organizacional].

Esse indicador da comunicagdo demonstra na empresa pesquisada
qgue h& clareza na linguagem existente na organizagdo e com
colaboradores para melhor compartilhar o conhecimento, evitando
barreiras e 0 ndo entendimento da mensagem.

Assim, pode-se evidenciar que, apesar de a comunicacdo na
empresa pesquisada ocorrer de forma tranquila e com fluidez, ha alguns
colaboradores que esperam momentos mais oportunos, em sua Visdo,
ambientes mais formais para o compartilhamento do conhecimento, ou
por ferramentas de TI. Isso talvez ocorra por ndo se sentirem a vontade
para uma interacdo social informal mais ampliada no ambiente
organizacional, ou tambhém pelo fator tempo.

Para Tassigny et al. (2012) e Davenport e Prusak (2003), a
linguagem — a comunicacdo — € um processo essencial para que haja
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interacdo organizacional, gerando maior confianga entre os individuos
para o compartilhamento ser efetivado da melhor forma possivel,
promove o didlogo, a troca de informacGes, de experiéncias e a
participacdo de todos os niveis organizacionais, podendo propiciar o
compartilhar estratégias e agregar valor a organizag&o.

Tal indicador do arquétipo desenvolvido possibilitou verificar a
importancia da comunicacdo na organizacdo, evidenciando o fluxo desta
entre seus colaboradores e a participacdo de todos nesse processo,
independentemente da funcdo que exerce em beneficio do
desenvolvimento organizacional.

6.2.1.3 Confianga

Com relagdo ao indicador confianga, foi questionado aos
entrevistados como descrevem o sentimento de confianca para
compartilharem informagGes e conhecimento com os colegas de
trabalho.

Es: O que temos é muito claro na empresa. Essa
questdo de confianga é béasica, ainda mais no
nosso negdcio que lidamos com um volume
grande de informagdes, temos que confiar nas
pessoas. Claro, que sabemos que tem informacdes
que devem ser abertas a todos, outras para um
grupo menor, e outras informacdes diretamente
para a pessoa interessada num grupo fechado.
Mas, em geral, ndo temos na empresa nenhum
tipo de situacdo, pelo menos nesses dois anos e
meio em que eu estou na empresa, ndo Vi
nenhuma situacdo onde se tenha visto quebra de
confianca a partir de informacdes relevantes ou
sigilosas do grupo, que tenha vazado, ou que
tenha sido levado para quem nédo deveria. Temos
muitos documentos que trafegam por e-mail,
apontado para uso interno, eu ndo vi em momento
algum isso externado propositalmente, ou
qualquer outra forma que quebre a confianga.
Entdo, isso para nés é um principio bésico, esta
nos nossos valores, de confiar, ser correto,
cumprir o que promete. Enfim, isso para nds, a
confianca, € uma prerrogativa basica que nado se
abre méo.



170

Eso: Confianga. Se vocé nao tiver confianga, vocé
ndo esti no mercado. Se vocé ndo tiver confianca,
vocé ndo vende. Se vocé ndo tiver confiancga, vocé
ndo fica cinco anos em uma empresa. Se vocé néo
tiver confianga, vocé ndo se torna um membro do
Grupo SCC.

O indicador confianca do arquétipo desenvolvido evidencia a
importancia de se ter o sentimento de confianga no ambiente
organizacional para que ndo ocorram barreiras no compartilhamento do
conhecimento, proporcionando o sentimento de seguranga para garantir
uma linguagem clara, eficiente, sem temores, sem receios, ampliando o
fluxo de comunicacdo organizacional por meio da socializacdo dos
conhecimentos de seus colaboradores, garantindo mais eficiéncia e
eficacia em suas praticas.

O sentimento de confianca também é uma variavel de extrema
importancia, pois quanto maior o sentimento de confianga entre as
pessoas, menor sdo 0S riscos e as incertezas no compartilhamento do
conhecimento. Ao perguntar aos entrevistados sobre o sentimento de
confianca, de seguranga na questdo de compartilhar informacles e
conhecimentos com os colegas, pode-se evidenciar que a confianca, a
seguranca com relacdo ao trabalho é bastante forte, sem melindres, ainda
gue a empresa tenha isso como premissa em sua arquitetura
organizacional.

Lemos (2008), em seu modelo, aborda que para o
compartilhamento de conhecimento tacito na empresa tenha sucesso é
importante que se tenha confianga entre as pessoas, e para isso é
necessario que se tenha uma boa relacdo, sinergia, interacdo, tanto no
contexto social como no cultural em que estao inseridas.

Pode-se afirmar, entdo, que confianca ndo é algo facil de ter, de
conquistar. Para isso, sdo necessarios esforcos para a criacdo de um
ambiente baseado favoravelmente na confiangca mutua, pois € ela que
determina o tipo de conhecimento passivel de ser compartilhado.

6.2.2 Fatores organizacionais

Os fatores organizacionais para o compartilhamento do
conhecimento estdo voltados para a triade: a) cultura organizacional,
por meio do tipo de conhecimento valorizado, do apoderamento e do
ambiente favoravel ao questionamento; b) estrutura organizacional, por
meio da rede de relacionamento, hierarquia e tecnologia da informacéo;



171

c) estratégia de transferéncia do conhecimento, por meio do
reconhecimento e recompensa, do recrutamento e selecéo, treinamento,
transmissdo do conhecimento e armazenamento do conhecimento na
organizagao.

6.2.2.1 Cultura organizacional

A cultura organizacional, de acordo com Lemos (2008), Lin e
Lee (2006) e Zheng, Yang e McLean (2010), é vital para a promo¢éo do
compartilhamento do conhecimento, e para tal, faz-se essencial um
clima favoravel, salientando o dispor de tempo, uma comunicacdo clara,
ter confianca para que possa potencializar o capital humano, facilitando,
assim, a participacdo e aprendizagem individual e coletiva, e também a
criacdo e o compartilhamento do conhecimento.

Essa categoria no arquétipo desenvolvido vem delinear a
importancia da cultura organizacional no processo de compartilhamento
do conhecimento, pois exprime a identidade da organizacdo construida
ao longo de sua trajetdria, impregnando em suas praticas representacdes
mentais e significados coesivos junto aos seus colaboradores, em torno
de um mesmo objetivo, e também no agir, contribuindo no processo de
harmonizacdo organizacional. Por isso, um processo de implementacdo
de gestdo do conhecimento nas empresas requer uma analise do
imaginario organizacional, desenvolvido pelos valores e representacdes
mentais estabelecidas sinergeticamente com seus membros, focado em
inovacao, experimentacdo, aprendizado continuo, voltado para a agdo e
flexivel a mudancas.

No arquétipo desenvolvido, o fator cultura organizacional é
analisado pelos indicadores: tipo de conhecimento valorizado, poder e
ambiente favoravel ao questionamento.

6.2.2.1.1 Tipo de conhecimento valorizado

Ao questionar os entrevistados se 0s colegas e gestores apreciam
sugestOes e ideias que possuem, tendo como base 0 seu conhecimento,
pode-se evidenciar que o conhecimento € valorizado e os entrevistados
também sdo instigados, pelos gestores da empresa pesquisada, a darem
sugestoes e ideias, conforme os relatos.

E;: Sdo sempre bem receptiveis. Assim, sempre
que eu tenho alguma coisa para passar, alguma
ideia, sempre aceitam no horario que for. Sou
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atendida para falar sobre isso, sobre qualquer
coisa que eu queira mudar. Até quando néo falo,
eles me chamam para conversar sobre isso, sobre
as mudangas, ou o que fazer. Acho essa parte de
extrema importancia, de poder falar mesmo, dessa
abertura.

E,: Sempre de forma muito positiva. O meu
superior direto é o mercado, é o M do PMGI [...],
é muito legal, porque essa abertura que ele nos da
nos possibilita isso. Entdo, dividimos ideias,
trocamos ideias, e ele estd sempre aberto a
sugestes. Isso faz com que consigamos nos
desenvolver.

Es: Temos uma postura [Cultura Organizacional],
e isso estd muito de acordo com a visdo do Grupo
SCC, em ser nparticipativo, [...] trocamos
informagdes. [...] E, nessa dindmica, abrimos
espaco para os colegas passarem suas opinides,
questionarem, sugestdes, de como melhorar o
processo, de como podemos fazer melhor o nosso
trabalho, numa visdo critica, mas também numa
visdo de incentivar um ao outro. [...] E isso é
estimulado pela governanga, pela diretoria, e isso
tem criado uma prética que tem dado muito certo,
cria um clima positivo, de uma dindmica positiva
de trabalho.

Ei: E sempre muito bem vinda as minhas
sugestdes, eu sempre tive total liberdade de expor
minhas opinides, e também de relatar a opinido
sobre o que eu acho, tanto positivamente quanto
negativamente. Eles sempre aceitaram muito bem,
e eu tenho total liberdade aqui dentro para isso.

Ejo: Uma das coisas que é mais legal no grupo é
isso. Ndo tem um formato fechado, dizemos que é
cadtico. Caos e ordem, andando juntos, ha sempre
uma possibilidade, nada é engessado. Todas as
sugestdes, ndo sé a minha, mas da equipe, é
sempre vista e a discutimos, é uma das coisas
mais interessantes, em uma empresa familiar, [...]
o0 dono permite que vocé o contrarie, e € instigado
a isso, a discutir, provocar atrito para que as coisas
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caminhem melhor, pois acreditamos que a fricgdo
faz com que vamos em frente.

Pode-se perceber, através das entrevistas, que o indicador tipo de
conhecimento valorizado do arquétipo desenvolvido evidencia a
importancia de se ter uma cultura organizacional que valorize o
conhecimento de seus colaboradores por meios de sugestfes, insights,
ideias, potencializando o capital humano que nela atua. Leva em conta
0s conhecimentos técitos, valorizando intuicdo, vivéncias, habilidades
pessoais para o0 desenvolvimento organizacional, ajudando a distinguir e
gerar criticidade do uso mais apropriado do sentido aquela informacéo,
transformando-a em conhecimento.

Assim, é importante que as organizagdes verifiguem o tipo de
conhecimento valorizado em seu ambiente, pois, segundo O’Dell e
Grayson (1998), muitas delas, em vez de valorizarem o
compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento em seu ambiente,
apresentam uma cultura valorizadora do conhecimento técnico e da
criagdo de conhecimento.

O tipo de conhecimento valorizado do arquétipo vem a verificar a
importancia de uma cultura organizacional favoravel a potencializar o
capital humano que a organizacdo possui. Ao valorizar essas
potencialidades, pode afetar as expectativas e percepcbes de seus
colaboradores sobre as suas relagdes com a empresa, influenciando sua
motivacdo e atitudes, aumentando o seu nivel de comprometimento
junto & empresa; que esta dé condigdes e estimulos ao individuo, para
gue desempenhe sua fungdo da melhor forma e se sinta estimulado a
criar e a se desenvolver ainda mais.

6.2.2.1.2 Poder

O item relacionado ao poder do arquétipo desenvolvido tem
como premissa verificar o alinhamento da cultura organizacional com
seus colaboradores em relagdo & importancia do compartilhamento do
conhecimento em seu ambiente. [Essa pratica, quando nao
compartilhada, gera maleficios para todos, tanto individual quanto
empresarial, pois ambos deixam de se desenvolver de forma harmoniosa
e plena.

Com as entrevistas realizadas, percebe-se nos relatos dos
entrevistados que o conhecimento ndo exerce o papel de apoderamento,
conforme relatos.
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Es: Eu percebo, na medida em que as pessoas
aceitam. [..]. Entdo, quando vocé d& uma
sugestdo, as pessoas acatam a sugestdo ou ha uma
discussdo, mais eu me sinto valorizada, me sinto
muito ouvida aqui dentro. E o contato com a
direcdo é um contato mais direto, ndo é uma
direcdo com o contato 14 em cima [falando do
nivel hierarquico], entdo somos meio que
comunitario [...].

Es: [..] 0 Grupo SCC me ensinou a ter
autoconfianca, acreditar em si mesmo, buscar
conhecimento, e é essa oportunidade que eles dao
aqui, de buscar o conhecimento, eles te dao as
ferramentas e te colocam para trabalhar, isso que é
0 mais importante. [...].

Em contrapartida, um entrevistado acredita que o conhecimento é
uma forma de apoderamento, age de forma individualizada: “[...], eu me
considero assim, muito autodidata, [...], e hoje a experiéncia que temos
ajuda muito, e ainda tem muito para melhorar. Eu acredito que sim”
[que conhecimento é poder dentro de uma empresa] (E32).

Com relagdo ao apoderamento no ambiente organizacional,
Lemos (2008) e Davenport e Prusak (2003) afirmam que o
conhecimento pode ser utilizado, tanto por um individuo como por um
grupo de individuos, como poder, aumentando sua esfera de poder na
empresa. Para esses individuos ou grupo, compartilhar ou transferir
conhecimento que possuem, constitui perda de poder, de influéncia, de
superioridade, de respeito profissional e de seguranca no emprego.

Diante do contexto, pode-se verificar no indicador poder do
arquétipo desenvolvido que a empresa, mesmo com suas caracteristicas
empreendedoras, ainda possui em seu corpo colaboradores que tém a
visdo de que conhecimento é poder. Esta é uma visdo errbnea e
bloqueadora no processo de compartilhamento do conhecimento no
contexto da organizagdo, confrontando com a premissa de que o
conhecimento s possui valor se for acessado e utilizado, gerando
proatividade organizacional.

Tal fato evidencia a necessidade de identificar o indicador poder
como apoderamento na cultura da empresa e também por parte da viséo
dos colaboradores com relagdo ao conhecimento ser fonte de poder. 1sso
para que a organizacdo possa refletir a sua forma de gestéo, pois é certo
gue, para gerar novas ideias, sanar possiveis problemas ou gerar
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estratégias proativas para a empresa, 0 conhecimento precisa ser

compartilhado.

6.2.2.1.3Ambiente favoravel ao questionamento

Na narrativa dos entrevistados, ficou evidenciado, ao questiona-
los sobre a abrir espaco a questionamentos referentes ao seu proprio
trabalho ou ao de um colega, que a empresa possibilita questionamentos
sem nenhuma dificuldade. Inclusive, os entrevistados comentam que a
facilidade do acesso para isso é normal, é simples, direto, sem rodeios

ou constrangimentos.

Es: A cultura da empresa é essa, empresa aberta
mesmo. E de eu ter condicBes e abertura para
pegar o celular e ligar para o vice-presidente de
produto, que é o meu chefe, [...]. Ele me da essa
liberdade, e me d& bastante retorno nesse sentido,
e, com isso, nosso trabalho se torna mais preciso,
com menos erros. Se tiver davidas, eu mesma
posso ligar para o Beto [diretor e vice-presidente
de produto], ele me d& sugestdes, entdo € uma
parceria muito boa.

Es: Temos varias oportunidades nesse sentido, um
deles é o PAEX, que é um Parceiro por
Exceléncia, € 0 nome de um projeto do Dom
Cabral, onde, a partir de uma identificacdo de
necessidades, se estipula uma série de agdes e de
indicadores para saber se estamos no caminho
certo. [...]. Ou seja, essa mesma metodologia
implantada nas reunides de diretoria, fizemos da
mesma forma com as equipes, abrimos o0s
resultados, abrimos para questionamentos, 0s
planos de agdo sdo construidos juntos com a
equipe. Entdo, assim, sdo oportunidades bastante
ricas de vermos o que os colegas estdo fazendo, de
que forma eles estdo trabalhando, de darmos
ideias, de criticar e ser criticado de forma
construtiva.

E,s;: Somos uma empresa de pequeno e médio
porte, e as liderancas ndo estdo tdo afastadas
assim. Estamos mais ou menos no mesmo andar
gue 0S NOSsos superiores, isso de forma conceitual
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[falando na estrutura da empresa]. Conseguimos
ter acesso, e € um acesso muito claro, muito
rapido. Entdo, os conflitos e essas questdes,
conseguimos resolver muito rapido. Hoje é assim,
antigamente ndo era. Com o PMGI, conseguimos
ter um fluxo melhor, uma abertura melhor e um
dinamismo.

E,s: Eu ndo tenho problemas com isso, sempre
gue preciso questionar alguma coisa com o0s
superiores, ou com o0s colegas de trabalho, eu
sempre sou ouvido, e nunca tive problemas.
Sempre buscamos juntos a solucéo dos problemas,
[...]. E eles [os gestores e diretores] estdo sempre
dispostos a solucionar e a tomar o caminho certo.

Atualmente é essencial um ambiente organizacional aberto para
guestionamentos, em que 0s colaboradores possam expressar com
seguranca as diferentes opinides e ideias, facilitando a criagcdo de novas
ideias, e também possam trabalhar de forma mais eficiente com os
possiveis conflitos e divergéncias existentes na organizacdo, agregando
valor ao conhecimento individual e coletivo.

Na visdo de Lemos (2008) e Lemos e Joia (2012), o
questionamento é importante para uma interacdo social. Para que isso
ocorra, é essencial uma cultura organizacional voltada para um ambiente
partidario a questionar, para as inter-relagfes entre trabalhadores, onde
possa de forma confiavel e segura explicitar e contemplar opinides,
sugestdes e ideias distintas, favorecendo, assim, o compartilhamento de
conhecimento tacito na organizacao.

Diante do contexto, pode-se verificar no indicador ambiente
favoravel ao questionamento do arquétipo desenvolvido, junto a cultura
organizacional, a importdncia de wuma atmosfera adepta ao
guestionamento, estimulando e incentivando os colaboradores a
preencherem gaps existentes na sua aprendizagem e na construcdo de
seus conhecimentos cognitivos.

Tal fato evidencia a necessidade de identificar o indicador
ambiente favoravel ao questionamento, pois os colaboradores, ao se
sentirem confiantes e valorizados por seus questionamentos, poderdo
contribuir com mais clareza e determinagdo com seus conhecimentos
tacitos, possibilitando o melhor encaminhamento para possiveis davidas
e solugdes no contexto da organizacdo, como também a busca pelo
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comprometimento de todos em prol da melhor solucéo ou estratégia da
organizacéo.

6.2.2.2 Estratégia de transferéncia do conhecimento

Na visdo de Lemos e Joia (2012) e Lemos (2008), o
compartilhamento do conhecimento ndo pode ser gerenciado como o
conhecimento explicito, pois cada tipo de conhecimento carece de
estratégias diferenciadas para sua eficacia.

A importancia desta visao pelos gestores possibilita as relacdes da
estratégia de gestdo do conhecimento, contribuindo no processo de
compartilhamento do conhecimento por meio da adocdo de varios
aspectos, como: reconhecimento e recompensa dos colaboradores,
treinamento, formas de armazenamento e transmissdo do conhecimento.

6.2.2.2.1 Reconhecimento e Recompensa

Ao perguntar aos entrevistados sobre o indicador relacionado ao
reconhecimento e recompensa, buscou-se verificar se os colaboradores
sdo incentivados, reconhecidos e recompensados por suas praticas e pelo
compartilhamento do conhecimento. Por meio dos relatos, ficou
evidenciado que na empresa ndo existe um plano de recompensas
voltado a resultados de forma monetaria, mas ha promogdes, feedback,
premiacGes, em algumas areas.

E,: Dando feedback a essas pessoas. Na verdade,
o feedback é dado para algumas pessoas, a grande
maioria V€ isso publicamente por WhatsApp, e
animam outras pessoas a quererem 0 MesMO.
Vocé vé que hd uma pequena rixa, competicdo
nisso.

E;: Eles sempre reconhecem. [...]. Comentam para
0 grupo o que a equipe fez. Vamos sempre aos
encontros comerciais que tem na nossa area, e la
mostram o que teve de atualizacdo, s6 que é
aquela coisa, o comercial tem premiacdo, tem
troféu, e vocé ndo [outras areas da empresa].

Ei;: Na verdade, é muita cobranga, e assim o
reconhecimento é a obrigacéo da gente. Entdo, eu
ndo trabalho esperando  recompensa e
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reconhecimento, vocé esta na empresa e
permaneceu, o trabalho esta dando certo. Assim,
eu acho que encoraja e cobra bastante. O pessoal
reclama muito do financeiro. Os meus
colaboradores reclamam muito porque a empresa
ndo tem um Plano de Cargos e Salarios, e isso é
um descontentamento que vemos no geral na
empresa.

Ei;: A empresa tem feito o reconhecimento no
meu modo de ver, dando mais desafios. Ela
conhece a pessoa gque tem competéncia e da um
novo desafio. Ndo tanto na minha area técnica,
mas na area comercial, eu vejo esse
reconhecimento vindo para eles em forma de
gratificagdo, premiacdo. Na minha 4&rea, de
gratificacdo é o reconhecimento pela satisfacdo de
estar cumprindo o dever e a de entrega de novos
desafios.

Eo: Estamos agora em um processo novo, desde o
ano passado. Comegcamos a implantar Planos de
Reconhecimento através de competicdo de
vendas, um tipo um incentivo. A cada trimestre,
estamos fazendo a entrega de troféu para as
equipes que atingem as metas trimestrais e
semestrais. Agora, nesse Ultimo encontro, ficamos
sabendo que vai ter entrega de algumas viagens,
foi também anunciado que vai ter alguma forma
de PPR [Programa de Participacdo nos
Resultados].

E,: Isso é um ponto a melhorar na empresa. Esta
se fazendo agora em alguns treinamentos
comerciais o0 reconhecimento sobre metas
alcangadas na empresa com troféu, medalhas e tal,
isso na area comercial. [...]. Em minha opinigo,
poderia ser mais desenvolvido essa area do
reconhecimento. Existem pessoas que gostam de
dinheiro, pessoas que gostam de poder, e pessoas
que se estimulam por reconhecimento. E se o
ambiente do reconhecimento for mais pensado ou
estruturado, podem ter essas varias coisas ao
mesmo tempo.
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Assim, pode-se perceber que ha o encorajamento e a recompensa
apenas pela valorizacdo do colaborador em suas praticas. Porém, ja
existe uma preocupacdo dos gestores em ampliar essa acdo,
desenvolvendo um Plano de Participacdo e Resultados para a retencdo

de talentos na empresa.

Es: Ainda ndo temos o nosso Plano de
Participagdo e Resultados (PPR), estamos
trabalhando para isso e vamos em breve
implantar. Mas conseguimos de outra forma
deixar claro para todos os resultados que estamos
obtendo, quais sdo as metas que temos, e
superando ou atingindo essas metas, 0 que isso vai
trazer de beneficios para a empresa e para todos
nos, isso tem. Sejam pelos encontros mensais, as
convengdes que realizamos duas vezes no ano,
seja através das mensagens que temos pelos
informativos internos que sempre comunicam 0s
colaboradores. Entdo, procuramos sempre deixar
muito claro que a empresa tendo resultado,
crescimento, superando 0s objetivos, isso se
transforma em beneficios para nossa estrutura, em
melhorias de novas oportunidades de trabalho,
melhorias de remuneracéo e de treinamento. [...]
deixamos muito claro que o dinheiro, a
lucratividade e a rentabilidade, séo revertidos para
a propria empresa, e isso tem se mostrado na
prética e € o importante, vamos juntos.

Eio: [...] A empresa nos d& muitas oportunidades
de cursos e palestras, todo més temos, e dentro do
nosso planejamento junto com 0S nNOSSOS
colaboradores j4 temos uma agenda de
treinamentos. E € claro que as coisas vdo se
desenvolvendo, além do reconhecimento temos
que dar alguma coisa financeira também, porque
ninguém vive s6 assim. Mas a empresa encoraja,
da liberdade [...].

Mediante o indicativo reconhecimento e recompensa do arquétipo
desenvolvido, também foi questionado junto aos entrevistados a sua
percepcdo sobre o conhecimento que possuem e de seus colegas na
empresa. Pode-se evidenciar pelos relatos que a maioria percebe que é
importante, que faz parte de uma equipe que precisa estar junta,
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trabalhar junta para adquirir melhores resultados. O conhecimento esta
“na mente das pessoas, na cabeca de cada um de nos, o conhecimento
esta em todos” [...] (Ea3).

E,: Nas pessoas, porque as proprias pessoas estdo
construindo a empresa. Tudo que a empresa
evoluiu nesses cinco anos, foram as pessoas que
vém construindo, claro, sempre conduzido pelo
PMGI. As ideias sdo deles [PMGI], mas séo as
pessoas que constroem.

Ei: [...] € uma empresa de nome, [..], e O
conhecimento estd dentro dos seus funcionarios,
porque é o trabalho de cada um, [...], cada um
fazendo um pouquinho, formamos uma célula de
SuCesso.

E importante salientar que para o compartilhamento do
conhecimento é preciso estabelecer uma cultura que incentive, por meio
de gratificacdo monetaria, aumento de salario, promog0es, entre outras
formas, facilitando as relagcBes sociais e 0 encorajamento de seus
colaboradores. Assim, faz-se necessario que 0s gestores repensem a
forma de reconhecer e recompensar seus colaboradores para melhor
reter seus talentos, seu capital humano.

Diante do contexto, pode-se verificar no indicador
reconhecimento e recompensa do arquétipo desenvolvido que a empresa
pesquisada encoraja e reconhece o trabalho de seus colaboradores, e que
h& recompensa somente em algumas areas. Também ficou evidenciado
gue a organizacdo ja identificou a necessidade de desenvolver um Plano
de Participacdo de Resultados, ou ainda, um Plano de Cargos e Salarios
em sua gestéo.

Para Lemos e Joia (2012), Lemos (2008), Joia (2006) e
Davenport e Prusak (2003), reconhecimento e recompensa é uma forma
motivacional para o compartilhamento do conhecimento, e, para isso,
faz-se imprescindivel que a empresa despenda gratificagdes monetarias
interessantes, aumentos de salario, promocfes, entre outras formas
valorosas.

Assim, os relatos dos entrevistados evidenciam a necessidade do
indicador reconhecimento e recompensa do arquétipo desenvolvido, por
identificar a insatisfacdo do colaborador quanto aos processos de
recompensa, gerando descontentamento, fato esse limitante para o
compartilhamento do conhecimento organizacional. E, pela lente da
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estética, esse indicador precisa ser revisitado para ser mais bem
potencializado.

6.2.2.2.2 Recrutamento e sele¢do

Com o objetivo de verificar a preocupacao da empresa pesquisada
com relacdo a contratacdo de novos colaboradores, referente ao
conhecimento que possui, sua expertise com relagdo ao cargo,
perguntou-se aos colaboradores entrevistados como é feito o
recrutamento e a selegdo na organizagdo quando se precisa. Por meio
dos relatos, pode-se evidenciar que estd em processo de mudan¢a na
organizagdo, mas ainda é muito forte a indicagcdo na maioria das areas da
empresa, principalmente, nas mais técnicas.

E.: Agora mudou bastante, porque antes,
por exemplo, para o jornalismo, eu fazia
direto, eu ia atras e fazia entrevistas. Agora
com a organizacdo do departamento [RH],
eu sempre passo as sugestdes e eles fazem
as entrevistas e depois me chamam para
conversar com a pessoa.

E¢: De maneira por indicagéo, ndo tem um
processo de captagdo de curriculo. Ao
menos até agora, quando precisei, eu nao
vi um processo de captacdo formal, banco
de curriculos, é mais por indicag&o.

Ei: NOs temos um Recurso Humano
agora que faz, eles tém ja um estoque de
curriculos e eles fazem a selecdo com trés
ou quatro candidatos. Tem uma psicologa
e depois nos chamam e fazemos uma
entrevista junto com essas quatro pessoas,
e ai definem depois se sdo aquelas ou se
precisam de outra. VVocé define os gestores
ou o gerente se for da area comercial, se é
do jornalismo, o gestor de jornalismo
junto, e também passa pela area de produto
que é o P maior para conversar também. E
claro que ja& mandamos a pessoa que
achamos que ficou melhor.
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E,o: Existem alguns processos que o RH ja
comecou a ter uma atuacdo mais forte.
Lages tem um RH sempre atuante. Mas
ainda é feito pelo gestor da unidade, ele
acaba fazendo esse recrutamento e depois,
na maioria das vezes, ele faz uma
entrevista e passo num crivo pelo préprio
vice-presidente, como no caso para a area
de mercado [...].

Com as analises dos relatos, pode-se verificar que a empresa
pesquisada se preocupa com O recrutamento e a selecdo de seus
colaboradores e o0s conhecimentos que possui, pois fica mais facil
selecionar e contratar talentos para as fungdes da empresa quando ja se
tem a expertise; porém, a empresa esta se reestruturando para formalizar
ainda esta questdo em seu RH. No momento, trabalha muito pela
indicagdo de gestores e colaboradores, depois formaliza junto ac RH
para cruzar o perfil do individuo com o da empresa; posteriormente, 0s
candidatos passam por entrevistas com o diretor da area em que irdo
atuar e com os gestores com que irdo desenvolver suas atividades.
Entretanto, é importante ressaltar que essa forma de recrutar e selecionar
ndo € regra na empresa, posto que muitos colaboradores foram
recrutados pelo feeling do presidente, principalmente os mais antigos, e
também outros tantos de forma inversa a descrita.

No arquétipo, a indagacdo recrutamento e sele¢do tem a
preocupacdo de verificar a adocdo de préaticas gerenciais compativeis a
uma gestdo empreendedora, em que se enfatiza o conhecimento e seu
processo criativo em prol da inovacdo. Para que isso possa ocorrer, é
vital que a empresa tenha o cuidado de, no momento dessa pratica,
verificar se 0 conhecimento que o individuo possui estd em consonancia
com as competéncias essenciais que precisa. Acredita-se que as
organizacdes também precisam levar em conta, para O
compartilhamento de conhecimento, o processo de recrutamento e
selecdo de talentos, pois Rahman, Sambasivan e Wong (2013) afirmam
que treinar o colaborador ndo é suficiente para melhorar a eficacia
organizacional.

Assim, faz-se necessario ter o indicador recrutamento e selegédo
no arquétipo, pois é importante que os gestores recrutem e selecionem
individuos que possuam habilidades essenciais e necessarias a
organizagdo para melhorar a eficacia, a performance organizacional,
podendo, assim, proporcionar vantagem competitiva.
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6.2.2.3.3 Treinamento personalizado (capacitacdo)

No arquétipo, o indicador de treinamento personalizado busca
verificar como é provida na organizacdo a questdio de treinar seus
colaboradores, bem como se priorizam o treinamento personalizado
(capacitacdo) e o compartilhamento do conhecimento adquirido. Pelos
relatos, pode-se perceber que a empresa despende olhares para esse
quesito e, junto aos seus gestores, verificam o que vem sendo oferecido
no mercado e a importancia para o seu colaborador e para a empresa.

E,: [...] cada uma das areas [0s gestores] vé suas
necessidades e manda para 0 RH, e a partir do
momento que existe esse curso, ele disponibiliza.
[...]. Depois, o colaborador abre as informages
para todo o grupo. Estdo aprendendo através dele,
geralmente funciona assim, pelo menos na minha
equipe. Surgindo a necessidade, encaminhamos a
solicitagdo no inicio do ano, em geral para o RH, e
ai, durante o ano, vamos pontuando a necessidade
e tentamos atendé-las.

Es: Procuramos identificar o que temos de
oportunidades para nossa area, de estarmos
presentes nas principais feiras, nos principais
eventos, workshops, semindrios ligados & &rea.
Entdo, isso é o primeiro ponto, que tenha
afinidade com nosso setor. [...]. Depois passa
pelos gestores para eles identificarem esses
profissionais, de criar um plano de
desenvolvimento profissional, para que, a partir
dai, a empresa faga seu investimento de acordo
com a necessidade. Um dado importante € que ndo
trabalhamos somente a deficiéncia, o que se
precisa melhorar, trabalhamos também para
potencializar o que ele tem de bom. Entdo, por
exemplo, existem alguns profissionais na nossa
area que sdo excelentes comunicadores, € nao é
porque eles sdo excelentes comunicadores que ndo
devem fazer um curso de comunicagdo, pois
quando tem um curso muito qualificado ou uma
palestra, um workshop nessa &rea de
comunicagdo, de como fazer uma boa
apresentacdo, e de como ter uma abordagem, para
esses profissionais que se destacam fizemos
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questdo que participem, para potencializar ainda
mais os talentos que eles ja possuem. E aquelas
deficiéncias que precisam ser desenvolvidas,
evidentemente de acordo com a oportunidade,
vamos encaixando também.

Pode-se verificar que 0s gestores da empresa pesquisada investem
no quesito treinamento personalizado junto aos seus colaboradores,
visando o repasse ou a reciclagem de conhecimento, para a execucao de
suas préaticas, bem como para sua otimizac¢do no dia a dia do trabalho.
Todavia ficou evidenciado também que o treinamento e a capacitacdo
ndo sdo rotina da organizacdo, tendo que o colaborador, em certos
momentos, fazer solicitacdo ao seu superior direto ou realizar com
recursos proprios, conforme relato:

E,: E um ponto a ser melhorado, na minha visgo.
O que eu vivenciei é que, em determinada parte
do ano, é encaminhada aos gestores uma lista com
as necessidades de capacitacdo, eventos, cursos, e
também encaminhada ao setor responsavel. Eu
ndo vi retorno até hoje. E, assim, no decorrer do
ano, sinto a necessidade, entdo converso com meu
superior direto, ou fago por minha conta mesmo.

Lemos (2008) afirma que a pratica de treinamentos
personalizados é estratégica e pode ser consolidada de varias maneiras.
Cabe a empresa proporcionar a disseminacdo do conhecimento tacito de
colaboradores mais experientes para 0s menos experientes, por meio das
préprias atividades no dia a dia do trabalho, pois isso faz diferenca no
desenvolvimento do colaborador e seus conhecimentos, mesmo que
demande um tempo maior do que os treinamentos formais.

Diante do contexto, pode-se verificar que o indicador treinamento
personalizado (capacitagdo) do arquétipo desenvolvido é fundamental
para a empresa, pois capacita seus colaboradores e propicia reciclagem e
aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes de seus
colaboradores. Assim, €& importante evidenciar a necessidade de
identificar o indicador treinamento personalizado (capacitagéo), pois o
individuo capacitado gera novos conhecimentos, desenvolve seu
potencial criativo e, consequentemente, ira contribuir para o processo de
inovagao organizacional.
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6.2.2.2.4 Transmissao do conhecimento

No arquétipo, o indicador transmisséo do conhecimento busca
verificar a reutilizacdo do conhecimento codificado, as inter-relagdes
sociais na organizacdo e o compartilhamento do conhecimento pelas
interacdes entre os colaboradores. Pelos relatos, pode-se perceber que a
transmissdo do conhecimento como estratégia para o compartilhnamento
do conhecimento na empresa pesquisada € tranquila e direta. Acredita-se
que pelas boas relag6es sociais existentes, o sentimento de confianca dos
colaboradores, pela cultura organizacional aberta e flexiva, ndo ergue
barreiras para a transmissdo do conhecimento, conforme os relatos.

E,: De diversas formas. Existem muitos casos que
precisamos de conhecimento de um determinado
especialista e fazemos um treinamento, ou essa
pessoa faz a descricio de um manual para
determinado procedimento, mais ou menos assim.
Outras pessoas perguntam simplesmente. Existem
pessoas que sdo mais faceis de extrair o
conhecimento, e existem outras que sdo mais
dificeis, que ndo querem dar uma palestra, fazer
uma reunido, de mostrar sobre determinado
assunto, e preferem escrever um manual. Aqui na
empresa, existem as trés formas, existem pessoas
que trabalham comigo que no maximo escrevem
em uma folha para vocé, e outros adoram dar aula,
vao ao laboratdrio e mostram, ou por informagéo.
Existem pessoas que gostam de reter o
conhecimento, talvez por medo de perder o
emprego, mas tentamos fazer o maximo possivel
para essa interacdo acontecer e para ter um nivel
proximo, e ndo somente uma pessoa ter esse
conhecimento.

E14: Eu chego e pergunto. A minha area é muito o
jornalismo, entdo eu me resumo a focar muito no
jornalismo. Mas quando foge da minha rotina, do
jornalismo, eu vejo quem € a pessoa mais
capacitada no grupo direto.

E,;: N&o ocorre muita situacdo assim de
especialista. Temos muitas discussdes técnicas, do
que esta pendente na minha area. Eu pergunto
para um técnico ou engenheiro, ou coisa assim.
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Mas conhecimento pratico de trabalho ndo tem
muito.

E,4: Se eu preciso hoje eu posso, por exemplo, na
area técnica, que para mim é uma area nova. [...]
sentar com 0 engenheiro no momento que eu
quiser pedir, ele em passar, me mostrar e me
informar. Tanto que eu o tenho no grupo do
WhatsApp, e qualquer dlvida que me surge, as
vezes em uma conversa com cliente existe essa
davida, eu mando para ele imediatamente. Tenho
essa conversa muito tranquila com os
especialistas.

Diante do contexto, pode-se verificar no indicador transmissdo do
conhecimento do arquétipo desenvolvido que o compartilhamento
ocorre por meio das inter-relacdes sociais na empresa por colaboradores
e especialistas. Ficou evidenciado, por meio de relatos dos entrevistados,
gue ndo ha o reuso de conhecimentos ja codificados e compartilhados,
gue essa pratica € muito pouco exercida, mesmo com a existéncia de
manuais, descricao de processos e documentos.

Segundo Joia (2007), Hansen et al. (1999) Leonard e Sensiper
(1998), Nonaka e Takeuchi (1997), a estratégia de transferéncia do
conhecimento pode ser focada nos colaboradores, por meio das relagées
sociais, pois o conhecimento é compartilhado pelo contato pessoal, ou
no reuso de conhecimento codificado, armazenado em uma base de
dados para poder ser acessado e utilizado por todos na organizacéo.

Assim, é importante evidenciar a necessidade de identificar o
indicador transmissdo do conhecimento, pois tanto o compartilhamento
por meio de interagOes sociais entre colaboradores e especialistas quanto
a reutilizacdo do conhecimento ja codificado e compartilhado s&o
importantes para a organizagdo. O fluxo de comunicagdo, a informagéo
e 0 conhecimento em seu ambiente sdo vitais para as boas praticas da
organizagdo e também para o desenvolvimento e aprimoramento de seus
colaboradores.

6.2.2.2.5 Armazenamento do conhecimento

No arquétipo, o indicador de armazenamento do conhecimento
busca verificar se a organizacdo possui conhecimentos ja explicitados e
0 Seu reuso, ou se 0 armazenamento estd em seus colaboradores. Pelos
relatos, pode-se perceber que a empresa pesquisada possui
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conhecimento j& explicitado pelos seus colaboradores, e também se
evidencia que parte de seus colaboradores 0 busca nas pessoas,
“conversando com os gerentes, com os diretores” (E,), isto €, busca o
conhecimento armazenado na mente das pessoas da organizacao, porém
n&o fica evidenciado o reuso do conhecimento codificado.

E,,: Eu busco conversando com as pessoas das
determinadas e varias areas do grupo. Para eu
entender o organismo que é a empresa, como chega
a informacéo, o plano comercial, que nem é a minha
area, mas eu preciso entender. Quando eu entrei eu
fiz isso, sentava ao lado e perguntava para entender
um pouquinho, eu perguntava. [...].

E,: O SBT, de uma maneira geral, ainda peca nessa
questdo de ndo ter politicas comerciais estruturadas.
E muita informalidade nesse sentido. Ento,
acabamos nos aconselhando muito com os gestores
acima, e ndo hd um processo estruturado com
relacéo a isso. [...].

Porém, ha aquelas que se utilizam da internet, para adquirir e
compartilhar com sua equipe, e também de cursos.

E,;: Eu acho que, na minha &rea, o conhecimento
que eu busco é na Legislagdo, porque todo dia a
regra do jogo muda e eu tenho que me atualizar
bastante para desenvolver o0 meu trabalho.

E,;: Eu sempre aproveitei as oportunidades e
sempre tive uma necessidade de aprender mais,
desde novo na empresa, porque entrei aqui com
dezesseis. Por exemplo, quando eu entrei na
empresa, fui trabalhar na internet e depois fui
trabalhar na Fundagdo. E eu descobri que na
Fundagdo existia uma permuta com os cursinhos
de informética e ninguém [nenhum colaborador]
usava aquilo. E eu fui 14 “torrei” todo aquele saldo
gue a empresa tinha fazendo todo tipo de curso,
até os que eu ndo queria fazer [...]. E uma coisa
natural. Se existir uma abertura, eu faco.

E,: Bom, nessa parte, que nem tudo que eu tenho
davida eu vou questionar, independentemente se
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for a0 meu setor ou ndo, se eu tiver dlvida, vou
correr atrds, porque quanto mais a gente souber
melhor ainda, ndo é? Eu corro atrds das pessoas
diretamente.

Es,: Através da leitura, da internet que eu me
informo, e também através de outros profissionais
que converso e troco ideias, € assim que eu faco.
Dentro da empresa com os colegas, com todos
eles, de todos os niveis.

Diante do contexto, pode-se verificar no indicador
armazenamento do conhecimento do arquétipo desenvolvido que os
colaboradores, no seu dia a dia, buscam o conhecimento na empresa por
meio de inter-relagfes no ambiente de trabalho, sendo uma caracteristica
expressiva. Entretanto, sdo poucos os que verificam o conhecimento ja
explicitado, pois ndo sdo claras agdes de armazenamento, reuso e
codificacdo dos conhecimentos adquiridos na organizagéo.

Segundo Joia (2007), Hansen et al. (1999), Leonard e Sensiper
(1998) e Nonaka e Takeuchi (1997), é importante verificar junto a
organizagdo esta estratégia, pois, nesse caso, a empresa acredita na
experiéncia acumulada por seus colaboradores, nos seus conhecimentos,
e se preocupa em documentar o conhecimento tacito existente em sua
empresa para ser facilmente imitavel.

Portanto, evidencia-se a necessidade de identificar o indicador
armazenamento do conhecimento, pois o fato de a empresa armazenar
experiéncia e conhecimento das pessoas € um facilitador para o reuso
dos conhecimentos ja adquiridos no contexto da organizacdo. Dessa
forma, pode contribuir para novas propostas e incrementos gerenciais no
processo de estratégias, explorando os recursos baseados nos
conhecimentos existentes na organizacao de forma eficaz.

6.2.2.3 Estrutura organizacional

Refere-se a como a organizacdo é gerida, pois, por meio da
estrutura organizacional, pode-se verificar como ocorrem a divisdo de
trabalho, as atividades e as responsabilidades na empresa.

Segundo Lemos (2008), a estrutura organizacional compreende a
divisdo de tarefas e responsabilidades de cada individuo, assegurando a
eficaicia da comunicacdo e a integracdo de esforcos de seus
colaboradores.
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Dessa forma, o arquétipo desenvolvido com relagdo ao fator
estrutura organizacional contribui para o compartilhamento do
conhecimento, por meio da rede de relacionamento, da hierarquia e da
tecnologia da informacdo, busca verificar se a estrutura organizacional
estd adequada para essa préatica, por meio dessa triade.

6.2.2.3.1 Rede de relacionamento

No arquétipo, o indicador rede de relacionamento busca
identificar as relacbes entre colaboradores e verificar como ocorre 0
processo de comunicagdo entre eles. Pelos relatos, pode-se perceber que
a estrutura organizacional da empresa pesquisada permite um
relacionamento dindmico, o qual oportuniza aos colaboradores
compartilharem e transferirem seus conhecimentos, por meio de uma
rede de relacionamento. Por sua vez, essa rede de relacionamento
permite uma comunicacdo direta e clara, evita ruidos, tornando-a mais
facil e com mais credibilidade.

E;: N6s temos a [...] chefe de redacdo, e existe
uma hierarquia, mas existe uma abertura, e,
dependendo das dificuldades, recorremos sem
barreiras a quem for preciso, ndo tem problema
algum. Entdo, ndo existe o “microfone sem fio”,
eu esclareco com a pessoa com que tenho que
esclarecer, ndo existem ruidos na comunicagao.

E,: Dificuldades pontuais sempre se resolvem
com O meu vice-presidente. Surgiu uma
dificuldade ali, que eu ndo estou conseguindo
resolver, levanto as alternativas de como pode ser
resolvida, e levo para discutirmos. [..] entdo
apresento algumas solugdes, 0 oucgo, e ele também
tem algumas, e chegamos num consenso, vamos
fazer desse jeito que é melhor. E bem tranquilo
nesse sentido, [...].

Es: Temos um respeito e a0 mesmo tempo uma
liberdade para fazer esse tipo de observacdo sem
rodeios. [...] de falar pessoalmente ou diretamente,
temos usado muito o WhatsApp, por exemplo,
existem grupos especificos por areas e grupos
mais abertos. E entdo, naqueles grupos,
conseguimos nos manifestar, nos posicionar,



190

especificamente. Dependendo da urgéncia, temos
toda a liberdade de ligar direto para o celular de
todos os gestores, ou de falarmos pessoalmente,
qguando a estrutura fisica permite. No caso, nds
aqui em Florianépolis ndo temos portas fechadas,
conseguimos ter acesso direto a sala da diretoria,
assim como no6s procuramos também estar de
portas abertas para a equipe vir fazer suas
observacoes.

E..: Sempre que se tiver alguma divida, procura
quem tem mais experiéncia. Entro em contato de
forma direta, falando [conversando], eu sou
adepto ao olho a olho, cara a cara, [...]. Apesar de
estar na Era da Tecnologia, prefiro sentar e
conversar, evitando ao mé&ximo o contato
tecnologico.

Eis: Eu pergunto diretamente. Tento buscar
informagdo, se tenho alguma ddvida, pergunto
para 0 meu colega de trabalho, para minha
direcdo, tento buscar informacdes na internet. Mas
gosto de entrar em contato pessoalmente,
diretamente com a pessoa quando preciso.

E,.: As dificuldades no dia a dia sdo varias. [...].
Entdo eu observo, faco o diagnéstico, ja penso em
uma alternativa, uma sugestdo, levo para o meu
vice-presidente [diretor] de produto, [...] explico a
situacdo, do que precisamos e apresento a minha
sugestdo. [...]. A forma de entrar em contato é
tranquila, eu ligo porque eu ja conhego as pessoas,
fiz uma integracdo quando cheguei a empresa, e
isso foi bem importante [...], entdo agora eu tenho
um acesso tranquilo, porque j& sei com quem
falar.

Diante do contexto, pode-se verificar que o indicador rede de

relacionamento do arquétipo desenvolvido é um quesito importante para
a organizacdo, pois facilita o entendimento de deficiéncias, duvidas,
ansiedades e aspiragdes, além de oportunizar o esclarecimento, a troca e
0s novos saberes no contexto da organizag&o.

quando

Davenport e Prusak (2003) afirmam que, nas organizacOes,
colaboradores possuem  dificuldades, procuram o
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conhecimento que precisam com 0S mais proximos, e ndo
necessariamente com 0s que possuem 0 maior conhecimento sobre o
assunto. Assim, Lemos (2008) e Lemos e Joia (2012) explanam que a
rede de relacionamento é uma forma de comunicacdo organizacional
que possibilita a seus colaboradores buscar conhecimento, transferir e
compartilhar, e ainda verificar se seus trabalhadores possuem o0s
conhecimentos necessarios e essenciais para a organizagao.

6.2.2.3.2 Hierarquia

No arquétipo, o indicador de hierarquia busca identificar a
existéncia de burocracia na organizacao, a clareza da gestao e o processo
de compartilhamento do conhecimento em virtude da hierarquizacdo,
facilitando ou inibindo o compartilhamento do conhecimento, pois faz-
Se necessario que as pessoas estejam acessiveis, independentemente do
seu nivel hierarquico, quando necessitarem de seus conhecimentos.

Pelos relatos, pode-se perceber que a maioria dos entrevistados
percebe a hierarquia existente na empresa pesquisada, e afirma que essa
hierarquizagdo ndo possui tanta verticalizacdo, resolvendo, assim, as
dificuldades encontradas no dia a dia com mais rapidez, e tanto o
compartilhamento de informagéo como o conhecimento s&o repassados
com mais velocidade.

E,: Percebo e funciona bem, tanto o “p”
mindsculo, quanto o P maidsculo. [...]. Em todos
0os momentos, ele [o diretor] estd aqui, e, ao
mesmo tempo, em outro lugar. Claro, dependendo
da gravidade ou do avango que precisamos de um
determinado assunto, conseguimos diretamente
com o PMGI. [...] é uma das poucas empresas em
que conseguimos falar diretamente com o
presidente. Nas outras empresas, VOcé 0 V& como
uma figura, e aqui no SCC o acesso é livre.

E3: Eu percebo que ha hierarquia e de uma forma
bem sucinta. H& hierarquia e é respeitada, mas flui
um canal direto. Como eu falei, se eu precisar
falar com um diretor, eu falo [...], é claro que
existe um respeito, e sou super bem recebido [...]
atende super bem e todos se falam muito bem, s6
gue como somos profissionais, temos respeito por
todo mundo como se deve ter, mas as portas,
digamos assim, estdo sempre abertas.
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Es: Muito clara a hierarquia, [...] até pelo perfil
que temos na empresa, ela ndo é uma empresa
grande a ponto de termos muito niveis
hierarquicos, temos os diretores PMGI e, a partir
deles, os diretores regionais por area. [...] Entdo, a
partir disso, fica muito claro, quem na area de
produto, mercado, gestdo e institucional é o
responsavel, e quando ha uma necessidade de
envolver uma situacdo que abrange mais de uma
area, [...] é de forma direta, do presidente ao nivel
mais simples da empresa € absolutamente
tranquilo, e todos sdo absolutamente receptivos.

E,o: A hierarquia na nossa empresa ndo tem tanta
verticalizacdo, ela [hierarquia] é muito informal.
Eu posso dizer que existe e também ndo existe.
Ela é muito acessivel, ela é informal. [...]. As
pessoas dentro da empresa com relacdo ao
conhecimento, é muito compartilhado, é muito
tranquila em compartilnar. A troca de
conhecimento e o0 compartilhamento sdo
impressionantes dentro da nossa empresa, € muito
espontaneo e cultural. Ndo sei se é porque a
comunicagcdo tem que fluir, ndo tem muito
daquela coisa de algumas empresas, que o cara
tem o conhecimento e ele segura [como forma de
poder]. A nossa [empresa] ndo, aqui € muito
compartilhado,  pelo  contrario, ele [o
conhecimento] precisa ser compartilhado para que
as coisas acontecam, ele tem que ser
compartilhado, sendo as coisas ndo fazem muito
sentido. Ele necessita de compartilhamento.

Embora os relatos apontem para uma hierarquia de facil acesso e

acessibilidade, independentemente da fungéo ou area que desenvolvem
entre 0os colaboradores e seus gestores, percebe-se a necessidade de
revisitar a estrutura desenhada pela empresa com relacdo aos niveis
hierarquicos, tornando-a mais clara aos colaboradores distantes do eixo
central hierarquico do PMGI, conforme relato.

Ejq: [...] eu olho como um executivo que estd
acima de mim, e as coisas caminham bem, e isso é
muito claro. [...] Eu acredito que o modelo PMGI
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é bacana, funciona, mas precisam ser oxigenado
todos os dias para encontrar um formato para
quem estd mais longe do centro [hierarquico] e
perceber como funciona. Aqui dentro da empresa,
0 acesso é de maneira muito simples, se pega 0
telefone e liga, porque o conhecimento esta tanto
para cima como para baixo [no nivel hierarquico],
ndo tenho dificuldades de obter esse
conhecimento [pelo facil acesso as pessoas na
empresa]. Tenho, na verdade, é falta de tempo
para exteriorizar esse processo.

Ainda em outros relatos, percebeu-se que a empresa precisa
averiguar gaps existentes sobre sua hierarquia, pois alguns
colaboradores possuem duvidas a quem devem recorrer: “eu tenho
duvidas e eu vou recorrer a quem eu acho que possa sanar essa minha
davida” (E3); “o PMGI é claro, mas para os demais a hierarquia ndo é
clara,” [...] (E;); e ainda, “para ser sincera, existe muito chefe para
poucos indios. As vezes, a gente nio sabe para quem se direcionar”
(Ess).

Em contrapartida, os entrevistados sdo unanimes quando
declaram que para sanar suas ddvidas vdo de forma direta, rapida com
eficiéncia nos canais competentes, pois sdo  acessiveis,
independentemente de sua posicdo hierarquica na empresa.

Diante do contexto, pode-se verificar que o indicador hierarquia
do arquétipo desenvolvido é um quesito importante para a organizagao,
porquanto averigua se a estrutura estd bem definida, permitindo que o
trabalhador identifique os niveis hierarquicos para uma comunicacao
assertiva, contribuindo no compartilhamento do conhecimento.

Para Lemos (2008) e Lemos e Joia (2012), a hierarquia esta
relacionada ao acesso dos individuos na empresa, se a estrutura
desenhada permite que o trabalhador tenha uma acessibilidade facil,
independentemente da funcéo ou area em que trabalha, pois a forma de
comunicacdo existente na organizacdo reflete na estrutura
organizacional e, consequentemente, no compartilhamento e na
transferéncia do conhecimento.

Assim, considera-se necessario para as empresas o indicador
hierarquia, pois possibilita as organizacGes a reavaliacdo da hierarquia
existente, como ela é percebida principalmente pela gestdo que é
exercida, em que o conhecimento precisa ser compartilhado de forma
orientada e espontadnea, facilitando o bom desempenho no
compartilhamento do conhecimento na esfera organizacional.



194

6.2.2.3.3 Tecnologia da informacéo

Quando ocorre a conversa pessoalmente, isto €, face a face, para
0 compartilhamento do conhecimento, a comunicacdo entre as duas
pessoas € rica, pois permite de forma instantanea o feedback, pois,
dependendo do entendimento, a mensagem pode ser ajustada, melhorada
e reinterpretada. Tanto que muitas mensagens, informagdes ou
transferéncias de conhecimento acabam ndo sendo passadas pela simples
falta de contato pessoal entre colaboradores durante sua jornada de
trabalho. Por esse motivo, hd a necessidade das tecnologias da
informacédo para que essa forma de compartilhamento do conhecimento
possa acontecer.

Assim, a tecnologia da informagdo tem capacidade de processar
informacdo, podendo consentir o compartilhamento de visdes, insights,
informagdes, conhecimentos, mensagens com rapidez nas diversas
formas de linguagem que a midia permite (DAFT; LENGEL, 1986;
DAFT etal., 1987).

No arquétipo, o indicador de tecnologia de informagdo busca
identificar como a comunicacdo é compartilhada na empresa quando nédo
ha a possibilidade do contato pessoal e até que ponto esse fator se faz
necessario para interacdo das pessoas, cujo conhecimento é importante
para a realizacdo do seu trabalho.

Os relatos evidenciaram a utilizacdo de ferramentas de TI, por
exemplo, WhatsApp, e-mail, radio, telefone, no dia a dia das préticas de
trabalho. Fato esse evidenciado devido ao perfil da organizacdo
pesquisada, ou seja, empresa que desenvolve suas atividades no ramo da
comunicacao.

A utilizacdo da ferramenta WhatsApp é bem difundida na
empresa, por possibilitar a criacdo de grupos distintos e compartilhar a
todos a0 mesmo tempo informacgdes relevantes de forma répida.
“Usamos muito o WhatsApp, [...]. Mas se é alguma coisa mais complexa
e de interpretagdo, dai é o telefone” (E3). O e-mail também ¢ utilizado
pelos colaboradores diariamente. “Hoje eu estou usando o e-mail, se ndo
resolver é pessoalmente, eu ndo uso muito o telefone e nem o
WhatsApp” (Ezp). O telefone, por sua fez, é utilizado principalmente
guando sentem a necessidade de explicar com mais detalhes algum
assunto de trabalho, que de forma escrita poderia surgir dividas ou criar
ruidos. Mas ainda se destaca a forma verbal, pessoalmente, como a
principal ferramenta de comunicacdo para o compartilhamento de
informacéo e conhecimento.
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E,: Nés temos WhatsApp, telefone, e-mail, “sinal
de fumaga” também, se precisar funciona, mas, no
geral, temos algumas ferramentas que utilizamos,
algumas delas, implantamos no ano passado e esta
dando muito certo, melhorou muito a
comunicagdo, principalmente internamente, mas
externamente também, porque segmentamos
midias, que é o RD Station, uma ferramenta do
marketing digital. Tinhamos varios problemas
antes, faziamos uma comunicagdo e ndo chegava,
as pessoas ndo abriam o e-mail, a comunicagdo se
perdia no meio de todo esse processo. Depois da
instalacdo do RD Station, conseguimos efetivar
isso, ele proporciona separar grupos, se ndo toda a
empresa, mas grupos para comunicar para a radio,
a Fundacdo, entre o SBT, para 0s executivos,
diretores, e essa forma de comunicacdo também se
estende para fora [publico externo], onde eu tenho
varios leads separados por  empresas,
telespectador, agéncias, mercado publicitario, de
quem compra. Entdo, eu consigo mensurar e
comunicar de uma forma muito boa essa parte
interna e externa na empresa.

E,,: Entdo, é bem esse negdcio, vocé manda e-
mail, WhatsApp de vez em quando, um pouco
pelo Facebook quando te chamam, mas eu sou
muito adepto do contato pessoal, do olho no olho,
de estar com a pessoa, sendo daqui a pouco vocé
divide a sala com a pessoa e acaba conversando
pelo computador. Temos o sistema de intranet,
que vocé pode conversar via computador, mas eu
ainda prefiro ir & sala da pessoa [...].

E,,: Eu utilizo todas [as ferramentas], eu falo
muito, mas com a equipe em Chapecé &
pessoalmente [por trabalhar na cidade]. Como eu
tenho uma equipe em Lages, Joagaba e Chapeco,
eu integrei em um grupo de WhatsApp, porque a
informagdo é passada imediatamente para todos
no mesmo tempo, a mesma informagdo, usamos
muito isso, abusamos muito desse meio. Com a
equipe de Floriandpolis, solicito muita coisa por
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WhatsApp, telefone, e-mail. Usamos todos os
meios de comunicag&o.

E,: A primeira opcdo seria falar pessoalmente,
depois 0 WhatsApp e 0 e-mail. Sou uma pessoa
gue gosta muito de e-mail, para assuntos néo
muito urgentes. Quando vocé recebe um
WhatsApp, te d& uma ansiedade que vocé tem que
abrir, e o pior de tudo, vocé tem que responder
imediatamente e, as vezes, vocé ndo tem aquela
resposta imediata, vocé precisa pesquisar, se
informar, criar pelo menos uma imagem [cenario]
da situacdo para que possa responder. E o
WhatsApp, apesar de ser uma 6tima ferramenta,
nos exige uma resposta pronta, e existem coisas
gque temos que pensar um pouco mais, planejar
para poder responder. Entdo, se existem coisas
gue ndo sdo muito urgentes, eu prefiro passar um
e-mail, comunico e coloco os dados, porque
quando a pessoa for abrir a caixa de e-mail, ela
possa ler e me responder no tempo dela, se eu
precisar de um prazo, eu coloco [especifico] para
responder até dia tal [...].

Diante do contexto, faz-se necessario para as empresas O
indicador tecnologia da informacéo do arquétipo desenvolvido, pois se
pode verificar como as ferramentas de TI facilitam ou bloqueiam o
processamento de informacdo no dia a dia da empresa, o
compartilhamento de visfes, os insights, o rapido entendimento e a
utilizacdo de uma variedade de linguagens, conforme relatos.

6.2.3 Fatores idiossincraticos e organizacionais sob a lente da
estética organizacional

Os fatores idiossincraticos e organizacionais sob a lente da
estética organizacional buscam verificar, por meio do sentimento e dos
sentidos do colaborador, questdes relacionadas a sensibilidade, intuigéo,
insights, percepcdes para compreender a sua relagdo com a empresa
pesquisada, essenciais para compreender a arquitetura da organizacéo,
tendo como “palco” as variaveis: institucionalizagdo do espago, pela
paisagem da viséo, e exercicio imaginativo, pela paisagem do cheiro, do
gosto, do toque e do som.
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6.2.3.1 Institucionalizacdo do espaco pela lente estética

No arquétipo, o indicador institucionalizacdo do espaco busca
verificar as relacGes sociais da arquitetura organizacional pela lente
estética, pela paisagem da visdo, por meio do sentimento do colaborador
e compreender como expressam 0 Seu juizo estético com relacdo ao
contexto da empresa e de seus afazeres, segundo a percepcdo e 0
sentimento do colaborador.

Para a verificacdo da variavel institucionalizacdo do espa¢o na
organizagdo pesquisada, o0s entrevistados foram questionados sobre
como veem o seu trabalho na empresa. Expressdes como: evolui muito
aqui dentro da empresa (E3; E;); acredito que poderia ser melhor [fazer
mais] (E; Eai; Ex; Ess); sempre em constante crescimento (Es; Eszg);
gosto (amo) muito o que fago, mas sempre procurando melhorias (E;
Eis; Eis; Eis; Eos; Ezg; Eso; Esi); meu trabalho estd em evolugdo (Es);
meu trabalho deve ser importante para a empresa (Eg; E17; Ezs; E3q); Uma
correria, uma loucura (Eg); venho correndo muito e produzindo pouco
(E1o; E11); sou “viciado” pelo meu trabalho (Ey4); € feito com muito
amor (Ezg); sou exigente comigo mesmo (Ejg); um dos melhores que
existem na emissora (E3;) sdo relatos que exprimem o sentimento de
satisfacdo, de querer fazer sempre mais, apesar da questao de tempo e do
dinamismo. Diante de inmeras respostas, destacam-se:

E,o: Olha, 0 meu trabalho eu o vejo como intenso.
Na nossa empresa tem que ter dedicacio o tempo
todo. [...]. A comunicacdo estd em tudo. Vocé
pode estar conversando com um amigo e pode ter
um insight, uma ideia, uma sacada, tudo pode ser
criativo e se adaptar a um negdcio e virar
dinheiro. Entdo, tudo parte do campo das ideias,
ainda mais na nossa atividade. [...]. Temos que
estar ligados, antenados a ter informacdo, ideias,
sacadas, ver o porqué o cliente esta na
concorréncia. [...] E isso, paixdo pelo que faco,
sou apaixonado por comunicac¢do. Hoje eu estou
no SBT, adoro estar aqui, vivo isso daqui, mas se
amanhd ou depois por um motivo ou outro, se eu
sair do SBT, uma coisa é certa, eu vou continuar
trabalhando com comunicacéo.

Eis: Eu tenho muita sorte em fazer o que gosto,
porque existem muitas pessoas que podem estar
ganhando bem ou mais, mas estdo sempre
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reclamando, sdo insatisfeitas, o trabalho ndo
satisfaz. Eu posso dizer que comigo ndo acontece,
porque uma coisa que eu gosto de fazer [...] é
aprender coisas novas. [...]. Entdo, eu sou muito
sortudo mesmo, de poder fazer coisas que eu
gosto no trabalho, de poder estar criando, de estar
inventando coisas ou criando conceitos, textos,
ideias, tiradas, isso é bem interessante também.

Destaca-se também um relato interessante com relacdo a gestao

PMGI, em virtude dos varios “chapéus” que o gestor pode agregar na
unidade de nego6cio em que trabalha. O entrevistado explana o
sentimento de estar sobrecarregado por causa de varias funcfes que

exerce.

Eiy: Eu venho correndo muito e produzindo
pouco, sou bem sincero. Eu cheguei a um estagio
que estava correndo demais, [...] eu estou sentindo
que daqui a pouco ndo vou mais e posso render
mais desde que tire algumas coisas, um “chapéu”
[...], tem muito “chapéu” na cabega, tirar alguns e
focar mais nesse ou naquele. Gosto do que fago
[...]. Eu sinto que eu poderia render mais, e por
causa dessa questdo, de estar muito disperso das
atividades, uma hora no financeiro, outra hora no
mercado, e faz reunido aqui e faz reunido 14, ndo
estou rendendo como deveria.

Foram arguidos também a respeito de como ingressaram na

empresa, e percebeu-se que a grande maioria dos entrevistados foi por
meio de indicacdo, principalmente pelo presidente do grupo. Isso, para
alguns, aflorou o sentimento de desconforto pelo ambiente que se criou
perante os outros colaboradores, conforme relato:

Es: [...] eu estudei, fui para faculdade e quando eu
me formei vim para c& [empresa], ele [Dr.
Roberto, presidente do grupo] que quis me trazer.
Eu senti que ndo era bem quista porque era
indicacdo. [...]. Eu ndo me senti bem pela
indicacdo, porque eu ndo me sentia valorizada, as
pessoas ndo viam que eu poderia dar alguma
coisa, por isso, é importante hoje em dia também
olhar isso. [...], ¢ uma pessoa que esta trabalhando
aqui como outra qualquer, isso tem que ser
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olhado, ela ndo esta aqui s6 porque alguém
indicou, ou porque precisa. N&o, ela esta aqui e
precisa ser cobrada igual, tem que mostrar o que
sabe fazer. [..] o Dr. Roberto sempre deu
oportunidade. Uma grande qualidade dele é dar
opcao para as pessoas que estdo do lado dele, uma
“galinha protegendo os seus pintinhos”, entdo se
ele vé que alguém pode ou que tem conhecimento,
ele da oportunidade. [..] temos que ter esse
cuidado [..] ndo ¢é assim. S&o pessoas
competentes, [...].

Acredita-se que esse sentimento de desconforto vem em embate a
antiga cultura que a empresa possuia, antes da implantacdo da gestdo
PMGI, pois grande parte dos colaboradores esta ha bastante tempo na
empresa e vivencia essa mudanga de cultura e gestdo. Porém, ainda
existem resquicios, podendo ser pelo perfil familiar que a organizacéo
possui, pelo comportamento de seus lideres, ou pela dificuldade do
departamento de RH, ndo estando tdo atuante como deveria.

Assim, faz-se necessério ter o indicador recrutamento e sele¢édo
no arquétipo sob a lente da estética organizacional, pois é importante
gue o0s gestores recrutem e selecionem individuos que possuam
habilidades essenciais e necessarias a organizacdo, compativeis a uma
gestdo empreendedora, minimizando ou até mesmo sanando possiveis
sentimentos de desconforto, de desvalorizagdo, conforme relato,
despertando alguns bloqueadores nas inter-relagcbes organizacionais,
dificultando o compartilhamento do conhecimento e seu processo
criativo em prol da inovacdo, da eficacia, da performance
organizacional.

Porém, sentimentos como animo, reconhecimento por ter
recebido o convite desafiador, “abri meu coragdo”, “expus minha
vontade”, felicidade, vontade de vencer, também contemplaram 0S
discursos dos entrevistados sob a lente da estética, mostrando muitas
vezes algumas atitudes interessantes, como identificado no relato:

E: Eu estava em casa em uma tarde ensolarada,
com as janelas todas fechadas, no meu mundinho
de desénimo. Fazia dois anos que eu estava
desempregada por op¢do minha mesmo, de querer
batalhar e correr atrds do que eu queria. Entdo
veio aquele “estalo”. Levantei, abri a janela, olhei
para o norte da pagina do meu Face [Facebook], e
la estava uma postagem da Radio Clube: Precisa-
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se de produtora na radio, interessados enviar o
curriculo. Mas Ia existiam os requisitos, tinha que
estar cursando ou ter faculdade de jornalismo.
Enfim, o que eu fiz. Eu ndo tenho, mas eu vou
mandar meu curriculo. Mandei, fiz direitinho e
especifiquei bem no curriculo a minha vontade de
trabalhar 1. Depois de uns dias, quase infartei, fui
chamada para uma entrevista [...]. L& eu abri meu
coracdo, ali eu chorei, dei risada [...] expus minha
vontade. Ndo menti, eu falei simplesmente a
verdade. E, mais ou menos uns quinze dias, outro
quase infarto, me chamando para trabalhar, passei
por uma selecdo como todos 0s outros passaram.

O entrevistado, no meio de tantos sentimentos, apresentou
vontade e atitude, um comportamento importante para a organizagéo, e
também a persuasdo em, mesmo nao possuindo as competéncias que a
empresa requeria naquele momento, conseguir explicitar com clareza
sua vontade e determinagdo. Atitude (capacidade) refere-se a um dos
elementos da competéncia empreendedora, como também a persuaséo.
J4d a comunicacdo é um dos indicadores inseridos no arquétipo
desenvolvido, que possibilita verificar como ocorre a comunica¢do na
organizacdo, evidenciando a clareza, o fluxo e as rela¢fes sociais para o
compartilhamento do conhecimento em beneficio do desenvolvimento
individual e organizacional.

Também foi perguntado aos entrevistados o seu sentimento ao
chegar a empresa, a lembranca daquele dia, e se suas expectativas
foram alcancadas. Esse questionamento busca verificar como é
percebido e vivenciado o principio do novo, do desconhecimento e a
integracdo na empresa, na equipe com que vai se trabalhar, com o
objetivo de constatar junto ao colaborador o que sentiu nesse momento,
qual foi sua percepcéo e seu juizo estético.

Evidenciaram-se, nos relatos dos entrevistados, sentimentos
sensoriais, como: assustador, apavorado, ndo tinha ideia do que fazer;
frio na barriga, surpreso, impactante, medo do novo, um “baque”, as
pernas tremiam e quase ndo conseguia caminhar, tremor, o suar frio,
monotonia, compdem varios discursos. Porém, as expectativas e o juizo
estético que criam sobre a empresa foram extremamente positivos,
conforme relatos:

E;: Eu senti medo, porque para mim era tudo
novo. Eu era aquela que morava na casa da mae,
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em uma cidade pequena e trabalhava em uma
empresa pequena também. Entdo, para mim eu
senti medo. Depois, quando eu consegui me soltar
e a empresa ver meu trabalho, dai foi tranquilo.

Eg: O principal impacto foi o de sair de uma
empresa grande, com muitos  processos
estruturados, para uma empresa menor, com
processos NOVos e menos estruturados. Isso é um
fato, principalmente na &rea da parte de
informacdo. Eu acho que algumas coisas poderiam
ser mais estruturadas com relacdo a processos,
coisas simples como um procedimento de viagem,
um exemplo, poderia estar formalizado e vocé
chegar e so verificar como funciona. Muito vocé
tem que ir atras e perguntar. Do ponto de vista de
estrutura de equipe, também fiquei um pouco mais
surpreso, porque vocé tinha que conquistar essas
pessoas novas, e como existe muita informagéo
nas pessoas como falei anteriormente, esse
trabalho de conquista é tdo importante como
qualquer outra coisa. [...].

Essas percepcles vém atreladas as vivéncias que possuiam, as
crengas e as expectativas do desconhecido, desenvolvendo sensagdes
desconfortaveis, como: ter medo, sentir impacto e estar surpreso com as
situagdes que imaginavam muitas vezes serem diferentes das que
vivenciaram.

Relatos de sentimentos agradaveis, positivos, também foram
identificados nas entrevistas com relagdo ao questionamento das
vivéncias ao chegarem a empresa, como: um forte animo, se sentir
acolhido, alegre, feliz, do gostar, de se sentir bem, ter emoc&o, de estar
cheio de expectativa, sentimento de desafio, de ansiedade, de estar
maravilhado, satisfeito, com suas expectativas sanadas, atendidas pela
empresa, conforme relatos:

Es: Eu fiquei extremamente surpreso com
algumas coisas, porque quando ficamos muito
tempo numa empresa, conhecemos e nos
acostumamos com a cultura da empresa, ficamos
sempre com uma expectativa de como vai ser em
outra empresa. [...]. Entdo, eu me vi num ambiente
extremamente acolhedor, mas extremamente
profissional. Existe o lado bom de ser uma
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empresa familiar, onde vocé falar direto com o
dono, mas por outro lado, com processos claros,
com ferramentas, e profissionais de qualidade.
Entdo, sempre falo que superou as expectativas de
forma positiva, e quem entra tem esse mesmo
sentimento.

Ej,: Em primeiro lugar, eu cheguei muito feliz
porque cresci ouvindo a Clube [Radio Clube],
entdo eu estava trabalhando ao lado de pessoas
que ouvia todos os dias. [...]. E vocé dividir esse
espago foi incrivel, mas também de muita
responsabilidade, porque sabemos a importancia
que o grupo tem no Estado. E como sempre fui
muito responsavel, eu era muito seguro, muito
certinho e estava comegando ainda.

O sentimento de surpresa refere-se ao juizo que se fez da empresa
pesquisada, construido pelas experiéncias anteriores, superando as
expectativas tracadas. J& o sentimento da infancia, as boas lembrancas
em escutar o radio, transferem sensacGes agradaveis para sua conquista
profissional e ao mesmo tempo de despertar da responsabilidade que
trazia com ele.

O sentir refere-se a um conjunto de emocgdes, promovidas pelas
sensagdes corporais, pelos processos sensoriais, em que toda e qualquer
palavra que denota sensages quando usada pode ser classificada como
sentimento quando se cria o0 juizo estético de algo que se possa
verbalizar, promovendo anseios corporais e mentais que serdo sentidos.
Assim, o sentimento de realizacdo, satisfacdo, responsabilidade que o
colaborador manifesta perante a empresa tem um significado
importante, pois é um sentimento que surge a partir de seus anseios, e
estes 0 impulsiona e 0 motiva.

Com relacdo ao ambiente organizacional, questionou-se junto aos
colaboradores 0 que mudariam no ambiente em que trabalham,
tendo como principal narrativa, a estrutura, o espaco fisico da empresa,
conforme o relato:

E,: O nosso ambiente é muito bom, claro que
estamos um pouco apertados em relacdo a
estrutura fisica. E uma das coisinhas que da para
melhorar, e que ja estamos providenciando. Mas o
clima [clima organizacional] ndo mudaria nada.
Hoje temos uma equipe “redonda”, ¢ o clima tem
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uma sinergia muito positiva entre eles. Como eu te
falo, eles pegam junto e estdo sempre bem, e eles
mesmos passam 0 quanto € positivo estarem
trabalhando ali, uns ajudam os outros. Entdo, o
clima é muito positivo, eu ndo mudaria nada do
clima, eu acho que o clima ¢ ideal para podermos
trabalhar legal sabe, de valorizacdo, de todos
estarem alinhados no mesmo objetivo, isso ndo
mudaria nada.

Identificou-se no relato o sentimento de um bom clima
organizacional, sobressaindo a satisfacdo profissional, produzindo uma
elevacdo de bem-estar nas relacfes interpessoais que possui no ambiente
em que trabalha, podendo, assim, influenciar de forma proativa e
criativa nas atividades que exerce e, consequentemente, nos resultados
da organizacao.

Com relacdo ao espago fisico, relatam que a empresa estd
crescendo e o seu espaco estd ficando pequeno, “apertado”, gerando
desconforto, incobmodo, perceptivel pelo descortinar da empresa
pesquisada nos ultimos anos e pelo espaco mercadoldgico conquistado,
abordado no Capitulo 5.

Um relato interessante, identificado durante as entrevistas, com
relacdo ainda a indagacdo de o que mudariam no ambiente em que
trabalham, refere-se as melhorias na tomada de decisdo da empresa,
guanto a ter mais autonomia em suas atividades e também na questéo do
departamento de RH.

Es: Sempre ha o que melhorar, se ndo tiver, fica a
duvida de que temos sempre que evoluir. Acho
que algumas coisas na tomada de decisdo. Nos
precisamos evoluir em algumas questBes da area.
Poderiamos ter um pouco mais de autonomia. Eu
acho que isso vai ndo s6 do Grupo SCC, mas por
nés representarmos o SBT nacional, e ainda temos
algumas amarras, que é totalmente compreensivel.
Poderiamos ter um pouco mais de autonomia nas
tomadas de decisdo, principalmente na
negociacdo, [...]. Uma coisa que eu acho que
podemos evoluir € na questdo de a empresa querer
evoluir ainda mais na area de Recursos Humanos,
que esta se estruturando, mas precisa trabalhar
melhor principalmente a retencdo de talentos.
Identificar quem sdo esses talentos, criar um plano
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de desenvolvimento, de retencdo desses talentos,
porque ainda temos a caracteristica de identificar,
contratar e, as vezes, perdé-los para o mercado.

Com relacdo a esse relato, no que se refere a forma de gerir da
empresa, pode-se entender que o PAEX, que busca um modelo de
gestdo com foco em resultados, em que se trabalha com ferramentas
gerenciais e estratégicas, possa estar interferindo nesse sentimento de
autonomia.

Ja com relagdo a area de RH, nos relatos referentes a estratégia de
gestdo do conhecimento, especificamente no indicador recrutamento e
selecdo, ficaram claras sua deficiéncia e também sua reestruturacdo, ndo
estando, assim, muito atuante no momento.

Outro momento interessante nas entrevistas refere-se ao
autoconhecimento de um entrevistado, em perceber que precisa
mudar seu comportamento na empresa para uma melhor convivéncia,
conforme o relato:

Eg: [...], eu acho que eu tenho que mudar e ndo as
pessoas para eu me sentir melhor no meu
ambiente de trabalho. Porque eu venho para a
empresa e ndo interajo com as pessoas, sou muito
focada. Se eu estou fazendo uma coisa aqui e as
pessoas estdo 14, aquilo ja estd me incomodando e
tenho que me focar cada vez mais. Existem dias
gue muitas vezes eu s6 dou bom dia, e até trato
bem as pessoas que trabalham comigo, mas eu
interajo falando de outras coisas [...].

Esse desconforto pode ter ocorrido pela mudanca de gestdo na
empresa, em que o trabalho em equipe e o compartilhamento de
conhecimento na organizagdo passaram a ser muito fortes, presentes,
instigados por seus gestores.

Também pela lente da estética organizacional um colaborador
sugere como mudancga a separacdo de dois setores no ambiente
organizacional, em virtude do dinamismo de um e do siléncio que o
outro setor precisa na obtengdo de maior concentracdo e melhores
praticas.

Eig: Olha, eu separaria dois setores ali dentro, no
caso. O setor de Tl e a Engenharia, porque vocé
lida com processos e um monte de coisas que
requerem siléncio, e o Tl toda hora é chamando,
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estdo sempre ocupados, fazendo atendimento por
telefone, ou as pessoas estdo imprimindo nas
impressoras e vao la e conversam. Eu acho que
desconcentra um pouco sabe, [...], eu, no meu
pensar, acho que deveria ser separado.

As pessoas que trabalham na TI tém o direito de realizar suas
atividades, necessidade de atender o telefone, atender as pessoas e
imprimir documentos quando preciso, e as pessoas que trabalham na
engenharia precisam do siléncio para melhor se concentrarem em suas
praticas e desenvolverem suas tarefas, configurando-se um problema
estético no ambiente organizacional a ser sanado.

Também houve sugestbes de mudanca no descortinar das
atividades na empresa sob a lente da estética, no que se refere a um
melhor fluxo nos processos, por meio de melhorias na estrutura da
empresa, conforme relato:

E,s: Eu melhoraria um pouco a estrutura. Gostaria
de uma estrutura fisica melhor, ainda bato na tecla
aqui na empresa de que o ambiente influencia
muito. O que as pessoas sentem, aonde eu chego,
onde entro, 0 que eu tomo, com quem eu
converso. Acho que o ambiente fisico influencia
muito e com o tempo eu vou descobrir mais
processos que precisamos, mas € basicamente
isso. Eu gostaria de mudar a sala, de mudar a
estrutura da sala, porque hoje eu trabalho na torre
e l& operamos o jornal. Eu queria transformar
muito mais aquilo, fazer um ambiente que fosse
favoravel aos processos que temos hoje. [...] Mas
para completar o meu trabalho seria isso, a
estrutura fisica para favorecer as nossas préaticas.

Esse sentimento de desconforto com a estrutura atual em que
trabalha vem por sua ansia de melhorar cada vez mais as suas
atividades, o seu fluxo de trabalho dentro da organizacdo, para um
melhor desempenho.

A questdo salarial também foi ressaltada na indagacdo de
mudanga no ambiente organizacional: “A tnica mudanga que eu queria
¢ a parte salarial. [...]. eles falaram que teria, mas até agora eu néo vi,
seria a parte do plano de carreira, do plano salarial” (Ez;). No arquétipo
desenvolvido, no indicativo reconhecimento e recompensa, essa questao
também submergiu nos relatos, evidenciando um sentimento de
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desconforto; faz-se necessario repensar para melhor reter seus talentos.
Assim, o relato do entrevistado evidenciou o sentimento de insatisfacédo
do colaborador, descontentamento, podendo muitas vezes ser um limite
consciente ou inconsciente no compartilhamento do conhecimento
organizacional.

Também se questionou o sentimento de equipe com quem
trabalham e o relacionamento que possuem. A maioria afirmou que sua
equipe € Otima, que se sente muito bem com ela, sente-se realizado:
“Sao pessoas parceiras, incriveis, abertas. Eu me sinto realmente muito
tranquilo em relagdo a equipe, [...] me d& o suporte necessario para fazer
0 que eu faco todos os dias” (Ey4). “E muito tranquilo, tanto com o
gestor quanto com as pessoas do mesmo nivel, porque a gente tem essa
liberdade de estar sugerindo coisas, aprovando materiais, sugerindo
melhorias. Entéo, esse feedback que a gente tem de sugerir melhorias
faz 0 nosso negocio fluir muito melhor” (Egs). “Na verdade, eu me sinto
realizado, eu peguei logo de inicio uma equipe boa, e com os acertos
esta cada vez mais proxima de ser 100% digamos assim, [...]. Meu
relacionamento com ela [a equipe] € de bastante confianca, [...]” (Ey).

Questionou-se também a receptividade de um novo colega de
trabalho; se tivessem que ensinar o seu trabalho, como procederiam,
com relacdo a receptividade. Tém-se relatos positivos, como: “De forma
bem aberta” (E;); “Da forma mais natural possivel” (Eyq); “Da melhor
forma possivel” (Ez3); “Muito bem, com muita atengdo” (Egg); “De
bragos abertos” (Esg), 0 que propicia um ambiente acolhedor e tranquilo.

Com relacdo a receber um novo colaborador e de ensinar as
suas atividades, em como eles procederiam, ficou evidente que a
socializagdo é uma forma muito presente e forte na empresa, conforme
os relatos, por exemplo: “Eu vou passar toda informagdo, mas vem
comigo, vai fazendo” (E;), que evidencia o aprender fazendo e também
o compartilhamento de informacéo, de como funciona a empresa.

E,: [...] dando primeiramente boas vindas e
tentando interd-lo 0 méaximo, pelo menos para se
localizar dentro da empresa, 0s setores, area que
ele vai trabalhar, quem vai ser o gestor dele,
fazendo o que eu ndo tive. [...]. Eu ensino
diretamente as pessoas [...].

E,: Bom, no inicio, independentemente de o
colega ser da equipe ou ndo, como eu te disse,
primeiro damos uma visdo de como que é a
empresa, desde a fundacdo, tudo que envolve,
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quais sdo as empresas que fazem parte,
construimos com ele esse relacionamento. Depois,
em um segundo momento, no dia a dia, 0 processo
¢ um pouco mais diddtico mesmo. Quando
contrato, N0 meu caso para a equipe, eu ja tenho
na mdo as atribui¢Bes, entdo na prdpria entrevista
eu ja falo o que eu espero, e 0 que tiver de
dificuldade, 16 o manual e v& como vocé
considera. Entdo, quando ele entrar ja esta claro o
que ele tem que fazer, no meu caso especifico,
dali da nossa area é assim que funciona, quando
ele entra j& esté sabendo. [...].

Durante as pesquisas, também se evidenciou o relato de um
entrevistado que ndo gosta de ensinar: “Eu ndo gosto de ensinar, [...],
acho que quando a pessoa vem, ela tem mais ou menos que saber e vai
aprendendo na coisa, ndo tenho paciéncia de ensinar, entdo eu ja vou e
ja fago, é um defeito meu” [...] (E11). Esse comportamento talvez seja
um problema em relagdo ao que a empresa e seus lideres vém
desenhando como gestdo e como cultura, ou talvez um embate a cultura
organizacional tdo evidente a respeito do compartilhamento de
conhecimento.

Com relacdo ao compartilhamento do conhecimento e sua
formalizacdo, evidenciou-se uma pratica muito interessante e ja
realizada, conforme o relato: “Primeiro, boa parte eu ja tenho
formalizado, entdo seria mais facil essa questdo. E a outra eu faria muito
um acompanhamento, de trabalhar junto, de sentar e agora vocé vai
acompanhar uma semana minha rotina de trabalho” (Eg). E ainda a
afirmagdo de um entrevistado que prefere compartilhar seus
conhecimentos, por meio de vivéncias, no dia a dia, por acreditar ser a
melhor maneira, por experiéncia prépria:

E,,: Eu tenho preferéncia por questdo vivencial,
eu aprendo mais por vivéncia. Entdo, eu criaria
uma dindmica em que essa pessoa viesse até mim
para eu poder explicar de uma forma informativa
como as coisas funcionam, falando, mostrando e
ensinando. Essa pessoa trocaria de lugar para
fazer o que eu fago, para ter a questdo teérica e
vivencial. Porque eu penso que quando estou
falando, a pessoa pode estar absorvendo o
conhecimento, mas ndo todo, ela pode desviar o
pensamento, e quando ela esta fazendo, se surgir
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uma dudvida vai ter troca de informagdo, e ela vai
saber onde buscar.

Outro relato interessante a ser abordado, a respeito da indagacéao
de como recebe um novo colaborador e se tivesse que ensinar o seu
trabalho, como procederia, é a visdo do colaborador em relacdo a
espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), abordada no
Capitulo 2, quando relata:

E,,: Da forma mais natural possivel. [...].
Passamos tudo o que conhecemos, porque
passando 0 nosso  conhecimento,
agregamos mais conhecimento. Entdo,
acabamos ensinando e aprendendo
também. Aqui dizemos: senta aqui, a
minha funclo é essa, mostramos o que
fizemos, como que eu fago, quais sdo 0s
meios que eu utilizo para produzir, como
se fosse uma capacitacdo normal. [...], e
qualquer davida que ele tem é s6
perguntar.

Referente & indagagdo de como ocorre o compartilhamento de
conhecimento dos colegas de trabalho com os entrevistados, ficou
evidente pelos relatos que esse sentimento € didrio: “Da mesma forma, é
muito de conversa assim, todo mundo conversando, trocando ideia, de
maneira periédica, muito tranquila, ndo vejo melindrismo nessa
questdo” (Eg). E também com relacdo a ter atitude, ser proativo em
buscar o conhecimento, “Eu acho que isso depende de mim, se eu vou
atras para saber das informacdes, se eu vou atras eles compartilham e de
uma forma bem clara, ndo me omitem nada” (Eg); “Eu acho que na
maioria das vezes eu que vou atras, assim é mais dificil alguém trazer
alguma coisa” (Ey).

E,: Entdo, essa troca funciona assim, e claro que
depende também da pessoa e da proatividade. Eu
guando ndo sei vou la e pergunto, ndo tenho
nenhum constrangimento de ficar pedindo, pelo
contrario, eu peco demais até. Acredito que é
assim, e tem que ser, porque sendo vocé ndo vai
conseguir interagir com as areas [...].
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Indagou-se durante as entrevistas como é o relacionamento do
entrevistado com seus superiores, em que se pode verificar o
afloramento de sentimentos, como: respeito, tranquilidade, confianca,
motivacdo, admiragcdo, que voltam a se destacar nos relatos dos
entrevistados.

E,: Excelente. O que me motiva a cada dia é a
questdo da confianca, eu tenho neles e acredito
que eles tenham em mim também. Isso que
motiva, porque quando sabemos que alguém esta
confiando, damos o melhor, entdo sempre
pensamos nisso. Tenho que fazer o meu melhor, e
isso eu acredito que eu tenho neles, € reciproco.
Gosto muito, muito tranquilo, muito transparente
[a relacdo com seus superiores], evoluimos nas
coisas, e quando criticas sdo construtivas sdo para
melhorias, e feedbacks costumamos fazer
bastante, provocamos as vezes, e eu fago isso com
uma equipe toda, entdo eu acho que tem que ter
isso. [...]. Entdo, todas as atitudes por tras tem que
ter confianca.

Eis: Nao tenho nenhuma objecédo de chegar neles,
tanto o Dr. Roberto que € uma pessoa acessivel,
uma pessoa que eu admiro bastante, um homem
estudado, inteligente, e uma pessoa que te trata de
igual para igual. Os meus supervisores também.
Eu vejo e sinto isso neles, ndo te discriminam por
nivel ou por aparéncia, eles tratam de igual para
igual.

Diante do contexto, faz-se necessario para as empresas 0
arquétipo desenvolvido sob a lente da estética organizacional, pois
verificam-se sentimentos dos colaboradores e o0 juizo estético que
possuem em relacdo a institucionalizacdo do espago. Sentimentos esses
gue podem despertar bloqueios no processo de compartilhamento de
conhecimento, como também facilitadores pelas sensacdes de bem-estar,
atributos individuais em funcédo de suas experiéncias.

6.2.3.2 Exercicio imaginativo

O exercicio imaginativo procura a natureza multidetectada,
construida e sentida, mantendo o conhecimento estético proximo da
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fonte de experiéncias ja corporificada e sentida de forma estética, por
meio dos sentidos.

No arquétipo, o indicador exercicio imaginativo busca analisar,
sob a lente da estética organizacional, por meio de sentidos ja
incorporados, como o colaborador percebe as suas praticas e 0 ambiente
em que trabalha, utilizando analogias a sensacBes ja sentidas e
codificadas pelo seu conhecimento cognitivo.

Toda experiéncia sentida na arquitetura multissensorial para
compreender o ambiente construido pelo colaborador, entrar no mundo
protegido, por meio de memébrias, imaginagdes, expde analogias
referentes as rotinas desempenhadas e integradas ao seu corpo, mente e
sentimentos, com relacdo a paisagem do cheiro, do gosto, do toque e do
som, descritos a seguir.

« Paisagem do cheiro

Por meio do cendrio de sensacBes de aromas, buscou-se junto aos
entrevistados o sentimento de bem-estar dos colaboradores, pelo sentido
do olfato com relacdo ao local em que trabalham, tendo como fonte
experiéncias, sensacdes ja codificadas na busca de sentimentos. E um
dos fatores que admitem ao individuo compreender e se relacionar com
0 meio ambiente, e que também servem como importante ferramenta de
alerta contra sentimentos que possam gerar barreiras por meio do
desagradavel, do desconforto e da repulsao.

Ao questionar os entrevistados com relagéo ao cheiro do local de
trabalho, destacam-se relatos como cheiro de: muita gente junta, metas
prazerosas, tranquilidade e paz, trabalho, alegria, agradavel, amizade,
companheirismo, conforto, aconchego. E, ainda, cheiro de: maquinas,
documentos, livro novo, papel, chocolate, Radio Clube, pressa,
responsabilidade, cheiro de quero mais, superacdo, coisa nova, café,
crescimento e desenvolvimento, informacdo, realizac&o, terra molhada,
felicidade, flores, satisfacdo. Sdo sensacOes sentidas pelo conhecimento
cognitivo de cada um, inerentes a forma de perceber, de interpretar e de
simbolizar os sentimentos associados com o seu bem-estar e a sua forma
de prazer.

Com relacdo ao sentimento de tranquilidade e paz, um dos
entrevistados relata que: “[...] acho que fizemos as coisas muito
correndo, mas tem a tranquilidade, a paz, e isso eu acho legal. Sinto-me
de certa forma por mais assoberbada, como dizem, de coisas para fazer,
aqui ninguém para, mas ao mesmo tempo ¢ tranquilo” (E,). Enfatizou-se
0 excesso de trabalho e 0 pouco tempo, mas sem interferir na sensagao
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de bem-estar, sinalizada pelo sentimento de tranquilidade e paz ao
desenvolver suas tarefas.

Outro relato interessante refere-se ao relacionar o ambiente e o
seu trabalho com o sabor do dinheiro, por conta de o entrevistado
trabalhar na area comercial da empresa, como descrito:

Eo: [...] para mim, o meu escritério tem cheiro de
dinheiro. Porque isso é a fonte de tudo, é a sala
comercial e tem que se sentir cheiro de dinheiro,
de tesouraria. Se ndo sentir cheiro de dinheiro,
tem que ter todos os outros cheiros, de amizade,
companheirismo, mas a esséncia tem que ser o
cheiro de dinheiro. [...] na simbologia que eu
quero dizer, cheiro de resultado. Se ndo estiver
dando resultado, nada vai existir aqui. Porque se
eu ndo estiver dando resultado para o meu
acionista, o resto € tudo utopia. Todos os
discursos vao por terra. Por mais que se fale que o
dinheiro é consequéncia, [...], vocé vai buscar o
resultado, e se faz necessdria sabedoria,
competéncia, entrega, € preciso determinacdo,
inteligéncia, tudo.

Houve também relatos dos dissabores existentes, ao relacionar o
ambiente e seu trabalho a coisa velha, a mofo, explicitando seu
desconforto, o seu mal-estar. Outro relato se deu em virtude da
localizagdo do ambiente em que trabalham, sentimentos divergentes se
fundiram no relato: “Olha, é do lado do banheiro, tem uma fossa. Se eu
for falar do lado fisico, que é do lado do banheiro e tem uma fossa, o
cheiro é ruim. Agora, o cheiro do trabalho ndo, tem cheiro bom, de
aroma de café” (E,y), ao imaginar o seu ambiente de trabalho, pois café
€ um habito que lembra o seu dia a dia na empresa.

Diante do contexto, faz-se necessario para as empresas 0
arquétipo desenvolvido sob a lente da estética organizacional, por meio
do exercicio imaginativo, pois se podem verificar nos relatos sob a
perspectiva da paisagem do cheiro, sentimentos prazerosos, um clima
bom, favoravel, e também alguns entraves quanto ao excesso de
trabalho, tempo e layout, no que se refere as unidades de negdcio. Pela
paisagem do cheiro sob a lente da estética organizacional, sentimentos
desagradaveis em uma das unidades do grupo, sendo assim uma situacéo
estética a ser revisitada para um melhor desempenho.
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« Paisagem do gosto

O paladar € um sentimento percebido pelo gosto. Assim, buscou-
se nesta pesquisa a sensacgao percebida dos colaboradores pela boca, por
meio do imaginario e das associacdes relevantes e corporificadas
sensorialmente. Gostos que ficam no conhecimento cognitivo e que
permanecem inerentes, aplicados para definir as sensa¢es produzidas
por células especializadas (células do gosto), trafegando, assim, pelos
sabores e dissabores dos individuos, por meio de sentimentos ou
sensagdes causados pela frustracdo de uma expectativa, contrariedade,
contratempo, desprazer, inexisténcia de sabor.

Ao questionar os entrevistados com relacdo ao gosto do seu
trabalho, surgiram relatos como: doce, que eu adoro, doce e as vezes
amargo, gosto de satisfacdo, realizacdo, alegria, vinho, arroz, feijdo e
farofa, café, sushi, pizza, vida, contentamento e tequila, os quais
descortinam esse exercicio imaginativo. Como, por exemplo, o relato a
seguir:

E,: Doce e as vezes amargo, € mais ou menos
assim. E doce quando conseguimos avancar,
implantar mais sedes em mais lugares, levar o
sinal a mais pessoas. E amargo quando da um
problema que eu sou obrigado a ndo avancar, sou
obrigado a parar. Na verdade, é um desconforto,
mas é normal, sabe-se que se precisa lidar com
essas areas, e € algo que gostariamos de evoluir,
por isso acontece 0 amargo e o meio doce.

O degustar de um vinho: “um gosto de vinho bem gostoso,
importado, de boa qualidade com uma boa companhia. E um gosto forte
¢ desafiador, mas um sabor agradavel” (Es) € o relato do sentimento de
prazer, satisfacdo de um entrevistado, ao se remeter a lembranca e as
sensacOes de saborear um vinho e refletir sobre suas préaticas e indagar a
analogia do bom vinho, sentimento prazeroso com relagdo ao seu
trabalho. Para os apreciadores de vinho, a degustacdo é cercada de
sensacOes e paixdes, acalantada por sentimentos que despertam a
sinergia do dia a dia do trabalho pela inspiracdo, emocdo, prazer e
satisfacdo pela arte de degustar um bom vinho.

Outros sabores também criaram simbologia com o ambiente e o
trabalho que desenvolvem. Como o sabor de lasanha, “uma coisa que eu
gosto e ndo enjoo” (E;s). Ou de chocolate, “porque amo chocolate”
(Ezg). “De chocolate meio amargo (referindo-se ao seu trabalho), [...]
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porque chocolate é bom, mas ndo é tdo bom, poderia ser um chocolate
ao leite. [...], eu acho que é a questdo da valorizacdo mesmo que pesa
bastante, que se existisse essa questdo, seria um chocolate ao leite”
(Eso). Essa percepcéo gera uma convergéncia com os resultados obtidos
pela analise do indicador recompensa e reconhecimento, relacionado ao
fator organizacional, mais especificamente com relagdo a estratégia de
transferéncia do conhecimento.

Diante do contexto, faz-se necessario para as empresas O
arquétipo desenvolvido sob a lente da estética organizacional, por meio
do exercicio imaginativo sob a perspectiva da paisagem do gosto, pois
se verificaram nos relatos sentimentos da prépria experiéncia estética. O
gosto ndo se refere as qualidades percebidas no ambiente de trabalho,
mas nas caracteristicas subjetivas presentes nos entrevistados, podendo-
se determinar um critério objetivo do gosto, sem que se pretenda que
estes sentimentos sejam 0s mesmos em todos os individuos e em todas
as situacdes.

« Paisagem do toque

A sensacdo tatil, percebida pelo toque, refere-se a sentimentos por
estimulos tateis, trazendo consciéncia ao movimento e toque, e a
experiéncia com o mundo externo, oferecendo determinado significado.
Trata-se de uma acdo reveladora da dimensédo da capacidade humana na
criacdo de juizo estético, proporcionando sentimentos, como seguranca,
afeto, carinho, como também sensacdo de ambiguidade, o
indeterminado, lacunas, intercepcdes, incobmodo e imprecisoes.

Relagdes de percepcdo e sentimento, como “é¢ duro, tem que
bater” (E;), “os dias sdo dsperos, outros sdo lisos, mais ou menoS com a
mesma conota¢do do amargo e do doce” (E,), forte como um aperto de
méo, trazendo confianca e motivacdo, de ternura, macio, delicado, altos
e baixos.

E,s: Eu diria que ele é um toque que tem que ser
muito cuidadoso. Porque vocé tem que tomar
muito cuidado e se ndo tiver um toque, digamos
assim, que eu tenha certeza do que eu esteja
fazendo, eu vou prejudicar o meu desempenho no
decorrer, e tem que ser uma coisa que tem muito
cuidado, é um setor muito sensivel da empresa.
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A paisagem do toque com relacdo a sensibilidade nas questbes
organizacionais, a institucionalizacdo por meio de um exercicio
imaginativo, do seu ambiente de trabalho e de suas atividades,
identificou, de forma geral, o sentimento de bem-estar, de satisfagdo em
fazer parte da organizacdo, da equipe que gerencia, de seus colegas de
trabalho, nas mais diversas descricdes de sentimentos (juizo estético).

« Paisagem do som

A percepcdo auditiva é percebida pelo som projetado pelas
vibragdes, intensidade sonora ou volume, ritmo que permite afetar o
funcionamento apropriado do organismo e da vida em geral, causando
varios tipos de desconforto e disfuncdes.

Exemplos de relagbes de sentimento sonoro percebidas pelos
colaboradores da empresa pesquisada: ansiedade, fora de sintonia, com
ruidos, de sintonia, tranquilidade, inconstancia, satisfacdo, ensurdecedor,
agressivo, rock and roll, de vento, de sucesso, de repercussao.

Alguns relatos: “Alto, tumultuado, ¢ radio, gera uma ansiedade
boa, porque tem aquela ansiedade ruim, mas essa € muito boa, de vamos
fazer, vamos fazer, eu acho que é isso, uma ansiedade boa de quero
fazer mais e mais” (E;); “No caso do dia amargo ¢ um som fora de
sintonia, um ruido, e no caso do doce uma sintonia total” (E,); “Depende
muito, as vezes € leve, as vezes ndo. E radical, é sempre acelerado. Vocé
nunca consegue terminar, vocé sempre tem algo a mais para fazer” (E7);
“O som do meu trabalho ¢ magico, ¢ tudo porque a voz ¢ um som
incrivel, que move as pessoas, € é ele que garante 0 meu sustento, entdo
0 som é tudo” (Eqa).

E, Som, [..] é essa inconstancia. E a
tranquilidade que vérias vezes passamos horas
sem ninguém falar com ninguém, porque todo
mundo esta concentrado no trabalho, e de repente
alguém fala alguma coisa, mas acho que é dentro
dessa linha, de inconstéancia do ritmo, do trabalho
com foco. Entéo, determinada agdo todo mundo
baixa a cabeca para fazer aquilo, todo mundo
pensando naquilo. Terminou, vamos comemorar,
€ mais ou menos isso que eu imagino.

Ei: As vezes é meio ensurdecedor, porque €
muita gente falando ao mesmo tempo. E bastante
gente, e quando toca o telefone de todos e ja
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aconteceu isso varias vezes, é todo mundo
falando, por isso que eu digo, as vezes é
complicado. Quando é assim, € irritante, ndo que
seja todo dia. Diariamente 0 som é bom, quando
da esse “vuco-vuco”, todo mundo falando, irrita,
porque ndo se consegue desenvolver as atividades,
e as vezes eu estou no telefone e dai fica um
olhando para o outro porque ndo sou s0.

E,s;: Ele tem o som do vento, estd fluindo muito
bem. Porque eu sinto que quando o vento esta
assobiando, ele estd empurrando alguma coisa, a
vela [associando a um barco a vela que precisa do
vento para seguir em frente], entdo tem o som do
vento. A nossa empresa, pelo menos nessa nova
gestdo, € uma empresa jovem, que tem seus
lideres jovens, e que esta dando muito espaco para
esses jovens andar. Eu acho que parte da gente
que estd nessa lideranga, antes da ponta que
estamos neste crescente, de aproveitarmos esse
momento da empresa, a gente ndo sabe se vai ser
sempre assim, as politicas mudam, a gente
aproveita para deixar alguma coisa. [...].

O som pode transmitir varios sentimentos, por exemplo, calma,
alegria, espontaneidade, euforia, que nos faz sentir envolvidos, por meio
de significados e lembrangas especiais que despertam sensagdes boas ou
ruins. Evidenciou-se pelos relatos que, por meio do som, os
colaboradores explicitaram seus sentimentos em relacdo ao ambiente de
trabalho como um bom clima, em que as pessoas estdo focadas no
trabalho, um ambiente dindmico, mas a0 mesmo tempo encontram paz,
alegria, tranquilidade para realizar suas tarefas.

Es,: Som de sucesso, que a repercussdo, eu digo
iSSO porque eu imagino que o som do meu
trabalho é a repercussdo das pessoas la fora, e a
gente é sempre muito incentivado, muito olhado.
Entdo esse som que a gente ouve de ‘Ah! Eu ouvi
tal programa, eu ouvi vocés 14 falando sobre tal
assunto e achei interessante’, entdo esse som
significa que o que a gente esta fazendo estd no
caminho certo.
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Ao expressarem a percepgdo de agressividade, isso ndo é visto
como um ponto negativo, desagradavel; essa analogia refere-se a
correria do dia a dia na empresa, mas compensador, gostoso de viver.

E;s: Eu gosto de heavy metal, € um heavy metal
bom de ouvir e fécil de tocar. Eu toco também
bateria. E um som mais agressivo, ele pode ser um
pouco agressivo para algumas pessoas até pela
prdpria rotina, o som esta parecido com a loucura
do dia a dia pode ser também, mas faz bem, é uma
coisa que eu gosto de ouvir. Na imensa maioria
das vezes é agradavel, talvez um pouco cansativo,
porque acabas te envolvendo muito, mas é muito
recompensador acima de tudo.

O som identificado na empresa pesquisada reflete o sucesso, a
satisfacdo, o se sentir bem, mesmo com o agito do dia a dia, com a
agressividade que o mercado representa a cada um, para seguir em
frente. Como um barco & vela, onde o colaborador com seu trabalho € o
vento que leva sempre em frente com prazer e determinacdo, em busca
do significado de estar fazendo o certo e na diregéo certa.

6.3 CONSIDERACOES FINAIS

O arquétipo desenvolvido teve sua verificacdo no Grupo SCC, na
sua forma empreendedora de gerir, em que os papéis dos colaboradores
se alteraram, pelo desenho que a empresa rabiscou para seguir em
frente, aproximando seus colaboradores na busca de parceria entre a
organizagdo e o0s seus trabalhadores, com mais clareza, liberdade,
comprometimento e maior responsabilidade.

Compreender esteticamente 0s processos idiossincraticos e
organizacionais se faz necessario para guiar colaboradores e gestores, ao
fornecer meios de desenvolvimento e crescimento individual e coletivo,
fomentando ambientes que apoiam a criatividade, a inovagdo, 0
compartilhamento de conhecimento, a informacdo e o0 espirito
empreendedor.

Para isso, buscou-se identificar aspectos junto a vida
organizacional e de seus colaboradores, por meio do desenvolvimento
de um arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a luz da
estética organizacional e da gestdo empreendedora, tendo como
direcionamento o ambiente e as praticas de trabalho cotidianas.
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O capitulo buscou validar o arquétipo desenvolvido, cumprindo
0s objetivos tracados nesta pesquisa, €, por meio do modelo proposto,
foi validado ao verificar a importancia de cada fator criado e seus
indicadores para a empresa; também pela importancia da lente estética
nesse processo, pois se percebeu a forte interacdo social no ambiente
organizacional, despertando sentimentos de seguranga, confianga,
alegria, felicidade, satisfacdo, pelas equipes existentes nas diversas
unidades de negdcio e principalmente pela conducdo da gestdo PMGI,
inovadora e empreendedora.

Em alguns momentos, sentimentos de descontentamentos,
desconfortos, de desprazeres surgiram, e que, pela lente da estética,
precisam ser revisitados, evitando barreiras e bloqueios para o
compartilhamento do conhecimento; mas também sentimentos de prazer
e satisfacAo pairaram sobre a empresa pesquisada, agindo como
facilitadores para o compartilhamento do conhecimento e para as boas
praticas.

Essa relacdo mutua entre individuos e organizacdo no seu dia a
dia, com uma cultura organizacional favoravel as interacfes sociais e
vivéncias, distingue-se para o compartilhamento e a aprendizagem
organizacional e é fator considerado chave para 0 sucesso corporativo;
por isso sdo necessarios esforgos para tal comportamento.

Por meio do arquétipo, as organizacbes poderdo gerir com
racionalidade, sutileza, harmonia e plenitude, retendo e valorizando seus
talentos, desbravando novos conhecimentos, com sabedoria, confianca,
ousadia e criatividade no mundo dos negécios.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

7.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa de tese se propds a desenvolver um arquétipo para
0 compartilhamento do conhecimento a luz da estética organizacional
como contribuicdo para a implantacdo da gestdo do conhecimento em
organizacgdes empreendedoras. Para seguir em frente com a pesquisa, foi
realizada uma revisdo sistematica da literatura, com o propésito de
investigar evidéncias, para a cadéncia de conducdo da pesquisa
proposta, por meio de estudos recentemente publicados e do estado da
arte do tema pesquisado.

A revisdo sistematica da literatura foi essencial nesta tese para
gue, por meio das evidéncias, esta pesquisa pudesse determinar a
natureza a ser explorada sobre o tema em questdo, com relacdo aos
objetivos tracados. E, também, por evidenciar a pouca publicacdo sobre
0 constructo estética organizacional, propiciando uma vultosa amplia¢do
de conhecimento sobre o tema e ainda conceder a base para o
desenvolvimento tedrico deste estudo, evidenciando os autores cujas
publicagbes cooperaram para o alcance dos objetivos propostos.

7.1.1 Quanto aos objetivos

Nesta pesquisa, 0s objetivos foram tracados para responder a
pergunta de pesquisa: Qual arquétipo orienta o compartilhamento do
conhecimento & luz da estética organizacional, a ponto de contribuir
para a implantacdo da gestdo do conhecimento em organizagdes
empreendedoras? Esta, por sua vez, foi respondida por meio dos
objetivos especificos delineados para alcancar o objetivo geral proposto.

O primeiro objetivo especifico foi o de identificar modelos para o
compartilhamento do conhecimento, o qual foi atendido por meio da
revisdo bibliografica, dando suporte tedrico a esta pesquisa nesse quesito
(Capitulo 2). Neste capitulo, entre os modelos citados, evidenciou-se o
modelo de Lemos (2008), que, para a transferéncia de conhecimento
tacito, trabalhou com fatores idiossincraticos e organizacionais,
enfatizando o primeiro quadrante do modelo de Nonaka e Takeuchi
(2008), denominado segundo os autores de socializagdo, sob a lente do
conhecimento compartilhado entre os individuos.

Esse quadrante trabalha o compartilnamento e a criagdo do
conhecimento tacito por meio da experiéncia direta do individuo, que,
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segundo os autores supracitados, sé pode ser criado e gerido com a
interacdo social entre as pessoas e seu ambiente, considerando, assim, o
ambiente de origem, que inicia na fase de socializagdo do conhecimento.
Dessa forma, os modelos citados nesta tese contribuiram de forma direta
e indireta para o alcance da proposta deste trabalho.

O segundo objetivo especifico refere-se a identificar modelos de
gestdo empreendedora organizacional, o qual também foi atendido por
meio da revisdo bibliografica, dando suporte tedrico a esta pesquisa
nesse item. Este objetivo também foi contemplado no Capitulo 2 desta
pesquisa, que evidenciou caracteristicas, diretrizes, praticas e variaveis
de gestdo empreendedora, pautadas nas habilidades, atitudes, de forma
flexivel, criativa, dando énfase ao trabalho em equipe e ao
desenvolvimento das pessoas, com seus holofotes no mundo
contemporaneo, sendo essencial para desbravar esta tese na
configuragdo de uma organizacdo empreendedora.

O terceiro objetivo especifico foi verificar na literatura como a
estética organizacional influencia o compartilhnamento do conhecimento.
Este objetivo foi auferido por meio da revisdo bibliogréafica (Capitulo 2),
em que se pode evidenciar que a estética organizacional esta em todas as
areas, sendo ela dissipada entre os individuos e a sociedade, por sua
pluralidade, evidenciando sua indagacdo além do horizonte cognitivo ou
racional, do tangivel das organizagdes e sua natureza fisica, pois diz
respeito a forma com que as pessoas percebem o ambiente em que
trabalham e suas relagdes sociais. Que por meio do paisagismo estético,
tem-se formas diversificadas e melhores gestdo e organizagdo, com
relacgdo a complexidade, a sensibilidade existente no contexto
empresarial, em um ambiente partiddrio & geracdo de novos
conhecimentos, a potenciais criativos, a geracao de qualidade, eficiéncia
e eficacia, tendo o seu foco voltado a integracdo e as conexdes
organizacionais, favorecendo, assim, o0 compartilhamento do
conhecimento.

O quarto objetivo especifico refere-se a propor um arquétipo para
0 compartilhamento do conhecimento. O arquétipo foi desenvolvido a
luz da estética organizacional sob os fatores idiossincraticos, trouxe a
tona a importancia do tempo, da comunicacdo e da confianca para o
compartilhamento do conhecimento e os fatores voltados para a
organizagdo, sob os holofotes de sua cultura, estrutura e estratégias de
transferéncia do conhecimento, ambos sob a luz da estética
organizacional.

Para elucidar o campo do saber, sob a lente da estética
organizacional, tem-se como suporte 0 campo sensorial do individuo, a
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fim de entender o ambiente de quem o percebe e de que modo o
percebe, gerando uma percepcdo de extrema importdncia para o
individuo e para a organizacdo, estruturada a partir das experiéncias e do
conhecimento  adquirido ao longo de suas vivéncias e,
consequentemente, do conhecimento individual.

Por meio da lente organizacional, o arquétipo desenvolvido traz
em sua esséncia um ambiente favoradvel ao compartilhamento de
sentimentos, emocdes, vivéncias no processo de socializacdo do
conhecimento, tendo como principio o aprender fazendo, a observacéo,
a imitacdo das melhores praticas.

O arquétipo tem como aliado no processo de compartilhamento
do conhecimento sua dimensdo, sua pluralidade, sendo o individuo e
suas praticas o facho de luz para o conhecimento e a aprendizagem da
empresa, sendo este de extrema importancia para um melhor
desempenho, despertar criativo e inovador, em um ambiente
diferenciado que a estrutura permite ter. E, ainda, pela contribuicéo que
ela exerce no primeiro quadrante do processo de gestdo do
conhecimento, em que o individuo é o destaque e sua interacdo para a
socializacdo de seus conhecimentos, mediadora das competéncias
essenciais, por meio da racionalidade subjetiva existente no plano
organizacional.

O quinto objetivo especifico tracado corresponde a validar o
arquétipo desenvolvido em uma organizacdo empreendedora. Realizado
no Grupo SCC, por sua forma empreendedora de gerir, onde 0s papéis
dos colaboradores também se alteram, desenhados pela nova postura da
empresa em se aproximar dos seus colaboradores na busca de parceria
entre a organizacéo e os seus trabalhadores, com mais clareza, liberdade,
comprometimento e maior responsabilidade.

Sentimentos que podem bloquear ou facilitar foram evidenciados
na aplicacdo do arquétipo na fase de socializacdo, por sua percepcdo
sentida na arquitetura multissensorial do colaborador de forma integrada
no ambiente organizacional, como fio condutor para o desbravar de
novos mundos, com novas perspectivas, frente a sabedoria, bem-estar,
ousadia, confianga, criatividade e inovagdo na configuragdo dos
negacios.

Diante do contexto, validou-se o arquétipo desenvolvido para o
compartilhamento do conhecimento a luz da estética organizacional
como contribuicdo para a implantacdo da gestdo do conhecimento em
organizacbes  empreendedoras, pois se delinearam  fatores
organizacionais por meio das lentes da estética organizacional,
permitindo uma investigacéo além do horizonte cognitivo ou do ldgico-
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racional. Tais fatores compdem o arquétipo desenvolvido, tendo a
estética como conexdo do individuo com a organizacdo, constituida na
dimensdo subjetiva do arcabougo organizacional, com um raciocinio
sistémico do modelo, formando um conjunto coeso de indicadores rumo
ao equilibrio das racionalidades, importante para 0 bom
desenvolvimento organizacional, onde se tem o individuo e a
coletividade para o descortinar da razdo plena.

Para a verificacdo do arquétipo desenvolvido, fez-se necesséria
uma organizacdo empreendedora, por ter como pressuposto que
empresas com perfil empreendedor possuem uma visdo inovadora de
gestdo, preocupam-se com O Seu corpo organizacional e em ser
promissoras no mundo mercadolégico. Para tal, buscou-se verificar o
arquétipo desenhado no Grupo SCC, composto de nove unidades de
negocio e uma fundacdo, atuante com uma gestdo focada em processos
gerenciais em quatro areas: produto, mercado, gestdo e
institucionalizacdo.

E, por fim, respondendo a pergunta de pesquisa rascunhada, esta
pesquisa refere-se a um arquétipo que imprima fatores voltados a
subjetividade do individuo, contemplando indicadores relacionados a
disponibilidade de tempo, preocupacdo em se ter uma comunicagdo e
confianca para exercer a pratica de compartilhamento do conhecimento,
bem como desenvolver espaco organizacional para isso, por meio de
uma cultura adepta a valorizacgdo do conhecimento de seus
colaboradores, apoderamento do conhecimento, abrindo espaco a
guestionamentos para ampliar suas préaticas, assim como conter e
instigar em sua estrutura, rede relacionamento, hierarquia definida, mas
flexivel, e ter o apoio da tecnologia da informacdo em todo esse
processo. Tendo de forma holistica a todo esse processo a lente da
estética, contribuindo por sua plenitude a acBes espontaneas dos
individuos ao compartilhamento do conhecimento, a ponto de auxiliar
para a implantacdo da gestdo do conhecimento em organizagdes
empreendedoras.

7.1.2 Quanto a contribuigdo para a ciéncia

Nesta tese, ficou evidenciada a relevancia do tema para 0 mundo
cientifico e organizacional, tendo a estética como lente para as melhores
praticas, por meio de uma visdo diferenciada a uma gestdo
contemporanea, ampliando as analises dos problemas organizacionais,
podendo auxiliar na complexidade existente no dia a dia das empresas, a
partir do desenvolvimento de um arquétipo.
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O arquétipo proposto estd sob a lente da estética organizacional
com o intuito de as organiza¢fes ampliarem seus horizontes de atuacéo,
permitindo um olhar diferenciado em sua gestdo, galgando novas
perfectivas de atuacdo, promovendo maior competitividade e
desenvolvimento socioeconémico.

A construgdo de novos conhecimentos e o desenvolvimento da
ciéncia devem se dar a partir dos primeiros conhecimentos e da
assimilacdo das informacbes que se referenciaram, conhecimentos que
se creditaram a seus autores por meio de citacdo, atribuindo crédito e
reconhecimento.

Dessa forma, obteve-se um novo estado da arte, do conhecimento
cientifico. Assim, reforca-se a relevancia e a importancia do tema para a
ciéncia para refletir sobre 0s recursos e dispositivos propulsores a novas
formas de gerir, para geracéo de novos conhecimentos por meio de uma
abordagem interdisciplinar, uma vez que a esséncia da ciéncia é o
conhecimento que é gerado.

7.1.3 Quanto a contribuicdo para as organizagdes

Esta pesquisa trouxe para as organizag¢fes a importancia do tema
para 0 mundo empresarial, tendo a estética como lente para suas
praticas, contribuindo assim como facilitadora da gestdo do
conhecimento, visto que se faz presente no dia a dia e também nas
atividades que os profissionais das organizacOes realizam, sendo ela
inerente ao ser humano.

Pode oferecer como contribuicdo as organiza¢des uma visao
diferenciada a uma gestdo contemporanea, ampliando as analises dos
problemas organizacionais, auxiliando na complexidade, ambiguidade e
sutileza existentes no dia a dia das empresas, a partir do arquétipo
desenvolvido para o compartilhamento do conhecimento como
contribuicdo da implantacio da gestdo do conhecimento nas
organizagoes.

Esta pesquisa amplia 0s horizontes de atuagdo das organizacoes,
permitindo um olhar diferenciado em sua forma de gestdo para que
possam galgar novas perspectivas de atuacdo, promovendo, assim,
diferencial competitivo e um maior desenvolvimento socioecondémico.

7.1.4 Quanto as recomendagdes para a empresa pesquisada para a
validacdo do arquétipo desenvolvido
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O arquétipo desenvolvido se valida pela verificagdo no Grupo
SCC, que possibilitou averiguar como ocorre o compartilhamento do
conhecimento e a importancia de cada indicador tragcado a luz da estética
organizacional, sendo eles vitais para 0 sucesso corporativo, e por isso
se faz necessario esforco para tal comportamento.

Por meio da aplicacéo e validacdo do arquétipo desenvolvido no
Grupo SCC, fica evidenciado que os fatores idiossincraticos
relacionados ao tempo precisam ser revisitados e reavaliados por seus
gestores, para que os colaboradores possam entender a sua importancia
no contexto individual e coletivo.

Com relagdo aos fatores organizacionais, evidenciou-se que a
cultura organizacional precisa ser revista, principalmente no quesito de
apoderamento, pois a empresa ainda contempla colaboradores que
apresentam o sentimento de poder no conhecimento que possuem, nao
compartilhando com os demais. Também se demonstrou que, no quesito
reconhecimento e recompensa, aclGes precisam ser tracadas,
minimizando sentimentos e percepcfes negativas ou pouco favoraveis a
um ambiente promissor ao compartilhamento do conhecimento,
potencializando-o para a aplicacdo da gestdo do conhecimento.

Revisitar as estratégias da transferéncia do conhecimento junto ao
processo de recrutamento e selecdo no Grupo SCC com agfes mais
efetivas do setor de RH da empresa também se faz necessario.

No campo do armazenamento do conhecimento, faz-se necessario
desenvolver ag¢bes junto a seus colaboradores, o compartilhamento do
conhecimento, ndo somente por individuos, mas nos existentes no
Grupo SCC de forma mais efetiva.

Assim, compreender esteticamente 0s processos idiossincraticos e
organizacionais se faz necessario no Grupo SCC, validando o arquétipo
desenvolvido, com o propdsito de guiar seus colaboradores e lhes
fornecer meios de desenvolvimento e crescimento individual e coletivo,
promovendo um ambiente partidario a gestdo do conhecimento, em prol
da criatividade, inovacdo, compartilhamento de conhecimento,
informacéo e espirito empreendedor.

Para isso, buscou-se identificar, no Grupo SCC, aspectos junto a
vida organizacional dos colaboradores, por meio do desenvolvimento de
um arquétipo para o compartilhamento do conhecimento a luz da
estética organizacional e da gestdo empreendedora, tendo como
direcionamento o ambiente e as préticas de trabalho cotidianas.

Perspectivas com foco na subjetividade do colaborador e da
organizagdo sdo validadas por meio da cultura, das estratégias de gestdo
e da estrutura sob a lente da estética, em que a participagéo do individuo
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se torna primordial, auxiliando nas relagdes sociais presentes no dia a
dia do grupo.

Percebeu-se, por meio do arquétipo, a forte interacdo social no
ambiente organizacional, despertando um turbilhdo de sentimentos,
agradaveis ou ndo, envolventes, indiferentes, fascinantes ou de repulsdo,
ansiedades causando varios tipos de desconforto e disfungdes fisicas,
mentais e emocionais.

A linguagem dos sentidos, inerente ao ser humano, expressa
sentimentos capazes de revelar pensamentos e ideias que por qualquer
motivo ndo sdo expressos. Todos foram analisados numa perspectiva
sensorial, social e cultural, buscando-se a melhor interpretacdo e
compreensao dos sentimentos dos trabalhadores.

Dessa forma, pode-se perceber que todos os sentidos sensoriais
sdo importantes, pois eles permitem a percep¢do dos diversos estimulos
do meio, da paisagem em que vivem.

7.2 RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Além das conclusdes ja explicitadas na analise e na interpretacdo
desta tese, em harmonia com os objetivos, propdem-se, ainda, algumas
reflexdes e sugestdes para trabalhos futuros:

e Aplicar o arquétipo desenvolvido em organizacdes de
segmentos diversos;

e Aplicar o arquétipo desenvolvido em pequenas empresas e
verificar as adequacdes necessarias;

e Realizar novos estudos na empresa pesquisada, voltados para
criagdo, armazenamento e sistemas de meméria do
conhecimento;

e Desenvolver o arquétipo para a implantacdo nos demais
quadrantes da gestdo do conhecimento.
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APENDICE A — REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
PARA SINTESE DA EVIDENCIA CIENTIFICA

A revisdo sistematica da literatura € um recurso a ser utilizado
para identificar evidéncias e vieses, para novas pesquisas, tendo como
referéncia os estudos ja explicitados e encontrados na revisdo da
literatura. Para tal, se faz necessaria a descricdo das etapas que
constituem o processo a ser realizado para a revisdo sistemética da
literatura (Figura 1A).

Figura 1A — Descricdo geral sobre o processo
de revisdo sistematica da literatura

1". Etapa

Identificagiio do tema, formulag¢io da pergunta de
pesquisa e das palavras-chave
1

2% Etapa u

Identificacdo e justificativa das bases de dados

consultadas e os filtros utilizados
—

3". Etapa u

Estabelecimento de critérios de inclusio e exclusio de

registros anilise bibliométrica
.

4". Etapa U

Identificagiio dos estudos pré-selecionados e

selecionados
—

5% Etapa H

Apresentagio do portfélio dos materiais

1

6". Etapa u

Coleta dos dados

1

7". Etapa u

Sintese dos dados

1

8" Etapa u

Apresentacio das evidéncias

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir, apresenta-se a descricdo e elaboracdo da revisdo
sistematica para a cadéncia de condugdo da pesquisa proposta, partindo
de uma ideia central, previamente tratada perante orientacdo, sendo
alicercada por um titulo funcional: A estética organizacional como
contribuicio a gestdo do conhecimento em  organizacdes
empreendedoras.

DESCRICAO E ELABORAGAO DA REVISAO SISTEMATICA
PARA CADENCIA DE CONDUGAO DA PESQUISA

Nesse tdpico, sera feita uma descricdo de uma sucessao de etapas
gue constituem o processo de elaboracdo da revisdo sistematica e os
aspectos relevantes a serem considerados para a utilizagdo desse recurso.

Primeira etapa — Identificacdo do tema, formulagdo da pergunta de
pesquisa e das palavras-chave

Identificou-se, como tema norteador da pesquisa, a Estética
Organizacional, com a seguinte pergunta de pesquisa: Como a estética
organizacional contribui para a implantacdo da gestdo do conhecimento
em organizac¢Ges empreendedoras?

Galvao, Sawada e Trevizan (2004) consideram a pergunta de
pesquisa como a principal atividade na elaboracéo da revisdo sistemética
da literatura, pois, por meio dela, norteia-se a execucdo das outras
tarefas referentes ao processo.

Em seguida, determinaram-se as seguintes palavras-chave:
“organiza¢des empreendedoras”, “estética organizacional” e “gestdo do
conhecimento”. Apds a definicdo da pergunta norteadora da pesquisa e
das palavras-chaves, partiu-se para a segunda etapa das estratégias de
busca.

Broome (2006) corrobora afirmando que, apés a definicdo da
pergunta de pesquisa, podem-se definir os descritores, as palavras-chave
a serem utilizadas na estratégia de busca, bem como os bancos de dados
selecionados, pois com a pergunta de pesquisa definem-se os descritores
e constroi-se a estratégia de busca.

Segunda etapa — ldentificacdo e justificativa das bases de dados
consultadas e os filtros utilizados
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Optou-se em pesquisar duas bases de dados: a) Scopus, pelo fato
de ser uma das maiores bases de resumos e referéncias bibliograficas de
literatura cientifica revisada por pares e sua atualidade, permitindo uma
vasta visao de tudo que estd sendo registrado cientificamente sobre um
determinado tema, consentindo que o pesquisador tenha uma quantidade
suficiente de informagdes para basear suas pesquisas; b) Web of Science,
por ser uma base referencial multidisciplinar, integrada a base 1Sl Web
of Knowledge, que possui aproximadamente 12.000 periddicos e oferece
ferramentas para analise de citagBes, referéncias e indice, permitindo
analises bibliométricas, sendo também considerada uma das maiores
bases de dados.

Os filtros tracados para essa busca sistematica foram
determinados primeiro pelas areas mais relevantes para a pesquisa,
segundo um recorte temporal dos cinco ultimos anos de registro, isto &,
registros de 2009 a 2013.

Para tracar o primeiro filtro, que se refere as areas mais relevantes
para a pesquisa, realizou-se uma busca nas bases de dados selecionadas,
verificando as quantidades de registros referentes a cada palavra-chave
indicada para o estudo (Tabela 1A).

Tabela 1A — Resultado nas bases de dados referente as palavras-chave

BASE DE DADOS
PALAVRAS-CHAVE SCOPUS WEB OF SCIENCE
Organizagbes Empreendedoras 232 101
Estética Organizacional 49 40
Gestdo do Conhecimento 39.754 13.783

Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs os resultados de busca pelas palavras-chave, utilizou-se
como referéncia para a sele¢do das areas mais relevantes para o estudo
proposto, a palavra-chave “estética organizacional”, por possuir o menor
nUmero de registros nas bases de dados pesquisadas.

Com relaco as subéreas, verificaram-se registros em: Business,
Management and Accounting; Social Sciences; Arts and Humanities;
Engineering; Decision Sciences; Environmental Science; Medicine;
Computer Science; Agricultural and Biological Sciences; Biochemistry,
Genetics and Molecular Biology; Energy; Materials Science;
Mathematics; Nursing; Psychology; Undefined.

E importante expor nesse momento, que, em virtude dos poucos
registros sobre o0 tema, optou-se em realizar a leitura dos abstracts, para
posteriormente seleciona-los conforme a sua relevancia para a pesquisa;
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bem como as areas a serem utilizadas na estratégia de busca da revisdo
sistematica da literatura do tema em questéo.

Na base de dados Web of Science, verificaram-se registros nas
seguintes areas: Business Economics Art Environmental Sciences
Ecology Arts Humanities Other Topics; Computer Science; Nursing;
Literature; Dermatology; Science Technology Other Topics; Social
Sciences Other Topics; Education Educational Research;, Women’s
Studies; Anthropology; Engineering.

Ao verificar os registros nas diversas areas apresentadas, a
pesquisadora determinou como areas mais relevantes na base de dados
Scopus: Business, Management and Accounting; Social Sciences;
Decision Sciences; Psychology; Multidisciplinary; Undefined, e na base
de dados Web of Science: Business; History of Social Sciences; Public
Administration; Management; Psychology Multidisciplinary; Social
Issues; Psychology Applied.

O filtro referente ao recorte temporal, dos cinco Gltimos anos de
publicacéo, isto &, registros de 2009 a 2013, foi adotado pelo fato de a
pesquisadora considerar, juntamente com sua orientadora, relevante a
busca por publicagfes recentes.

Terceira etapa — Estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo
de registros e analise bibliométrica

Essa etapa refere-se aos resultados encontrados ou delineados na
etapa anterior, pois age como um recurso condutor para uma amostra
diversificada, exigindo maior critério de andlise do pesquisador
(PEREIRA; BACHION, 2006).

Os autores ainda afirmam que os estudos realizados sobre a
revisdo sistematica da literatura preconizam que os registros devem ser
selecionados mediante critérios de inclusdo e exclusdo preestabelecidos
pelo pesquisador, e tais critérios de inclusdo e exclusdo sdo definidos
com base na pergunta que norteia a pesquisa por meio da bibliometria,
como: tempo de busca apropriado, populacdo-alvo, intervencdes,
mensuracdo dos desfechos de interesse, critério metodoldgico, idioma,
tipo de estudo, entre outros.

Segundo Aratijo (2006, p. 12), a bibliometria “[...] surge no inicio
do século XX como sintoma da necessidade do estudo e da avaliacdo
das atividades de produgdo e comunicagdo cientifica.” Para o autor, a
bibliometria tem como principal objetivo o acesso ao controle
bibliogréfico. Macias-Chapula (1998, p. 134) corrobora conceituando a
bibliometria como “o estudo dos aspectos quantitativos da producao,
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disseminacdo e uso da informacéo registrada. [...] desenvolve padrdes e
modelos matematicos para medir esses processos, usando seus
resultados para elaborar previsdes e apoiar tomadas de decisdo”.

Por fim dessa etapa, como Ultimo filtro, foram selecionados os
dez registros mais relevantes segundo as bases pesquisadas, que para tal
leva em consideracdo os indices Source Normalized Impact per Paper
(SNIP) e SClmago Journal Rank (SJR), tendo como principais
objetivos a qualidade e a reputacdo do periddico, bem como os dez
registros de maior impacto de cita¢fes contextuais com base no nimero
total de citagBes de um determinado tema. Entretanto, cabe destacar que
0s critérios adotados para a busca ndo excluem os registros observados
em outras areas consideradas relevantes para o estudo.

Quarta etapa - ldentificacdo dos estudos preé-selecionados e
selecionados

Nessa etapa de busca, identifica-se a pré-selecdo das publicacdes
que ocorre pela avaliagdo de titulo, palavras-chave e abstracts. Apos
esse processo, obedecendo rigorosamente aos critérios de inclusdo e
exclusdo definidos previamente pela pesquisadora, devem-se buscar as
publicacbes completas, encontradas pela estratégia de busca, para
posteriormente verificar sua adequagdo e aderéncia a pesquisa €
seleciona-las.

Estratégia de busca na base de dados Scopus

Iniciou-se a busca com a palavra-chave ‘“organizacdes
empreendedoras” (entrepreneurial organizations) no titulo, no resumo e
nas palavras-chave. Para ampliar o campo de pesquisa, foi realizada a
traducdo idiomatica da palavra-chave, no que se refere as possiveis
variagbes na escrita. Como resultado da aplicagdo do critério de
traducdo idiomatica, obtiveram-se palavras para fazerem parte da
revisdo: Entrepreneurial Organizations; Entrepreneurial Organisations;
Entrepreneurial ~ organization;  Entrepreneurial ~ Organizational,
Entrepreneurial Organized Group; Enterprising Organizations;
Enterprising Organisations; Enterprising organization; Enterprising
Organizational; Enterprising Organized Group; Entrepreneurs
Organizations; Entrepreneurs Organisations; Entrepreneurs
organization; Entrepreneurs Organizational; Entrepreneurs Organized
Group.
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Como resultado, foram encontrados 232 registros publicados,
sendo o primeiro registro em 1970. E importante destacar que, de 1971 a
1982, ndo foram obtidos registros, bem como nos anos de 1985, 1987 e
1989.

Utilizando o primeiro filtro relacionado as &reas relevantes a
pesquisa e excluindo as demais, foram encontrados 125 registros. Com
relacdo ao segundo filtro, recorte temporal dos Gltimos cinco anos,
obtiveram-se 58 registros.

A préxima etapa esta relacionada a uma analise bibliométrica, em
que se estabeleceram como critério de inclusdo e exclusdo de registros
as publicagdes mais relevantes, segundo a base de dados Scopus. No
Quadro 1A, podem-se observar os resultados adquiridos apés a
bibliometria dos mais relevantes.

Quadro 1A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de

dados Scopus com a palavra-chave “organizagdes empreendedoras”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO

. . Journal of
Evolution of entrepreneurship .
and organizational Anwar, S.T International
configurations at Zildjian, Tariq, S.M. 2011 (Esr;trepreneurshlp 9
1623-2010 op. 175-194
Propuesta organizacional de Ciéncia da
un archivo de gestion para Informacéo 40 (1),

A . Torres, I.C.,
organizaciones empresariales pp. 77-84

o Morales, 2011
| [Organizational proposal of
; . . I.M.C.
a file of administration for
managerial organizations]
How women entrepreneurs Moore, D.P., Gender in
lead and why they manage Moore, J.L., 2011 | Management 26 (3) ,
that way Moore, J.W. pp. 220-233
Leading an entrepreneurial Clardo. P Education and
workforce: Development or Tun.g[ail R 2011 | Training 53 (8) , pp.
decline? T 762-783
Invernizzi, Corporate
Identity, communication and E., Romenti, Communications 17
change management in S., 2012 | (4), pp. 483-497
Ferrari Fumagalli,
M.

. . . Bloom, P.N., California .
Scaling social entrepreneurial . Management Review
; Chatterji, 2009
impact AK 51 (3), pp. 114-

T 133+4
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The effect of state ownership
on strategic entrepreneurship
in China

Zhang, H.,
Xu, E.-M.

2009

2009 International
Conference on
Management Science
and Engineering -
16th Annual
Conference
Proceedings, ICMSE
2009 , art. no.
5317958, pp. 1383-
1388

From social Responsibility
towards social
entrepreneurship

Paunescu, C.

2012

Quality - Access to
Success 13 (129) , pp.
86-90

Research Journal of

Organisational culture can be | Ng, H. S., Business

a double-edged sword for Kee, D. M. 2013

firm performance H Management 7 (1),
) pp. 41-52

Chinese Business Ventures Dahles, H., 2012 grcg;gwigzzg)r?atlo

into China Koning, J.

Anthropology

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistemética de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

Outra anélise bibliométrica utilizada, diz respeito as publicacdes
mais citadas, segundo a base de dados Scopus. O Quadro 2A evidencia
os resultados adquiridos apds a bibliometria. E importante destacar que
a publicacdo mais citada obteve 62 citagGes, e a menos citada perante 0s
dez mais selecionados 6 citaces.

Quadro 2A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de dados
Scopus com a palavra-chave “organiza¢des empreendedoras”

ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO

Optimal structure, market Davis, J. P, Administrative

. ' Eisenhardt, K. Science Quarterly 54
dynamism, and the strategy M., Bingham, 2009 3) . pp. 413-452
of simple rules CB
'We do good things, don't Accounting,
we?": 'Blended Value : Organizations and
Accounting' in social Nicholls, A. 2009 Society 34 (6-7) , pp.
entrepreneurship 755-769

Management
porglcepersand | Ja R o | 200 | S5,
P P et 1116-1126

Examining the role of O'Cass, A., 2009 | European Journal of
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international Weerawardena, Marketing 43 (11) ,
entrepreneurship, innovation | J. pp. 1325-1348
and international market
performance in SME
internationalisation

Gonzélez- European Journal of

. Benito, O., Marketing 43 (3-4) ,

Role of entrepreneurship and | . 4je, pp. 500-522
market orientation in firms - 2009

Benito, J.,
success o

Mufoz-

Gallego, P. A.

California

Scaling social Bloom, P. N., Management Review

entrepreneurial impact

Chatterji, A. K.

2009

51 (3), pp. 114-
133+4

Organizational diversity and
shared vision: Resolving the
paradox of exploratory and
exploitative learning

Wang, C. L.,
Rafig, M.

2009

European Journal of
Innovation
Management 12 (1) ,
pp. 86-101

Organizations as fonts of
entrepreneurship

Sgrensen, J. B.,
Fassiotto, M.A.

2011

Organization
Science 22 (5) , pp.
1322-1331

An analytical model for
human resource
management as an enabler

International
Entrepreneurship
and Management

of organizational renewal: A Peris-Ortiz, M. | 2009 Journal 5 (4), pp.
framework for corporate 461-479
entrepreneurship

International
Entrepreneurship and Czop, K,, Journal of
innovativeness: In search of | Leszczynska, 2011 | Innovation and
the interrelationships A. Learning 10 (2), pp.

156-175

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

A préxima estratégia de busca foi com a palavra-chave “estética

organizacional” (“organizational aesthetics”) no titulo, no resumo e nas
palavras-chave. Como resultado da traducdo idiomatica, foram geradas
as seguintes variagles: “organizational aesthetics”; “organisational
aesthetics’; “‘organizational aesthetic”; “organizational esthetics”;
“organizational esthetic”; “organisational aesthetic”’; “organisational
esthetics”; “organisational esthetic” .
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Como resultado, foram encontrados 49 registros publicados,
sendo o primeiro registro em 1971. Ressaltando que de 1972 a 1993 nédo
houve registros, bem como em 1995, 1997, 1999 e 2000.

Utilizando o filtro referente as areas de interesse, obtiveram-se 27
publica¢bes, e ap6s o segundo filtro relacionado ao recorte temporal, 13
registros.

A préxima etapa esta relacionada a uma andlise bibliométrica, em
relagdo aos registros mais relevantes; obtiveram-se como resultado de
busca dez registros conforme a estratégia estabelecida. No Quadro 3A,
podem-se observar os resultados adquiridos ap6s a bibliometria dos
mais relevantes.

Quadro 3A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de
dados Scopus com a palavra-chave “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
Subterranean subalterns: ) Culture and
crarieell S aquette, J., A
Territorialisation, Lagassa ne. | 2013 Organization 19 (3),
deterritorialisation, and the gne, pp. 242-260
aesthetics of mining A.
The Psychic Life of White: Connellan, 2013 g4r %ig;zigoqssgg?'es
Power and Space K. 1549
The burden of esthetic labor | Tsaur, S.- g]ltﬂggt'i?;?tl Journal
on front-line employees in H., Tang, 2013 pitatity
AT Management 35, pp.
hospitality industry W.-H
T 19-27
e Journal of
Senses of "shipscapes™ An | ieqine - Organizational
artful navigation of ship 2011
architecture and aesthetics Mack, K. Change Management
24 (6), pp. 733-750
International
To be (alike) or nottobe (at | oo Journal of Work
all): Aesthetic isomorphism | |, " | 2011 | Organisation and
in organisational spaces ' Emotion 4 (1), pp.
22-41
Show us the sound! Aesthetic | Koivunen, Leadership 7 (1), pp.
leadership of symphony N., Wennes, 2011 | 51-71
orchestra conductors G.
‘Who's got the look?! Gender, Work and
emotional, aesthetic and Warhurst, C., 2009 Organization 16 (3),
sexualized labour in Nickson, D. pp. 385-404
interactive services
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Taking an aesthetic risk in Management
management education: Mack, K. 2013 | Learning 6 44 (3),
Reflections on an artistic- pp. 286-304
aesthetic approach

Do | look right? De- Scandinavian Journal
familiarizing the King, LW., 2013 of Management 29
organizational fashioning of | Vickery, J. 4),

the body pp. 394-401

Open spaces, closed International Journal
boundaries: Transparent Wasserman, 2012 of Work Organisation
workspaces as clerical female | V. and Emotion 5 (1),

ghettos

pp. 6-25

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistemética de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

Com relagéo ao outro determinante de inclusdo e exclusdo, esta
relacionado aos dez registros mais citados (Quadro 4A), e 0 primeiro
mais citado obteve 22 citacdes.

Quadro 4A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de dados
Scopus com a palavra-chave “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
‘Who's got the look?' Gender, Work and
emotional, aesthetic and Warhurst, C., 2009 Organization 16 (3),
sexualized labour in Nickson, D. pp. 385-404
interactive services
Organizational a_esthe_tics: \Wasserman Organization Science
Caught_betvveen identity V.. Frenkel, 2011 922 (2), pp. 503-521
regulation and culture M
jamming )
Show us the sound! Aesthetic | Koivunen, Leadership 7 (1), pp.
leadership of symphony N., Wennes, 2011 | 51-71
orchestra conductors G.
St paul's conversion: The Sgrensen Organization Studies
aesthetic organization of B.M ! 2010 | 431 (3), pp. 307-326
labour o
The Psychic Life of White: Connellan, Organization Studies
Power and Space K. 2013 | 34 (10, pp. 1529-
1549
. International Journal
The burde_n of esthetic Ia_bor Tsaur, S.-H., of Hospitality
on front-line employees in 2013
hospitality industr Tang, W.-H. Management 35, pp.
pitality y 19-27
Do | look right? De- King, 1.W., 2013 | Scandinavian Journal
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familiarizing the Vickery, J. of Management 29 (4)
organizational fashioning of ,

the body pp. 394-401

Taking an aesthetic risk in Management

management education:
Reflections on an artistic-
aesthetic approach

Learning 6 44 (3), pp.

Mack, K. 2013 286-304

Subterranean subalterns: Culture and

Territorialisation, iig:sest;e’njé’ 2013 Organization 19 (3),
deterritorialisation, and the A gne, pp. 242-260
aesthetics of mining )

Open spaces, closed International Journal
boundaries: Transparent Wasserman, 2012 of Work Organisation
workspaces as clerical female | V. and Emotion 5 (1),
ghettos pp. 6-25

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistemética de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

A proxima busca foi com a palavra-chave “gestdo do
conhecimento” (“knowledge management”) no titulo, no resumo e nas
palavras-chave. Como resultado da traducgdo idiomdtica, geraram-se as
sequintes variagles: ‘“Knowledge Management”; “the Knowledge
Management”; “of Knowledge Management”.

Como resultado, foram encontrados 39.754 registros publicados,
sendo o primeiro registro de 1966.

Utilizando o primeiro filtro relacionado as areas relevantes a
pesquisa e excluindo as demais, foram encontrados 8.890 registros. O
segundo filtro refere-se ao recorte temporal, dos cinco Gltimos anos de
publicacdo, tendo 5.476 registros. Diante do nlmero de registros,
conforme descrito anteriormente, serdo analisados os dez registros mais
relevantes conforme a base de dados Scopus (Quadro 5A) e as dez
publica¢fes mais citadas (Quadro 6A).

Quadro 5A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de
dados Scopus com a palavra-chave “gestdo do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO

2010 International
Conference on
Management Science

An investigation into the
facilitators of knowledge

management in practice: A Ye, G.-Y., . .
2010 | and Engineering,
;2;?;;L(deyo]‘\:grrp1maeﬁgll Ye6c ICMSE 2010, art. no.
g 5719928, p. 1049-
department

1055
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An integrated model of
knowledge management:

Proceedings of the
European Conference

From development of a short- g:rr;jls[):o(,:L.'é 2010 | on Knowledge
form of KMQ to empirical T Management,
validation of the model ECKM, p. 200-208
Proceedings — 2010
International
Research on the knowledge Ni, G., Wang, Conference of
management system of the W., Wang, J., Information Science
S . 2010
vicarious management Zong, Z., Xie, and Management
corporation M. Engineering, ISME
2010 2, art. no.
5573886, p. 62-67
The impact of knowledge Keyvani, Australian Journal of
management on SMA, Basic and Applied
empowerment and stable Ashlaghi, 2011 Sciences 5 (11), p.
development of human AT, 1927-1933
resources (A case study on Mozafari, M.,
Pars Alvan Incorporation) Easapour, K.
A model for adoption of Salavati, A., European Journal of
knowledge management in Shafei, R., 2010 | Social Sciences 17
Iranian public organizations | Ebadi, S. (1), p. 109-116
. Proceedings of the
Global soua! knowledge Pawlowski, J., European Conference
management: The future of Pirkkalai 2012 Knowled
knowledge management Irickalainen, on rnowledge
across borders? H. Management, ECKM
' 2, p. 933-942
Training and organizational Rahman, A. European Journal of
effectiveness: Moderating A, Ng,S. 1, 2013 Training and
role of knowledge Sambasivan, Development 37 (5),
management process M., Wong, F. p. 472-488
Mood, M. M, Proceedings of the
Daneshgar, European Conference
Using a FuzzyQFD approach | F., Mood, M. on Knowledge
for successful implementation | M., Sarabi, 2011 | Management, ECKM
of knowledge management M., 2, p. 657-667
Youshanlouei,
H.R.
ICIMTR 2012 —
Quality and effectiveness of Yusof, A. N. 2012 International
knowledge management Conference on
. M., Ahmad, .
transfer using of mentor- - 2012 | Innovation,
. N., Nirmala,
mentee program and on job . - Management and
A Lishudzaimah
training in work place Technology

Research, art. no.
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6236359, p. 50-55

Exploring the perceptions of
Knowledge Management and
Knowledge Management
Systems: A case study on the
Libyan oil industry

Elgobbi, E.M.

2010

ICAMS 2010 -
Proceedings of 2010
IEEE International
Conference on
Advanced
Management Science
1, art. no. 5553121,
p. 445-452

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

Quadro 6A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de dados
Scopus com a palavra-chave “gestdo do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
A capability-based Lichtenthaler, Journal of
framework for open u, 2009 Management Studies
innovation: Complementing | Lichtenthaler, 46 (8), pp. 1315-1338
absorptive capacity E.
Knowledge sharing: A Wana. S.. Noe Human Resource
review and directions for R Agl B ' | 2010 | Management Review
future research T 20 (2), pp. 115-131
International
Chapelle, O., Conferen_ce on
. Information and
Expected reciprocal rank Metlzer, D., 2009 | Knowledae
for graded relevance Zhang, Y., 9
- Management,
Grinspan, P. -
Proceedings, pp.
621-630
Strategic human resource Journal of Business
practices and innovation Chen. C.-J Research 62 (1), pp.
performance - The SRR 2009 | 104-114
L. Huang, J.-W.
mediating role of knowledge
management capacity
e e on o | voberia || O e
L L1 W., Foss, N. J., | 2010 '
realize its potential in the
C oo R Lyles, M. A.
organization field
Exploration, exploitation, Uotila, J., Strategic
and financial performance: Maula, M., 2009 Management Journal
Analysis of S&P 500 Keil, T., Zahra, 30 (2), pp. 221-231
corporations S. A
Joint sentiment/topic model Lin, C.. He, Y. | 2009 International

for sentiment analysis

Conference on
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Information and
Knowledge
Management,
Proceedings, pp.
375-384
Journal of
WEB 2.0 implications on Knowledge
knowledge n?anagement Levy, M. 2009 Managen?ent 13 (1),
pp. 120-134
MIT Sloan
- Management
DeC|S|c_)ns .2'0' '_I'he power of Boimabeau, E. | 2009 Reviev?/ 50 (2) , pp.
collective intelligence 45-
52+92
Harmonisation of Journal of
knowledge management — Knowledge
comparing 160 KM Heisig, P. 2009 | Management 13 (4),
frameworks around the pp. 4-31
globe

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

O préximo passo da pesquisa refere-se a busca por meio do
cruzamento das palavras-chave. A primeira busca foi realizada com o
cruzamento dos constructos “organizacdes empreendedoras” e “estética
organizacional”, o qual obteve apenas um registro, na area de Business,
Management and Accounting, no ano de 2010 (Quadro 7A).

Quadro 7A — Resultado do registro conforme a base de dados Scopus com o
cruzamento dos constructos “organizacdes empreendedoras” e “estética

organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
St paul's conversion: The Sgrensen B Organization Studies
aesthetic organization of M "7 1 2010 | 31 (3), pp. 307-326

labour

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

A proxima busca foi o cruzamento dos constructos “organizagdes
empreendedoras” e “gestdo do conhecimento”, tendo como resultado
seis registros. Utilizando o filtro referente as areas de interesse e recorte
temporal, obteve-se como resultado um registro (Quadro 8A).
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Quadro 8A — Resultado do registro conforme a base de dados Scopus com o
cruzamento dos constructos ‘“organizagdes empreendedoras” e “gestdo do
conhecimento”

ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO

Organizational Life Strategic Management
Cycle and Strategic Wang Huafeng | 2009 Eng_lneermg: enterprise,
Knowledge environment and crisis
Management in SMEs Paginas: 1198-1202

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Scopus, 20 de janeiro de 2014.

A préxima busca foi o cruzamento dos constructos “estética
organizacional” e “gestdo do conhecimento”, o qual ndo apresentou
registros.

E, por fim, buscou-se 0 cruzamento dos trés constructos:
“organizacdes empreendedoras” e “estética organizacional” e “gestdo do
conhecimento”, o qual também ndo apresentou registros. Para ter uma
visdo holistica de toda a busca realizada na base de dados Scopus,
mostra-se um resumo estatistico da pesquisa sistematica realizada até o
momento (Quadro 9A).

Quadro 9A — Resumo estatistico da pesquisa sistematica realizada

N. DE
N. DE ARTIGOS
N. DE ARTIGOS
PALAVRAS: | REGISTROS | ANALISADOS | SE-ECIONADOS
CHAVE PELO NUMERO
SCOPUS POR DE CITACOES
RELEVANCIA ¢
Organizagoes 232 10 10
Empreendedoras
Estetica 49 10 10
Organizacional
Gestdo do
Conhecimento 39.754 10 10
Organizag0es
Empr_eendedoras e 01 01 01
Estética
Organizacional
Organizag0es
Empreendedoras e
Gestdo do 06 01 01
Conhecimento
Estética 00 00 00
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Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

Organizagoes
Empreendedoras e
Estética

Organizacional e 00 00 00
Gestdo do

Conhecimento

TOTAL 40.042 32 32

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse momento, faz-se necessario explicitar que o0s artigos
selecionados na base de dados Scopus com o cruzamento dos
constructos: “organizacdes empreendedoras” e “estética
organizacional”, e “organizacdes empreendedoras” e ‘“gestdo do
conhecimento” aplicados os filtros de relevancia e de mais citados
referiram-se a0 mesmo registro. Portanto, o total de registros
selecionados apo6s a analise é de 62 publicacGes, analisadas apés leitura
de seus abstracts, tendo como foco a aderéncia da pesquisa, resultando
em 43 registros selecionados (Quadro 10A).

Quadro 10A — Total de registros apds analise do abstract

N. DE N. DE
PANEAS | esisteos | anticos | NLOEARTIGOS
SCOPUS ANALISADOS
Organizagfes 232 20 13
Empreendedoras
Estética 49 20 09
Organizacional
Gestdo do 39.754 20 19
Conhecimento
Organizag0es
Empr_eendedoras e 1 1 1
Estética
Organizacional
Organizag0es
Empreendedoras e
Gestdo do 6 ! !
Conhecimento
Estética
Organizacional e 00 00 00
Gestdo do
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Conhecimento

Organizaces
Empreendedoras e
Estética

. 00 00 00
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento
TOTAL 40.042 62 43

Fonte: Elaborado pela autora.

Os 43 artigos selecionados no Quadro 10A foram lidos na integra,
buscando identificar as contribuicbes para a pesquisa proposta. No
Quadro 11A, mostram-se os artigos que foram utilizados ap6s leitura
para compor a pesquisa.

Quadro 11A — Total de registros apds analise do conteildo e enfoque da pesquis

PALAVRAS-
CHAVE

N. DE
REGISTROS
SCOPUS

N. DE
ARTIGOS
ANALISADOS

N. DE ARTIGOS
SELECIONADOS

Organizag0es
Empreendedoras

232

13

10

Estética
Organizacional

49

09

08

Gestdo do
Conhecimento

39.754

19

12

Organizages
Empreendedoras e
Estética
Organizacional

01

Organizages
Empreendedoras e
Gestdo do
Conhecimento

01

Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00

00

00

Organizagoes
Empreendedoras e
Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00

00

00

TOTAL

40.042

43

32

Fonte: Elaborado pela autora.
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Estratégia de busca na base de dados Web of Science

Iniciou-se a busca com a palavra-chave ‘“organizacdes
empreendedoras” (entrepreneurial organizations) no titulo, no resumo e
nas palavras-chave, incluindo sua traducdo idiomatica. Como resultado,
foram encontrados 101 registros publicados, sendo o primeiro registro
em 1956. E importante destacar que, de 1956 a 1973 e de 1975 a 1980,
ndo foram obtidos registros, bem como nos anos de 1985, 1987, 1988 e
1990.

Utilizando o primeiro filtro relacionado as areas relevantes a
pesquisa e excluindo as demais, foram encontrados 41 registros. Com
relacdo ao segundo filtro, recorte temporal dos Gltimos cinco anos,
obtiveram-se 14 registros.

A proxima etapa esta relacionada a andlise bibliométrica, quanto
as dez publicacdes mais relevantes (Quadro 12A) e as dez mais citadas
(Quadro 13A), conforme a base de dados Web of Science.

Quadro 12A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “organiza¢des empreendedoras”

ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO
Entrepren_eurs, Chen, Zhao: Sun, Inte_rnational Small
organizational members, Yongzhi; Business Journal.
political participation and N ’ 2012 | Volume: 30. Edicéo:
preferential treatment: A;ewman, . 8 Paginas: 873-889

- . exander; et al.
Evidence from China
Which Entrepreneurs _— Entrepreneurship
Bribe and What Do They gﬁ;ﬁrﬁnf Jl_ault 2012 Theory and Practice.
Get From It? Exploratory van Ees Hané Volume: 36. Edicéo:
Evidence From Vietnam ' 2 Péginas: 323-345
Nicholls-Nixon, Journal of
Latin America Charlene L.; Management.
Management Research: Davila Castilla, 2011 Volume: 37 Edicéo:
Review, Synthesis, and Jose Antonio; 4. Paginas: 1178-
Extension Sanchez Garcia, 1227
Julian; et al.
Journal of
Entrepreneurial International
orientation as a function Engelen Management.
of national cultural Andreasl 2010 | Volume: 16
variations in two Edicdo: 4 Edicao
countries especial: Sl Paginas:
354-368
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Marti Ripoll, Psicothema. Volume:
Leadership in Margarita; Gil 22 Edigdo: 4 Paginas:
entrepreneurial Rodriguez, 2010 880-886
organizations: Context Francisco;
and motives Barrasa, Angel;

et al.
‘How do they plan for Journal of Business
growth in auto component Maiumdar Venturing. Volume:
business?' - A study on SatJyajit ’ 2010 | 25 Edicéo: 3.

small foundries of western
India

Péginas: 274-289

A role model for
entrepreneurial firms in a
global business
environment

Platzek, Bernd;
Pretorius, Leon;
Winzker,
Dietmar

2010

6th International
Scientific Conference
Business and
Management. Data:
may 13-14

Optimal Structure,

Davis, Jason P.;

Administrative

Market Dynamism, and Eisenhardt, Science Quarter_IyN.

the Strategy of Sim,ple thhleen M.; 2009 Volyme: 54. Edicéo:

Rules Bmgham, 3 Paginas: 413-452
Christopher B.

Searching for e-mentoring | Leppisaari, Irja; Service Business.

practices for SME staff Tenhunen, 2009 | Volume: 3 Edicéo: 2

development Marja-Liisa Paginas: 189-207

Scaling Social
Entrepreneurial Impact

Bloom, Paul N.;
Chatterji, Aaron
K.

2009

California
Management Review.
Volume: 51 Edicéo:
3. Péginas: 114-+

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

Quadro 13A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “organiza¢des empreendedoras”

ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO
Davis, Jason P.; Administrative
Optimal Structure, Market Eisenhardt, Science Quarterly.
Dynamism, and the Strategy of | Kathleen M.; 2009 | Volume: 54. Edicdo:
Simple Rules Bingham, 3 Péginas: 413-452
Christopher B.
California
Scaling Social Entrepreneurial BIoom,_I?auI N.; Marjagement
Impact Chatterji, Aaron 2009 Re\_/lew. Volgme: 51
K. Edicdo: 3. Paginas:
114-+
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Examining the role of

European Journal of

international entrepreneurship, | O'Cass, Aron; Marketing Volume:
innovation and international Weerawardena, 2009 | 43 Edigdo: 11-12
market performance in SME Jay Péaginas: 1325-1348
internationalisation
Gonzalez-Benito, European Journal
Role of entrepreneurship and Oscar; Gonzalez- Of Marketing
market orientation in firms' Benito, Javier; 2009 | Volume: 43 Edigdo:
success Munoz-Gallego, 3-4 Péaginas: 500-
Pablo A. 522
Nicholls-Nixon, Journal Of
Latin America Management Charlene L., Management
) . g . Davila Castilla, Volume: 37 Edicao:
Research: Review, Synthesis, - 2011 PR
and Extension Jose Antonlo,_ 4. Paginas: 1178-
Sanchez Garcia, 1227
Julian; et al.
. Academy of
The Effects of Governments on Pgarce, Jone L.; . Management Annals
. Dibble, Rebekah; | 2009 . 3 DArinac:
Management and Organization Klein. Kenii Volume: 3 Paginas:
- 1en 503-541
'How do they plan for growth in Journal of Business
auto component business?' - A | Majumdar, 2010 Venturing Volume:
study on small foundries of Satyajit 25 Edicéo: 3.
western India Paginas: 274-289
. . Entrepreneurship
Which Entrepreneurs Bribe and de Jong, Gjalt; Theory and Practice
What Do They Get From It? . .
Exploratory Evidence Erom Phan Anh Tu; 2012 | Volume: 36
Vieptnam y van Ees, Hans Edicgdo: 2 Paginas:
323-345
Journal of
. . . International
Entrepreneurial orientation as Encelen Management
a function of national cultural g ' 2010 g . o
L - Andreas Volume: 16. Edigdo:
variations in two countries - o
4 Edicdo especial: Sl
Paginas: 354-368
Marti Ripoll, Psicothema Volume:
Leadership in entrepreneurial Margarita; Gil 22 Edigdo: 4
rship in entrep Rodriguez, Paginas: 880-886
organizations: Context and Erancisco- 2010

motives

Barrasa, Angel;
et al.

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na

base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.
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O mesmo processo foi realizado com a palavra-chave “estética
organizacional”, tendo como resultado 40 registros, sendo o primeiro
registro em 1974. Ressaltando que em 1975 e de 1977 a 1991 n&o houve
registros, bem como nos anos de 1993 a 2001.

Utilizando o filtro referente as areas de interesse, obtiveram-se 31
publicacGes, e apds o segundo filtro relacionado ao recorte temporal, 13

registros.

A préxima etapa esta relacionada a analise bibliométrica, quanto
aos dez registros mais relevantes (Quadro 14A) e aos dez registros mais

citados (Quadro 15A).

Quadro 14A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
. . Consumption Markets
ZEngfﬁzhgﬁg;thfolrmage' Biehl-Missal, | 5073 | & Culture Volume:
visual analysis Brigitte 1(?' _Edlgao: 4.
Paginas: 356-367
Organization Studies
The Psychic Life of White: Connellan, 2013 Volume: 34 Edicéo:
Power and Space Kathleen 10 Edicdo especial: Sl
Paginas: 1529-1549
Taking an aesthetic risk in Management
management education: Learning VVolume: 44
Reflections on an artistic- Mack, Kathy | 2013 Issue: 3 Pages: 286-
aesthetic approach 304
Subterranean subalterns: Paguette, J Culture and
Territorialisation, Lacassa ’ne.l 2013 Organization 19 (3),
deterritorialisation, and the A gne, pp. 242-260
aesthetics of mining )
International Journal
Visual Management Studies: Bell, Emma; of Management
Empirical and Theoretical Davison, 2013 | Reviews Volume: 15
Approaches Jane Issue: 2 Special Issue:
S| Pages: 167-184
The Artistry of Practice or the | Minocha, Journal of
Practice of Artistry: Sonal; 2013 Management Inquiry
Embodying Art and Practice Reynolds, Volume: 22 Issue: 2
in a Business School Context | Martin Pages: 173-192
Lines of flight everyday Wood, Organization
resistance along england’s Martin; 2011 | Volume: 18 Issue: 4
backbone Brown, Sally Pages: 517-539
Business is Show Business: Biehl-Missal, | 2011 | Journal of
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Management Presentations as | Brigitte Management Studies
Performance Volume: 48 Issue: 3
Pages: 619-645

Organizational Aesthetics: Wasserman, Organization Science
Caught Between Identity Varda; 2011 Volume: 22 Issue: 2
Regulation and Culture Frenkel, Pages: 503-521
Jamming Michal
Show us the sound! Aesthetic Kp_lvu.fnen, Leader§h|p VOIL_Jme:

. Niina; 7 Issue: 1 Pages: 51-
leadership of symphony 2011

Wennes, 71

orchestra conductors Grete

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

Quadro 15A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
Business is Show Business: . . Journal of .
Management Presentationé Biehl-Missal, 2011 Management Studies
as Per%ormance Brigitte Volume: 48 Issue: 3
Pages: 619-645
Organizational Aesthetics: Wasserman, Organization Science
Caught Between Identity Varda; 2011 Volume: 22 Issue: 2
Regulation and Culture Frenkel, Pages: 503-521
Jamming Michal
St Paul's Conversion: The Sgrensen Organization Studies
Aesthetic Organization of Bent M ' 2010 | Volume: 31 Issue: 3
Labour ) Pages: 307-326
Show us the sound! Aesthetic Kp_lvu_nen, Leader§h|p VOIL_’me:
. Niina; 7 Issue: 1 Pages: 51-
leadership of symphony 2011
Wennes, 71
orchestra conductors
Grete
Organization Studies
. o Volume: 34 Edicéo:
oo | Comelen |2 | 10 epci
P S| Paginas: 1529-
1549
. . Consumption
The atmosphere of the image: Biehl-Missal, Markets & Culture
an aesthetic concept for - 2013 ] .
visual analysis Brigitte Volgm_e. 16. Edicdo:
4. Paginas: 356-367
Taking an aesthetic risk in Management
management education: Mack, Kathy | 2013 | Learning Volume: 44

Reflections on an artistic-

Issue: 3 Pages: 286-
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aesthetic approach 304
Subterranean subalterns: Culture and
Territorialisation, izggsst;e’nt’ 2013 Organization 19 (3),
deterritorialisation, and the A gne, pp. 242-260
aesthetics of mining )
International Journal
. . of Management
Vil Vanagenent St | i, s, | 5, | Revios Volume 15
Approaches Davison, Jane Issue: 2 Special
Issue: SI Pages: 167-
184
The Artistry of Practice or Minocha, Journal of
the Practice of Artistry: Sonal; 2013 Management Inquiry
Embodying Art and Practice | Reynolds, Volume: 22 Issue: 2
in a Business School Context | Martin Pages: 173-192

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

Continuando com as buscas, 0 mesmo processo foi realizado com
a palavra-chave “gestdo do conhecimento”, tendo como resultado,
13.783 registros, sendo o primeiro registro em 1974. Ressaltando que
em 1979 a 1985 néo houve registros.

Utilizando o filtro referente as areas de interesse, obtiveram-se
2.197 publicacbes, e apds o segundo filtro relacionado ao recorte
temporal, 1.940 registros.

A proxima etapa esta relacionada a andlise bibliométrica, quanto
aos dez registros mais relevantes (Quadro 16A) e os dez registros mais
citados (Quadro 17A).

Quadro 16A — Resultado dos 10 registros mais relevantes conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “gestio do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
Proceedings of The
An Integrated Model of
Knowledge Management: Cardosg, L1th European
Leonor; Conference on
From Development of a
Peralta, 2010 | Knowledge
Short-Form of KMQ to
S L Carlos Management, Vols 1
Empirical Validation of the - PP
Ferreira and 2 Paginas: 200-
Model
208
The impact of knowledge African Journal of
Omerzel, .
management on SME growth - Business
o Doris 2010
and profitability: A structural Gomezeli Management.
equation modelling study ! Volume: 4. Edicdo:
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16 Paginas: 3417-
3432.

Subramaniam,

8th International

Subhacini; Conference on
Critical Success Factors of Moganadas, Intellectual Capital,
Knowledge Management in Sharmila 2011 Knowledge
the Malaysian Tourism Rani; Management and
Industry Anbananthan, Organisational
Kalaiarasi Learning (ICICKM),
Sonaimuthu Bangkok, Thailand
Proceedings of the
Global Social Knowledge Pawlowski, 13th European
. . Conference on
Management: The Future of | Jan; |
Knowledge Management Pirkkalainen 2012 | Knowledge
Across Borders? Henri l Management, Vols 1
’ and 2 Paginas: 933-
942
Bhatti, African Journal of
The effect of knowledge Waheed Business
management practices on Akbar; Management
organizational performance: | Zaheer, 2011 | Volume: 5 Edicéo: 7
A conceptual Arshad,; Paginas: 2847-2853
study Rehman,
Kashif Ur
On Dynamic Evolution of 11th Wu_hanl
Knowledge Management - Internationa
. Wang Xinyi 2012 | Conference on E-
Model Based On Deepening -
Of Knowledge Intension Business, Wu_han,
Peoples R China
Harmonisation of knowledge Journal of
management - comparing 160 i Knowledge
KM frameworks around the Heisig, Peter 2009 Management o
lobe Volume. 13. Edicéo:
g 4 Péginas: 4-31
W, Chuan- African Journal of
- Business
. N Chun; Wu,
Drivers of organizational . N Management
Chien-Hsing; 2011 . s
knowledge management . Volume: 5 Edicdo:
Li, Chang- LT
Chun: et al 11 Paginas: 4388-
’ ' 4402
. Mood, Proceedings of the
Using a FuzzyQFD Approach Mohammad 12th European
for Successful : iy
. Mirkazemi; 2011 | Conference on
Implementation of h |
Knowledge Management Daneshgar, Knowledge
Farhad; Management, VOLS
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Mood, Mona 1 and 2. Paginas:

Mirkazemi; et 657-667

al.

Gholipour, African Journal of
Explanation of knowledge Rahmatqllah; Business
management enabler as a Jandaghi, Management .
latent variable: A case study Gholamreza; 2010 Vplgme: 4 Edicao: 9
of SMEs in Iraﬁ Hosselnz._aldeh, Péginas: 1863-1872

Seyed Ali

Akbar

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

Quadro 17A — Resultado dos 10 registros mais citados conforme a base de
dados Web of Science com a palavra-chave “gestdo do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
- . Journal of
A Capability-Based Llchtepthaler, Management Studies.
Framework for Open Ulrich; 2009 | Volume: 46 Edicio:
Innovation: Complementing Lichtenthaler, L §a0:
. . 8. Paginas: 1315-
Absorptive Capacity Eckhard 1338
Knowledge sharing: A review | Wang, I\H/luman ResouF:ce_
and directions for future Sheng; Noe 2010 anagement eview
research Ra ménd A Volume: 20 Edicdo: 2
Y ' Paginas: 115-131
Strategic human resource Journal of Business
. - - Chen, .
practices and innovation Chung-Jen: Research. Volume:
performance - The mediating Huang Jin, _ | 2009 | 62 Edigdo: 1.
role of knowledge Wen g.-1hg Paginas: 104-114
management capacity
. Volberda, Organization
Absorbmg the CO’?CQ_F" of Henk W.; Science. Volume: 21
Absorptive Capacity: How to o N L
. A Foss, Nicolai | 2010 | Edicdo: 4. Paginas:
Realize Its Potential in the 3 Lyles 931.951
Organization Field Marjorie A.
Intellectual Capital Journal of
Architectures and Kang, Sung- Management Studies.
Ambidextrous Learning: A Choon; Snell, | 2009 | Volume: 46 Edicéo:
Framework for Human Scott A. 1. Péginas: 65-92
Resource Management
. o Lavie, Academy of
Ex_pl(_)ratlon and Exploitation Dovev; Management Annals.
Within and Across 2010 . Lo
Stettner, Volume: 4. Paginas:

Organizations

Uriel;

109-155. NUmero do
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Tushman, artigo: P11 921406479
Michael L.
Managing Expert Knowledge: | Waring, Organization Studies.
Organizational Challenges Justin; 2009 Volume: 30. Edicdo:
and Managerial Futures for Currie, 7. Paginas: 755-778
the UK Medical Profession Graeme
Journal of
Knowledge

WEB 2.0 implications on

knowledge management Levy, Moria 2009 | Management

Volume: 13. Edigdo:
1 Péginas: 120-134

Linking organizational Zheng, Weij; Journal of Business

culture, structure, strategy, Yang, Research. VVolume:

and organizational Baiyin; 2010 | 63. Edicdo: 7.

effectiveness: Mediating role | McLean, Paginas: 763-771

of knowledge management Gary N.

Modelling and Analysis Xu, Lida; Systems Re_search

. . L and Behavioral

Techniques for Cross- Liu, Huimin; 2009 | Science. Volume: 26

organizational Workflow Wang, Song; oo o
Edicdo: 3. Paginas:

Systems etal.

367-389

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

O préximo passo da pesquisa refere-se a busca a partir do
cruzamento das palavras-chave. A primeira busca foi realizada com o
cruzamento dos constructos “organiza¢des empreendedoras” e “estética
organizacional”, a qual ndo obteve registros.

A proxima busca foi o cruzamento dos constructos “organizacdes
empreendedoras” e “gestdo do conhecimento”, tendo como resultado
trés registros. Utilizando o filtro referente as areas de interesse e recorte
temporal, obteve-se um registro (Quadro 18A).

Quadro 18A — Resultado do registro conforme a base de dados Web of Science
com o cruzamento dos constructos “organizagdes empreendedoras” e “gestdo do
conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO

International Conference on
Strategic Management,
Chengdu, Peoples R China.
2009 | Data: jun 25-30, Strategic
Management Engineering:
Enterprise, Environment and
Crisis Paginas: 1198-1202

Organizational Life
Cycle and Strategic Wang

Knowledge Huafeng
Management in SMEs




277

Fonte: Elaborado pela autora por meio da revisdo sistematica de literatura na
base de dados Web of Science, 20 de janeiro de 2014.

A terceira busca foi realizada com o cruzamento dos constructos
“estética organizacional” e “gestdo do conhecimento”, a qual ndo obteve
registros.

E, por fim, a busca com os trés constructos: “organizacdes
empreendedoras”,  “estética  organizacional” e  “gestdo do
conhecimento”, a qual também nao obteve registros.

Apbs a selecdo dos estudos realizados pelas estratégias de busca
adotadas, faz-se necessaria a avaliagdo dos resumos (abstracts)
identificados na busca inicial, para a sele¢do das publicagdes quanto a
aderéncia da pesquisa (Quadro 19A).

Quadro 19A — Total de registros apds analise do abstract

N. DE N. DE

PALAVRAS- REGISTROS ARTIGOS N. DE ARTIGOS
CHAVE WEB OF ANALISADOS SELECIONADOS
SCIENCE

Organizag0es

Empreendedoras 101 20 09

Estética

S 40 20 11
Organizacional

Gestdo do

Conhecimento 13.783 20 16

Organizages
Empreendedoras e
Estética
Organizacional

00 00 00

Organizages
Empreendedoras e
Gestdo do
Conhecimento

03 01 01

Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00 00 00

Organizagoes
Empreendedoras e
Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00 00 00
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TOTAL

13.927

61

37

Fonte: Elaborado pela autora.

Os 37 artigos selecionados no Quadro 19A foram lidos na integra,
buscando identificar as contribuicbes para a pesquisa proposta. No
Quadro 20A, mostram-se os artigos que foram utilizados apo6s a leitura
para compor a pesquisa.

Quadro 20A — Total de registros ap6s analise do conteldo e enfoque da

pesquisa

PALAVRAS-
CHAVE

N. DE
REGISTROS
SCOPUS

N. DE
ARTIGOS
ANALISADOS

N. DE ARTIGOS
SELECIONADOS

Organizag0es
Empreendedoras

232

09

08

Estética
Organizacional

49

11

08

Gestdo do
Conhecimento

39.754

16

15

Organizag0es
Empreendedoras e
Estética
Organizacional

00

00

Organizag0es
Empreendedoras e
Gestdo do
Conhecimento

01

01

Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00

00

00

Organizag0es
Empreendedoras e
Estética
Organizacional e
Gestdo do
Conhecimento

00

00

00

TOTAL

40.042

37

32

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quinta etapa — Apresentacéo do portfélio dos materiais

A quinta etapa busca apresentar os resultados obtidos, bem como
avaliar o delineamento de cada publicagdo selecionada, sua conducédo e
os resultados encontrados, para a proxima etapa, que € a coleta de dados
propriamente dita. Como resultado, apresentam-se 64 artigos
selecionados para a investigacao da pesquisa (Quadro 21A).

Quadro 21A — Total de artigos selecionados ap6s analise de contetdo nas bases
de dados

BASE DE DADQOS SCOPUS

Palavras-Chave N. de artigos analisados para coleta dos

dados
Organizagdes Empreendedoras 10
Estética Organizacional 08
Gestdo do Conhecimento 12
Organizagdes Empreendedoras
i O 01
e Estética Organizacional
Organizagdes Empreendedoras 01
e Gestdo do Conhecimento
Estética Organizacional e 00

Gestdo do Conhecimento

OrganizagOes Empreendedoras
e Estética Organizacional e 00
Gestdo do Conhecimento

BASE DE DADOS WEB OF SCIENCE

Palavras-Chave N. de artigos analisados para coleta dos

dados
Organizagdes Empreendedoras 08
Estética Organizacional 08
Gestdo do Conhecimento 15
Organizagdes Empreendedoras 00
e Estética Organizacional
Organizagdes Empreendedoras 01
e Gestdo do Conhecimento
Estética Organizacional e 00
Gestdo do Conhecimento
Organizacdes Empreendedoras
e Estética Organizacional e 00
Gestdo do Conhecimento
TOTAL 64

Fonte: Elaborado pela autora.
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Sexta etapa — Busca dos dados

Os dados utilizados na revisdo sistematica sdo oriundos de cada
estudo individual selecionado, os quais sdo coletados para assegurar que
todos os dados relevantes a pesquisa sejam coletados, garantindo, dessa
forma, precisdo na checagem dos dados.

E importante abordar que a busca dos dados vem ao encontro de
cada revisdo sistemdtica realizada, tendo como recurso norteador a
pergunta de pesquisa determinada no inicio do processo de busca.

Sétima etapa — Sintese dos dados

A finalidade dessa fase da revisdo sistematica é sintetizar os
dados provenientes da busca, com o intuito de fornecer uma estimativa
da eficicia da intervencéo investigada.

A sintese dos dados se deu com a conexdo das duas bases de
dados (Scopus e Web of Science), e nos 64 registros analisados foram
verificadas as duplicidades, as triplicidades e até mesmo as
quadruplicidades nas bases de dados. No Quadro 22A, mostram-se 0S
registros que foram selecionados para a coleta dos dados apds a
verificagdo.

Quadro 22A — Total de artigos selecionados apds analise das duplicidades,
triplicidades e quadruplicidades nas bases de dados

N. de artigos N. de artigos
analisados para selecionados
Palavras-Chave
a coleta dos para a coleta de
dados dados
Organizagdes Empreendedoras 18 17
Estética Organizacional 16 08
Gestdo do Conhecimento 27 16
Organizag¢fes Empreendedoras e
% . 01 01
Estética Organizacional
Organizag¢fes Empreendedoras e 02 01
Gestdo do Conhecimento
Estética Organizacional e Gestdo do
; 00 00
Conhecimento
Organizag¢6es Empreendedoras e
Estética Organizacional e Gestdo do 00 00
Conhecimento
TOTAL 64 43

Fonte: Elaborado pela autora.
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Oitava etapa — Apresentacdo das evidéncias

Essa etapa tem como finalidade limitar vieses, agrupar, avaliar e
sintetizar todos os estudos relevantes que respondem a pergunta da
pesquisa, além de promover a atualizagdo dos pesquisadores sob a ética
das recentes publicagdes, uma vez que sintetiza amplo corpo de
conhecimento e ajuda a explicar as diferencas entre estudos com o

mesmo guestionamento.

Refere-se ao término da revisdo sistematica da literatura, por
meio da elaboracdo das consideracdes sobre o estado da arte do tema
pesquisado, com base na analise dos registros selecionados.

ANALISE E SELECAO DOS REGISTROS QUANTO A
ADERENCIA A PESQUISA

A analise da abordagem e do conteGdo dos 45 registros
selecionados foi realizada quanto a aderéncia a pesquisa. Do Quadro
23A ao Quadro 27A, mostram-se os artigos que foram utilizados ap6s a
analise do contetido e enfoque.

Quadro 23A — Artigos selecionados para o referencial tedrico, tendo como
palavra-chave “organiza¢des empreendedoras”

ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO
How women entrepreneurs Moore, D.P., Gender in
lead and why they manage Moore, J.L., 2011 | Management 26 (3),
that way Moore, J.W. pp. 220-233
Leading an entrepreneurial Clargo, P Education and
workforce: Development or Tunstail R 2011 | Training 53 (8) , pp.
decline? T 762-783
Identity, communication and | Invernizzi, E., Corporate
change management in Romenti, S., 2012 | Communications 17
Ferrari Fumagalli, M. (4), pp. 483-497
Organisational culture can Resgarch Journal of
be a double-edged sword for Ng, H. S., Kee, 2013 Business
firm performance D. M. H. Management 7 (1) ,
pp. 41-52

Optimal structure, market D_aws, J.P, Ad_mmlstratlve
dynamism, and thé strategy Elsenr_lardt, K. 2009 Science Quarterly 54

. ' M., Bingham, (3), pp. 413-452
of simple rules C B
Workplace peers and Nanda, R., 2010 | Management Science
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entrepreneurship

Sarensen, J. B.

56 (7) , pp. 1116-
1126

Examining the role of
international

European Journal of
Marketing 43 (11) ,

. . O'Cass, A,
entrgpreneurshlp, innovation Weerawardena, | 2009 pp. 1325-1348
and international market j
performance in SME '
internationalisation
Gonzalez- European Journal of
. Benito, O., Marketing 43 (3-4) ,
Role of en_trepre_neu_rsh_lp ar'1d Gonzalez- op. 500-522
market orientation in firms - 2009
SUCCess Benito, J.,
Mufioz-
Gallego, P. A.
Organizational diversity and European Journal of
shared vision: Resolving the | Wang, C. L., 2009 Innovation
paradox of exploratory and Rafig, M. Management 12 (1),
exploitative learning pp. 86-101
An analytical model for International
human resource Entrepreneurship
management as an enabler A and Management
of organizational renewal: A Peris-Ortiz, M. | 2009 Journal 5 (4), pp.
framework for corporate 461-479
entrepreneurship
International
Entrepreneurship and Czop, K, Journal of
innovativeness: In search of | Leszczynska, 2011 | Innovation and
the interrelationships A Learning 10 (2), pp.
156-175
Journal of
. . . International
Entrepreneurial orientation
- - Management.
as a function of national Engelen, .
L 2010 | Volume: 16
cultural variations in two Andreas . -
: Edicéo: 4 Edicéo
countries L o
especial: Sl Paginas:
354-368
Marti Ripoll, Psicothema.
Leadership in Margarita; Gil Volume: 22 Edigdo:
entrepreneurial Rodriguez, 4 Paginas: 880-886
AN A 2010
organizations: Context and Francisco;
motives Barrasa,
Angel; et al.
A role model for Platzek, Bernd; 6th International
S . 2010 L
entrepreneurial firms in a Pretorius, Scientific
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global business environment | Leon; Conference Business
Winzker, and Management.
Dietmar Data: may 13-14

Examining the role of European Journal of

international O'Cass. Aron: Marketing Volume:

entrepreneurship, innovation Weera\;varder;a 2009 43 Edigdo: 11-12

and international market ’ Paginas: 1325-1348

- Jay

performance in SME

internationalisation

"How do they plan for growth Journal of Business

in auto component business?' | Majumdar, 2010 Venturing Volume:

- A study on small foundries | Satyajit 25 Edigdo: 3.

of western India

Paginas: 274-289

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 24A — Artigos selecionados para o referencial tedrico, tendo como
palavra-chave “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
The Psychic Life of White: Connellan, Organization Studies
Power and Space K 2013 | 34 (10), pp. 1529-
' 1549
. International Journal

e | Tsun s, | gy | of sy

T pioy Tang, W.-H. Management 35, pp.
hospitality industry

19-27
nehi Journal of
Senses of "shipscapes™ An | s jeripe g Organizational
artful navigation of ship 2011
architecture and aesthetics Mack, K. Change Management
24 (6), pp. 733-750
Show us the sound! Aesthetic | Koivunen, Leadership 7 (1), pp.
leadership of symphony N., Wennes, 2011 | 51-71
orchestra conductors G.
Taking an aesthetic risk in Management
management education: Learning 6 44 (3), pp.
Reflections on an artistic- Mack, K. 2013 286-304
aesthetic approach
Do | look right? De- Scandinavian Journal
familiarizing the King, LW., of Management 29 (4)
o . - 2013

organizational fashioning of Vickery, J. ,
the body pp. 394-401
Organizational aesthetics: \Wasserman Organization Science
Caught_betvveen identity V.. Frenkel 2011 922 (2), pp. 503-521
regulation and culture M

jamming
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Business is Show Business:
Management Presentations as
Performance

Biehl-Missal,
Brigitte

2011

Journal of
Management Studies
Volume: 48 Issue: 3
Pages: 619-645

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 25A — Artigos selecionados para o referencial teérico, tendo como
palavra-chave “gestdo do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO

An investigation into the g;iz‘git;r?gslon
facilitators of knowledge .
management in practice: A Ye, G.-Y,, Manager_nent_Smence
case study from a New Ye, G.-C 2010 | and Engineering,
Zealand governmental l 5%25;%“;5;_”0
department 1055
The impact of knowledge Keyvani, Australian Journal of
management on SMA, Basic and Applied
empowerment and stable Ashlaghi, 2011 Sciences 5 (11), p.
development of human AT, 1927-1933
resources (A case study on Mozafari, M.,
Pars Alvan Incorporation) Easapour, K.

. Proceedings of the
Global soua! knowledge Pawlowski, J., European Conference
management: The future of Pirkkalai 2012 | on Knowled
knowledge management Irkkalainen, ° owledge
across borders? H. Management, ECKM

' 2, p. 933-942
Training and organizational Rahman, A. European Journal of
effectiveness: Moderating A., Ng, S. I, 2013 Training and
role of knowledge Sambasivan, Development 37 (5),
management process M., Wong, F. p. 472-488
A capability-based Lichtenthaler, Journal of
framework for open U, 2009 Management Studies
innovation: Complementing Lichtenthaler, 46 (8), pp. 1315-1338
absorptive capacity E.
Knowledge sharing: A review Wang, S Human Resource
and directions for future Noe R A 2010 | Management Review
research T 20 (2), pp. 115-131
Strategic human resource Journal of Business
practices and innovation Chen. C.-J Research 62 (1), pp.
performance - The mediating SR 2009 | 104-114
Huang, J.-W.

role of knowledge
management capacity
/WEB 2.0 implications on Levy, M. 2009 | Journal of
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knowledge management Knowledge
Management 13 (1),
pp. 120-134
Harmonisation of knowledge Journal of
management — comparin . Knowledge
160 KgM frameworkg aroSnd Heisig, P. 2009 Managen?ent 13 (4),
the globe pp. 4-31
African Journal of
The impact of knowledge Omerzel Business
management on SME growth Doris ' 2010 Management.
and profitability: A structural Gomezeli Volume: 4. Edicéo:
equation modelling study y 16 Paginas: 3417-
3432.
Subramaniam, 8th International
Subhacini; Conference on
Critical Success Factors of Moganadas, Intellectual Capital,
Knowledge Management in Sharmila 2011 Knowledge
the Malaysian Tourism Rani; Management and
Industry Anbananthan, Organisational
Kalaiarasi Learning (ICICKM),
Sonaimuthu Bangkok, Thailand
Gholipour, African Journal of
Explanation of knowledge Rahmatqllah; Business
management enabler as a Jandaghi, Management -
latent variable: A case study Ghola_mreza; 2010 Volyme: 4 Edicéao: 9
. . Hosseinzadeh, Paginas: 1863-1872
of SMEs in Iran ;
Seyed Ali
Akbar
Intellectual Capital Journal of
Architectures and Kang, Sung- Management Studies.
Ambidextrous Learning: A Choon; Snell, | 2009 | Volume: 46 Edicdo:
Framework for Human Scott A. 1. P4ginas: 65-92
Resource Management
Managing Expert Organization Studies.
Knowledge: Organizational Waring, Volume: 30. Edi¢&o:
Challenges and Managerial Justin; Currie, | 2009 | 7. P4ginas: 755-778
Futures for the UK Medical Graeme
Profession
Linking organizational . Journal of Business
culture, structure, strategy, \Z(Zinng\glieli’n' Research. Volume:
and organizational 9. BayIn | 5010 | 63, Edicdo: 7.
. . - McLean, P
effectiveness: Mediating role Gary N Paginas: 763-771

of knowledge management

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 26A — Artigos selecionados para o referencial tedrico, tendo como
palavras-chave “organiza¢des empreendedoras” e “estética organizacional”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO

St paul's conversion: The Organization Studies
aesthetic organization of 2010 | 31 (3), pp. 307-326
labour

Sgrensen, B.
M.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 27A — Artigos selecionados para o referencial tedrico, tendo como
palavras-chave “organizagdes empreendedoras” e “gestdo do conhecimento”

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
Strategic
Management
Organizational Life Cycle Wang Engineering:
and Strategic Knowledge Huafeng 2009 | enterprise,

environment and
crisis Pginas: 1198-
1202

Management in SMEs

Fonte: Elaborado pela autora.

CONSIDERAGOES FINAIS

A revisdo sistematica da literatura é primordial para que se possa
basear em evidéncias, pois as bases de dados utilizadas para a realiza¢do
da busca permitem informacdes para a determinacdo de vieses sobre o
tema em questdo, com consisténcia e veracidade, pela clareza de como
se conduziu a pesquisa com relacdo aos objetivos tracados pela
pesquisadora.

A pesquisa pode evidenciar a pouca publicacdo sobre o
constructo estética organizacional, propiciando uma vultosa amplia¢do
de conhecimento sobre o tema, refor¢ando seu ineditismo, adquirido por
meio do titulo funcional atribuido nesse momento da pesquisa e seu
hiato, o qual se pode observar no constructo do cruzamento das
palavras-chave “organizacdes empreendedoras”, “estética
organizacional” e “gestdo do conhecimento”.

Apo6s a busca sistematica pelo tema, pbde-se perceber a
relevancia da estética organizacional como lente para as préaticas
organizacionais, contribuindo como facilitadora da gestdo do
conhecimento. Estudos mostraram que ela é parte das atividades que os
profissionais das organizagbes realizam, bem como, em condigdes
peculiares, do conhecimento estético, ressaltando a subjetividade
existente e inerente ao ser humano e a organizacdo, desenvolvendo
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questdes relacionadas a simplicidade, intuicdo, sensibilidade, percepcéo,
gue passaram a ser consideradas fatores essenciais para o0 sucesso de
organizagdes com uma gestdo contemporanea a diferenciada. Por meio
da estética organizacional, pode-se evidenciar a presenca necessaria da
atitude estética como forma de suprir essa lacuna, e de seus pressupostos
para a compreensdo de alguns fendmenos organizacionais, formados
pelo conhecimento humano, tendo como um dos focos o conhecimento
tacito, que contempla a importancia que os sentidos possuem nas acdes
humanas, fornecido pelos sentidos e pela capacidade de se estabelecer
um juizo estético.
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APENDICE B — PESQUISA BIBLIOGRAFICA
SELEGCAO DE OUTRAS FONTES DE PRODUGAO CIENTIFICA

A selecdo das fontes de producdo cientifica é coletada por meio
de dados secundarios, os quais ja foram analisados e tabulados, podendo
ser fonte de consulta para desenvolver informagdes e conhecimento. E
uma valiosa fonte para o desenvolvimento de conhecimento por sua
formalizagdo e estruturacéo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, selecionou-se como fonte
de producdo cientifica sobre o tema proposto a revisdo sistematica da
literatura e bibliografica. As correlagbes apresentadas na revisdo
sistematica da literatura vém de encontro a construcdo do estado da arte
do tema de pesquisa proposta.

Os autores Sampaio e Mancini (2007, p. 84) ponderam que a
revisdo sistematica é:

[...] uma forma de pesquisa que utiliza como fonte
de dados a literatura sobre determinado tema. Esse
tipo de investigacdo disponibiliza um resumo das
evidéncias relacionadas a uma estratégia de
intervengdo especifica, mediante a aplicagdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca,
apreciacdo critica e sintese da informacéo
selecionada. As revisbes sistemdticas sdo
particularmente Uteis para integrar as informagdes
de um conjunto de estudos realizados
separadamente sobre determinada terapéutica/
intervencdo, que podem apresentar resultados
conflitantes e/ou coincidentes, bem como
identificar temas que necessitam de evidéncia,
auxiliando na orientagdo para investigagdes
futuras.

Para a realizagdo da presente revisdo sistemtica da literatura
sobre o assunto, foram desenvolvidas oito etapas, utilizando a base de
dados Scopus e a base de dados Web of Science.

Rowley (1994, p. 68) afirma que as bases de dados referenciais,
“[...] encaminham ou orientam o usudrio para outra fonte, que pode ser
um documento ou uma instituicdo ou um individuo, a fim de obter
informagdes adicionais ou conseguir o texto integral de um documento”.
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Apos a revisdo sistematica da literatura, que se constituiu na
selecdo das fontes de producdo cientifica, a pesquisadora foi ao encontro
da realizacdo de novas buscas sistematizadas de literatura em base
eletrénica, somadas a investigacdo em coletaneas de artigos publicados
em livros lidos durante sua trajetoria académica no Programa de Pds-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — UFSC, obtidos
das referéncias bibliograficas das disciplinas cursadas ao longo desse
periodo de formacéo, além das produces exigidas para a defesa, tanto
para a dissertacdo quanto para a presente tese, como livros, dissertacfes
e teses, no transcorrer do desenvolvimento da revisao bibliogréfica.

Pesquisas relevantes citadas nos artigos selecionados na revisdo
sistematica de literatura

A leitura dos artigos selecionados na revisdo sistematica de
literatura desencadeou novas fontes de pesquisa, que também foram
selecionadas para futuras pesquisas (Quadro 1B).

Quadro 1B — Artigos relevantes citados nos artigos encontrados na revisdo
sistematica de literatura

ARTIGO AUTORIA | ANO PERIODICO
gz:rcchhi?]”efg%easn%f BARROSO, J.: West J Nurs Res. 2003
- ng GOLLOP C. J. et | 2003 | Mar; 25(2):153-78.
etrieving al

Qualitative Studies

Collana di sociologia.

Storla_del pensiero BONAZZI. G. 2000 Milano, Italla_.
organizzativo FrancoAgneli.

Na Integrated model

of knowledge In E. Tomé (ed.),
management: From CARDOSO, Proceedings of 11"
development of a Leonor; 2010 European Conference on
short-form of KMQ PERALTA, Knowledge Management,
to empirical Carlos Ferreira 2010, p. 200-208.
validation of the

model

Entrepren_eun.aI CHURCHILL Journal of Ente_zrprlsmg
organizations: what N.- DE Culture, Fontainebleau, v.

e | Ko
p MUSIKA D.
how to become one

1997 | 5,n. 2, june 1997, p. 115-
35.

Fostering Knowledge | DISTERER, 2003 | In: REIS, Antonio,
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Sharing: Why and George ISAIAS, Pedro (ed.).
How? Proceedings of the IADIS
International Conference
e-Society 2003, Lisbon,
2003, p.219-226.
Systematic reviews: . Journal of Clinical
gatekeepers of E\E/AAFIQ\ISSOBA 2001 | Nursing, Oxford, v. 10, n.
nursing knowledge T 5, p. 593-599, Sep. 2001.
i‘;ﬁ%’ﬁi\c’v‘ggm ledge | EWENSTEIN, Organization Studies,
A Boris; WHYTE, | 2007 | 2007, 28:689.
and Knowing in Jennifer
Organizations '
Theories Jourr_lal of Management
empowering for GAGLIARDI, P. | 1999 ;’;%‘gry' 8 (2): 143-147,
action ’
In: Clegg, S., Hardy, C.
“Explorine the and Nord, W. (Eds),_ _
aestﬁetic sgide of GAGLIARDI, P, | 1996 | Handbook of Organization
organizational life” Studies, Sage, London,
1996, p. 565-80.
Measuring the California Management
Knower: Towards a . Review, v.40, n.3, Sprin
Theory of GLAZER, Rashi | 1998 | 1995 175 104, Pring
Knowledge Equity
In: GHERARDI, S.
Organizational
From organizational knowledge: the texture of
learning to knowing GHERARDI, S. 2005 | workplace learning.
in pratice London: Blackwell, 2005,
p. 1-44.
Rer_n,uneragao GONDIM,
variavel como - .-
; x Desirée Custodio
impulsor na Gestédo
Mota
por Resultados
General perspective GROVER, Journal of Management
on knowledge Varun; 2001 Information Systems, v.
management: DAVENPORT, 18, n. 1, Summer 2001, p.
fostering a research Thomas 5-22.
Papers that GREENHALGH, 1997 British Medical Journal,
summarize other T. London, v. 315, n. 7109,
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papers (systematic
review and meta-

p. 672-675, Sep. 1997.

analyses)
HANCOCK, P;
The look of love: TYLER, M.. In: Body and Organization,
gender and the HASSARD, J.; 2000 London: Sage, 2000, p.
organization of HOLIDAY, R,; 108-129.
aesthetics WILLMOTT, H.
(eds)
What’s your Strategy | HANSEN,
for Managing Morten; March-April, 1999, p.1-
Knowledge? NOHRIA, Nitin; | 1999 | 10.
Harvard Business TIERNEY,
Review Thomas
HANSEN, H; .
Aesthetic Leadership | ROPO, A. 2007 gg§7L%ad5ji'_‘é%§”arter'y'
SAMER, E. T '
Knowledge Sharing Human Resource
in Organizations: A . Development Review. v.2,
Conceptual IPE, Minu 2003 | "4 337-359, dez. 2003.
Framework
International Conference
Joint sentiment/topic on Information and
model for sentiment LIN, C., HE, V. 2009 | Knowledge Management,
analysis Proceedings, 2009, p. 375-
384.
Effects of socio-
technical factors on Management Decision.
organizational LIN, H. F.; LEE, Vol. 44 No. 1, 2006, p.
intention to G.G. 74-88.
encourage
knowledge sharing
Evaluation of factors LIN, Hsiu-Fen: _
influencing Journal of Information
knowledge sharing LE.E’_ Hisuan- 2009 | Science,
Shih; WANG,
based on a fuzzy Da. Wei v.35, n. 1, p. 25-44.
AHP approach '
Intrinsic Motivation :
on Employee _ JOL_JrnaI of Information
. LIN, Hsiu-Fen 2007 | Science, v.33,n.2, p. 135-
Knowledge Sharing
: 149.
Intentions
Social capital, . Academy of Management
intellectual capital, gﬁgéﬁfgé 1998 | Review, v. 23, n. 2, p.242-

and the

266.
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organizational

advantage
Califérnia Management

The Concept of NONAKA, Review (Special Ussue on

“Ba’’: Building a Ikujiro e 1998 Knowledge and the Firm),

Foundation for KONNO, Berkeley: University of

Knowledge Creation | Noburu Califérnia, v.40, n.3, p.40-
54, primavera de 1998.

““If only we knew

what we know: O’DELL, C,; California Management

identification and GRAYSON, C. 1998 | Review, v. 40. n. 3, 1998,

transfer of internal J. p. 154-74.

best practice’’

“Dow’s journey to a European Management

knowledge value gli'rl'dlj)ﬁSH, 1996 | Journal, volume 14, n.° 4,

management culture” Agosto, 1996, p. 365-373.

‘Of art and Work: SANDELANDS, Research in

aesthetic experience L. E; 1989 Organizational Behavior,

and the psychology BUCKNER, G. 11, 1989, 1989, p. 105-

of work feelings C. 131.

“Organizations as SORENSEN, o .

Fonts of Jesper B.; 2011 Organization Science, 22

Entrepreneurship.” FASSIOTTO, (5), 2011, p. 1322-1331.

) Magali A.

Aesthetic The Academy of

understanding of ,SAT]E)?I)L 1992 | Management Review,

organizational life 17(3): 568-581, 1992.
Confini e Trasgressioni di
Confini Nella Sociologia

In vece del Economica, del Lavoro e

mainstream: estetica, | STRATI, R U

- . 2002 | dell’organizzazione.

tecnologia e Antonio

“workplace studies” Con\{eg_no AIS-ELO
Cagliari 25-26 ottobre
2002.

Finding form:

looking at the field of | TAYLOR, S. S; 2005 JS?SQTSSI OIII l\fllgn?/g%ment

organizational HANSEN, H. e T

aesthetics

The labour of

. WITZ, A; -
aesthetics and the i Organization, v.10, n.1,
aesthetics of WARHURST, C. | 2003 p.3g3-54.
e NICKSON, D.

organization

Fonte: Elaborado pela autora.
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Pesquisas relevantes encontrados em outras bases de dados

Na busca por novas fontes de dados, tendo o objetivo de ampliar
0 conhecimento acerca do tema proposto, também foram selecionados

artigos (Quadro 2B).
Quadro 2B — Artigos relevantes encontrados em outras bases de dados
ARTIGO AUTORIA ANO PERIODICO
As praticas de WILLERDING, In: BUSARELLO, Raul
trabglho © 0 DIOCESSo Inara Antunes Inacio; ULBRICHT, Vania
0 proce: Vieira; DIAS, Ribas. (Org.). Préticas e
de aprendizagem a Rafael Morim: 2014 20 d heci
Uz da estética afael Morim; geragéo de con e(':lr_nento~
ordanizacional LAPOLLLI, Edis frente as novas midias. Séo
9 Mafra Paulo: Pimenta Cultural
O incidente critico na Educacdo & Linguagem,
formacéo e pesquisa 'FAQ‘LC?:EIDA’ L. 2009 | S&o Paulo, v.12 n.19, p.
em educagdo T 181-200, jan-jun.
A encruzilhada da Encontro Nacional da
aprendizagem ANTONELLO, -
A } ANPAD, 31, 2007, Rio de
organizacional: uma C.; GODOY, 2007 . . :
9 Janeiro, Anais... Rio de
viséo A.S. .
. S Janeiro.
multiparadigmatica
Bibliometria: . EmQuestdo, Porto Alegre,
evolucio historicae | ARAYIO, 2006 | v.12,n. 12, p. 11-32,
= - Carlos Alberto N
questdes atuais jan./jun.
Disponivel em: <
. . http://www.pucsp.br/pos/c
Onggroslimieanto' a QRISTOTELE 2010 | esima/schenberg/alunos/pa
g g ulosergio/filosofia.html>.
Acesso em: 28 maio 2014.
Disponivel em:
. <http://auladefisiologia.wo
Tudo que voce AULA DE rdpress.com/2010/10/03/si
precisa saber sobre FISIOLOGIA 2014 ial q
fisiologia humana SIOLOG stema—sensorla -orgaos-do-
sentido/>. Acesso em: 26
maio 2014,
Gestdo da Inovagédo B Revista Brasileira de
Tecnoldgica: Estudo | BARANANO, 2005 Inovacéo Volume 4
de Cinco PMEs Ana Maria Numero 1 Janeiro / Junho
Portuguesas 2005.
Competéncias BARBOSA, XXIV Simp6sio de Gestdo
Organizacionais e sua | Allan Claudius 2006 da Inovagédo Tecnoldgica —
Transferéncia aos Queiroz; ANPAD. Gramado, RS —
Individuos - Um SCIANNI, 17 a 20 de outubro de
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Estudo Junto a
Empresa de Base
Tecnolégica
localizada em Minas
Gerais

Marcelo Alvim

2006. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/a
dmin/pdf/CON74.pdf>.
Acesso em: 28 jan. 2015.

Gestéo de
competéncias e ~
gestdo de E RANDAO’ H. Revista de administracéo
desempe.nho:. _ GUIMARAES, 2001 gle empresas, RAI v.1. n.1.
tecnologias distintas jan./mar.
: T A
ou instrumentos de
um mesmo construto?
UOL Educagdo. Biologia.
Disponivel em:
Sistema sensorial: <http://educacao.uol.com.b
Orgéos captam BRITES, Alice 2014 r/disciplinas/biologia/siste
estimulos e Dantas ma-sensorial-orgaos-
informacdes captam-estimulos-e-
informacoes.htm>. Acesso
em: 26 maio 2014.
In: RODGERS, B. L;
L CASTRO, A. A. Revisédo
Integrative literature sistematica e meta-analise
reviews for the BROOME, M. . P . )
2006 | 2006. Disponivel em:
development of E. -
CONCEDts <www.metodologia.org/m
P etal.PDF>. Acesso em: 27
jan. 2014.
BOTELHO,
Louise Lira
O método da revisdo Roedel; Gestéo e Sociedade, Belo
) - CUNHA, :
integrativa nos - Horizonte, v. 5, n. 11,
Cristiano 2011 -
estudos maio/agosto 2011, p. 121-
organizacionais Castro de 136
g Almeida; '
MACEDO,
Marcelo
Empreendedorismo e
comportamento BUE.’\_IO’ Ana XXIV Encontro Nac. de
. Maria; LEITE, ~
empreendedor; como . Eng. de Producéo -
Magda L. G.; 2004 ST .
transformar gestores . Florianopolis, SC, Brasil,
L O PILATTI, Luiz
em profissionais 03 a 05 de nov de 2004.
Alberto
empreendedores
Empreendedorismo BUENO, José Florianéoolis: Escola de
tecnoldgico na Lucas Pedreira; | 2001 NoVOS EFr)n réen dedores
educacdo — vivéncias | LAPOLLI, P
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empreendedoras Edis. Mafra
. Anais da conferéncia
Empreendgdorlsmo & | CABRAL,J.N. 2001 | mundial de incubadoras.
desenvolvimento C. ) ,
Rio de Janeiro.
Metodologia da
Investigacdo | —
Andlise de CALADO, S. 2004/2005. DEFCUL.
documentos: método | dos S; 2004 | Disponivel em:
de recolha e analise FERREIRA, /2005 | http://www.educ.fc.ul.pt/d
de dados S.CdosR. ocentes/ichagas/mil/analis
edocumentos.pdf. Acesso
em: 15 Set. 2014.
In: Folha de S. Paulo
(Coord. E Org). Tradugdo
Folha de S. de Martin Ernesto Russo.
Caravaggio Paulo (Coord. e Barueri, SO: Editorial Sol
Org.) 90, 2007. (Colecéo Folha
Grandes Mestres da
Pintura, v. 12).
Disponivel em:
<http://www.administrador
A Gestéo es.com.br/producao-
Empreendedora como | CARNEIRO, academica/a-gestao-
fator de sucesso nas José Guilherme | 2014 | empreendedora-como-
organizagoes Said Pierre fator-de-sucesso-nas-
empresariais organizacoes-
empresariais/2140/.
Acesso em: 02 set. 2014.
S&o Paulo: LED-
Curso de revisdo D.IS/UNIFESP’ 2006.
: - CASTRO, A. Disponivel em:
sistematica e 2006 . -
1 A <http://www.virtual.epm.b
metanalise -
r/cursos/metanalise>
Acesso em: 27 jan. 2014.
Disponivel em:
http://www.kssae.or.kr/pds
Autoethnography as | ciane W | 2013 | wolfile/22006042510085
Method T .
5.doc. Acessado em: 14
out. 2013.
Ann Intern Med. Mar;
Systematic reviews: COOK, D. J.; 126(5), 1997, p. 376-380.
synthesis of best MULROW, C. 1997 Disponivel em:
evidence for clinical D.: RAYNES, <http://<www.annals.org/c
decisions R. B. gi/content/full/126/5/376>.

Acesso em: 8 set. 2014.
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COSTA,
Alessandra
A dimenséo histérica | Mello da; Rev. adm. contemp.
dos discursos acerca BARROS, 2011 [online]. 2011, vol.15, n.2,
do empreendedor e do | Denise Franca; pp. 179-197. ISSN 1982-
empreendedorismo CARVALHO, 7849.
José Luis
Felicio
Disponivel em: <
) http://carmen-
Etica: Quero —devo — | COUTO, 2014 fonseca.blogspot.com.br/2
posso Carmem Lucia 014/02/etica-quero-devo-
posso-carmen-lucia.html>.
Acesso em: 27 jan. 2015.
Disponivel em:
<http://www.ogerente.com
Os desafios da .br/novo/colunas_ler.php?c
lideranca empresarial CRUZ, Carlos 2009 anal=10&canallocal=33&c
analsub2=107&id=1035.
Acesso em: 15 set. 2014.
Identificacéo e DE CARLI, P. Producéo, v. 20, n. 4,
priorizacdo dos C,; 2010.
fatores criticos de DELAMARO, http://dx.doi.org/10.1590/S
) 2010
sucesso na M. C, 0103-
implantagéo de SALOMON, V. 65132010005000037.
fabrica digital A.P. Acesso em: 15 out. 2014,
Motivacdo e Rev. adm. contemp
resisténcia ao uso da DIAS, Donaldo [online]. 2000, vol.4, n.2,
tecnologia da 2000
. .. de Souza pp. 51-66. ISSN 1982-
informacgdo: um
7849.
estudo entre gerentes
. In: PREVIDELLLI, J. J.;
Os grandes desafios € | pope g ) SELA, V. M. (Org.).
as estrategias do S.B,; Empreendedorismo e
empreendedqr no PREVIDELLI, 2006 educagdo empreendedora.
ensino superior s
rivado J.J. Maringa/Pr: Unicorpore,
P 2006. p. 21-52.
In: JANTSCH, A. P;
o BIANCHETTI, L. (Orgs.).
Interdls:mplma_rldadg. JANTSHC, A. Interdisciplinaridade: para
para além da filosofia 2000 ) : .
L P. além da filosofia do
do sujeito - AT
sujeito. Petrdpolis: Vozes,
2000, p.113-44.
Construindo o FLEURY, A. 2001 RAC, Edicdo Especial
conceito de C.C; 2001, p. 183-196.
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competéncia FLEURY, M. Disponivel em: <
T. L. http://www.scielo.br/pdf/ra
c/v5nspe/v5nspeall.pdf>.
Acesso em: 28 jan. 2015.
Entendendo os . Revista de Negdcios,
intraempreendedores IJ:a:Ic_qll(J)e,: Louis 2004 | Blumenau, v. 9, n. 2, p. 65-
como visionistas 80, abr./jun. 2004.
Disponivel em: <
- . http://www.philosophy.pro
Efitg:ca, Cognigdo e FILOSOFIA .br/estetica_cognicao_etic_a
.htm>. Acesso em: 28 mai.
2014
Lisbhoa: Ministério da
Saude. Depart. de
O método FINGER, Recursos Humanos da
(auto)biogréfico e a Matthias 1984 | Saude/Centro de Formagdo
formacéo (Orgs.) e Aperfeicoamento
Profissional, 1984. p. 51-
61.
Arquivos brasileiros de
A técnica do FLANAGAN, 1973 Psicologia Aplicada, Rio
incidente critico J.C. de Janeiro, v. 25, n. 2, p.
99-141, abr./jun.1973.
E)lrlevfirsg!t?:ﬁ:xées RAE - Revista de
FREITAS, Administracdo de
sobre as aventuras e . <
. Maria Ester de. Empresas. Sao Paulo, v.
desventuras da vida 42,1n. 1. p. 88-93
académica T '
As,u_bjetividade Revista Veritas, v, 48, n. 2
A . 2003, p. 253-276.
ao génio artistico
rl'\;i\tljlrs;oqslljsétematlca. GALVAO C. . . '
proporciona a M.; SAWADA Revista Latinoamericana
incorporacio das N.O.; 2004 | de Enfermagem,
ol ” TREVIZAN M. 2004;12(3), p. 549-56.
evidéncias na pratica A
da enfermagem )
] INSTITUTO
Eti integri n BIOETICA,; .
pés(;au?sa:tggplgga%enai PI'(I?HAI\CI: L7|'via Revista da AMRIGS,
S V! 2013 | Porto Alegre, 57 (3): 240-
publicacdes Haygert; 245, jul.-set. 2013
cientificas OLIVEIRA, PR )

Alice Pacheco
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Dicionario Bésico de f_m:(l)ﬁSSU, Revista e ampliada, Rio de
Filosofia MARCONDES 2006 Jan_elro. Jorge Zahar
. Editora, 2006.
, Danilo
EnEO 2000 - 1° Encontro
de Estudos
Organizacionais — Grupo
de Estudos
Contribuices da Organizacionais da
estética para a andlise Associacdo Nacional de
organizacional: a LE_AL’ Pés-Graduacgdo e Pesquisa
Raimundo 2000 L x
abordagem de uma Santos em Administracéo -
dimensdo humana GEO/ANPAD. Disponivel
esquecida em:
http://www.anpad.org.br/a
dmin/pdf/eneo2000-
06.pdf. Acesso em: 8 set.
2014,
XXXI EnANPAD 2007 —
XXXI Encontro ANPAD.
Objetividade e Rio de Janeiro / RJ - 22 a
Subjetividade na LEAL, 26 de setembro de 2007.
Anélise Raimundo 2007 | Disponivel em:
Organizacional: A Santos <http://www.anpad.org.br/
Mediacdo Necessaria admin/pdf/EOR-
A2815.pdf>. Acesso em:
28 jan. 2015.
Fatores relevantes a
transferéncia de Revista Gestdo &
conhecimento tacito IJ‘gmoE i 2012 | Producdo, Séo Paulo, v.
em organizagoes: um T 19, n. 2, p. 233-246, 2012.
estudo exploratorio
Revisdo sistematica
de literatura e
metassintese LOPES, A. L.
qualitativa: M.;
consideracdes sobre FRACOLLI, L.
sua aplicacdo na A
pesquisa em
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Modulo 11, Disponivel em:
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Anatomia Humana: LUSIADA, 2014 | as.com.br/lusiadas/files/ap

Enfermagem

Centro Técnico

ostilas/enf/mod2/anatomia.
pdf>. Acesso em: 15 set.,
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Ci. Inf., Brasilia, v. 27, n.

O papel da .
informetria e da MACIAS- ibgélgﬁlﬁg}\ﬁ“ﬁﬁga
cienciometria e sua CHAPULA, 1998 o poni ) .
. . http://www.scielo.br/pdf/ci
perspectiva nacional e | Cesar A. N27n2/macias.odf. A
internacional vefhaimactas.pat. ACesso
em: 27 jan. 2014.
MELLO,
- Sérgio
Competéncias Carvalho
empreendedoras de Benici .
- enicio de;
dirigentes de . Rev. adm. contemp.
- LEAO, André .
empresas brasileiras Luiz Maranhio 2006 [online]. 2006, vol.10, n.4,
de médio e grande ) pp. 47-69. ISSN 1982-
porte que atuam em de Souza; 7849
servigos da nova PAIVA .
; JUNIOR,
economia
Fernando
Gomes de.
Um Modelo para o PAZ, Helena RAC — Revista de
- Correa Tonet e L ~
Compartilhamento de Maria das 2006 Administracéo
Conhecimento no Gracas Torres Contemporanea, v. 10, n.
Trabalho i ¢ 2, Abr./Jun. 2006.
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Irﬁ‘é'é?g;'séﬂl‘eartlgfgf PEREIRA, A. Rev Galicha Enferm, Porto
forca e g;au de L., BACHION, 2006 | Alegre (RS) 2006 dez;
recomendacéo de M. M. 27(4):491-8.
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pesqut . Vanderléa <http://www.ufpi.br/subsit
etnogréfica: . i . fil
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metodologicas de LIMA, Maria /V1.encontro.2010/GT_02_
uma invegti ac30 da Gléria 15_2010.pdf>. Acesso em:
gac Soares Barbosa 14 out. 2013.
A formacéo de
gnrgge?:tiid d%res Anais da conferéncia
PERTILLE, E. 2001 | mundial de incubadoras.
demanda para as - .
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Incubadoras
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R Luana Céssia 2012 - !
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integrativa da
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A imporNténcia da RIB,EI.RO‘ 2014 | br/artigos/index.php?idc_c

percepcdo humana Patricia ad=yxjhfmiaws, Acesso
em: 7 jul. 2014.
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. L SILVA et al. 2009 | 4566. Disponivel em
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6.htm>. Acesso em: 28
jan. 2015.
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Extensdo. V. 3, n. 5.

positivos e negativos SOU,Z.A’ Jan./jul., 2011. Disponivel
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criativo das pessoas Rodrigues da hit : Jfcatoli I b
no ambiente Silva p:/Icatolicaonline.com.
organizacional r/rewsta(_jacatol|ca2/art|gos
v3n5/artigo07.pdf>.
Acesso em: 8 set. 2014.
TASSIGNY,
Ménica Mota;
BRASIL,
Marcus
eBsIt(; gt.égaircr:r;]:nta Vi_nicius de Rev._ Adm. UFSM, Santa
comunicagio Oliveira; 2012 | Maria, v. 5, n. 2, p. 262-
L BUGARIM, 276, MAIL/AGO.
organizacional - i
Maria Clara;
NOGUEIRA,
Fabio Luiz
Benicio Maia
O Conhecimento
Estético pode ser uma | TAVARES,
forma de explicitagdo | Maria das
do Conhecimento Gracas Pinho; 2007 | EnADI, 2007
Técito? Reflexdes a KILIMNIK,
partir de dados Zélia Miranda
empiricos
Saturagdo em THIRY- Revista Brasileira de
pesquisa qualitativa: CHERQUES, 2009 Pesquisas de Marketing,
estimativa empirica Hermano Opinido e Midia — PMKT.
de dimensionamento | Roberto Volume n° 3 — Setembro.
Michelangelo Merisi Disponivel em: <
da Caravaggio a partir | VIGNA, 2009 http://carolina.vigna.com.b
de A conversdo de Carolina r/michelangelo/>. Acesso
Sédo Paulo em: 29 jan. 2014.
A TRILOGY OF WILLERDING,
ENTREPRENEURS In_alr_a Antunes Revista IEEE América
HIP: performance, Vieira.; 2012 | Latina, v. 10, p. 2017-
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micro and small
enterprises

WOOD JR. Organizagles &
Estética Thomaz; i
organizacional CSILLAG, 2001 SO(;;Edadel o
Paula e

Fonte: Elaborado pela autora.
Busca em teses e dissertacdes do PPGEGC

Na procura pela ampliacdo do conhecimento em consonancia
com o Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, buscou-se no banco de teses e dissertacbes do EGC, na
area de Gestdo do Conhecimento (Quadro 3B).

Quadro 3B — Artigos relevantes encontrados em outras bases de dados

B TIPO DE
TITULO AUTORIA ANO DOCUMENTO

Dissertacdo
(mestrado) —
Universidade

. Federal de Santa
Empreendedorismo em

oroanizacio oiblica WILLERDING, Catarina, Centro
intgensivagempconhecimenw' Inara Antunes 2011 | Tecnoldgico.
* | Vieira Programa de Pos-

um estudo de caso ~
Graduacéo em

Engenharia e Gestao
do Conhecimento,
Florianopolis.

Dissertacdo
(mestrado) —
Universidade
Federal da Santa
(UFSC) Programa
de P6s-Graduagdo
em Engenharia e
Gestdo do
Conhecimento.
Florian6polis

A contribuicdo da gestéo do
conhecimento no processo
de supervisdo de estadgio em | SILVA, M. T. 2010
organizagdes publicas: um
estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora.
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Busca em trabalhos de conclusdo de curso, dissertagdes e teses de

outros programas

Também foi realizada busca em trabalhos de concluséo de curso,
dissertacGes e teses em outros programas de graduacéo e pés-graduacéo,
por considerar importantes diferentes perspectivas em relagdo ao tema

da tese (Quadro 4B).

Quadro 4B — Coletaneas consolidadas em trabalhos de conclusdo de curso,

dissertagdes e teses

. TIPO DE
TITULO AUTORIA | ANO DOCUMENTO
Trabalho de Concluséo
de Curso. (Graduagédo
A Percepcdo dos em Administracdo com
Empregados, as Préticas de habilitacdo em
Trabalho e o Processo de Marketing) - Faculdade
) DIAS, ;
Aprendizagem do Energia de
x Rafael 2012 . x
Departamento de Gestdo de Morim Administracdo e
Pessoas da Celesc Negécios (FEAN),
Distribuicdo SA, a Luz da Floriandpolis, Santa
Estética Organizacional Catarina. Orientador:
Inara Antunes Vieira
Willerding.
A arquitetura dos processos Dissertacao (mgstrado) B
de aprendizagem a luz da Programa de Pos
teoria da estética OLIVEIRA, Graduacdo em
oraanizacional: etnoarafia Luana Yara | 2012 | Administracio da
g - etnogralia 4616 ge Universidade Federal do
em uma revenda de moveis .
lanejados Rio Grande do Sul
P (UFGRS), Porto Alegre.
Tese (doutorado) —
Escola Brasileira de
As mudancas na cultura Administracdo Publica e
. FERRAZ,
organizacional de uma . de Empresas, Centro de
S Viviane 2012 x A
instituicdo publica federal . Formagéo Académica e
" Narducci . x
sob um olhar estético Pesquisa — Fundacéo
Getulio Vargas (FGV),
Rio de Janeiro.
As praticas de trabalho e o Dissertagdo (mestrado) —
processo de aprendizagem SCHIAVO, Programa de P6s
de trabalhadores da Silvia 2010 | Graduagdo em
construgdo civil a luz da Raquel Administracdo da

estética organizacional

Universidade Federal do
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Rio Grande do Sul
(UFRGS), Porto Alegre.

Hannah Arent: a estética e a

Tese (doutorado) —
Instituto de Filosofia e
Ciéncias Humana

politica: do juizo estético ao gécr:';(lj\}laria 2008 | (IFCH) — Universidade
juizo politico Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS), Porto
Alegre.
Tese (doutorado) —
As mudangas na cultura Escola Brasileira de
or anizacignal de uma FERRAZ, Administracdo Publica e
ganizaciona’ ¢ Viviane 2012 | de Empresas, Centro de
Instituicdo Publica Federal - x -
sob um olhar estético Narducci Forma_c;ao A(_:ademlca e
Pesquisa. Orientador:
Sylvia Constant Vergara
Dissertagdo para
Da capacidade _ ALMEIDA, obtencédo do Grau de_
empreendedora aos activos Mestre em Engenharia e
; o Pedro Jorge x .
intangiveis no processo de Martins 2003 | Gestdo da Tecnologia.
criagdo de empresas do B Universidade Técnica de
. orges de. . .
conhecimento Lisboa. Instituto
Superior Técnico
Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo)
Intraempreendedorismo DAVID, — Programa de Pds-
Social: perspectivas para o Denise 2004 Graduacéo em
desenvolvimento social nas | Elizabeth Engenharia de Producdo,
organizagoes Hey Universidade Federal de
Santa Catarina,
Floriandpolis
Interprofissionalidade na Tese (Doutorado) —
estratégia satde da familia: Universidade Federal do
LS L ELLERY, .
condicdes de possibilidade ' Cear, Faculdade de
) N AnaEcilda | 2012 gy .
para a integracdo de saberes Li Medicina, Curso de Pos-
s ima x .
e a colaboragdo Graduacéo em Saude
interprofissional Comunitaria, Fortaleza
Tese (doutorado) -
O estético nas organizagdes: Escola de Administracdo
LT LEAL, . .
uma contribuicdo da - da Universidade Federal
- . Jn Raimundo 2003 . . .
filosofia para andlise da Bahia. Nucleo de Pos-
o Santos ~
organizacional Graduacdo em
Administracao
Fatores relevantes de LEMOS, Dissertagdo (mestrado) -
A s 2008 « ;
sucesso a transferéncia do Bernardo Fundacdo Getulio




305

conhecimento técito: Noronha Vargas — FGV. Escola
evidéncias empirico- Brasileira de
exploratérias em uma Administracdo Publica E
empresa petrolifera De Empresas Centro de
brasileira Formagéo Académica e

Pesquisa, Rio de Janeiro.

Dissertagdo (Mestrado
em Administracéo) —

Atitude Empreendedora em Faculdade de Economiz,

proprietarios-gerentes de

pequenas empresas de LOPEZ JR., 2005 Administracdo,

- - G.S. Contabilidade e Ciéncia
varejo: construcdo de um da Informagio e
instrumento de medida Documentacio

Universidade de Brasilia
Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgéo)
A Formagdo do PEREIRA, 2001 | — Centro Tecnoldgico,
Empreendedor Sonia Maria Universidade Federal de
Santa Catarina,
Florianopolis
Tese (doutorado) —
Fatores criticos de Sucesso Universidao!e Federal de
Hierarquizados para Cursos PAULA, Santa C,at_arlna, Centro
. - Alessandra | 2014 | Tecnoldgico. Programa
Superiores na Modalidade de de Pos-Graduaio em
de Educacéo a Distancia ' Engenharia de Produco,
2014, 260 p.

Fonte: Elaborado pela autora.

Busca em livros pesquisados do Grupo de Pesquisa Inovacdo em
Ciéncia e Tecnologia— UFSC/CNPq

Em sua pluralidade, vérios capitulos de livros sdo frutos de
pesquisas realizadas pelo Grupo de Pesquisa Inovacdo em Ciéncia e
Tecnologia, registrado no CNPq e certificado pela Universidade Federal
de Santa Catarina, cujos pesquisadores atuam na area de Gestdo do
Conhecimento e na linha de pesquisa Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica, o que radica e alicerca o
presente estudo, do qual sou membro e também por acreditar na
qualidade e relevancia dos estudos do grupo e dos inimeros capitulos
que poderao ser utilizados de referéncia nesta tese, 0s quais sdo descritos
a seguir:
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LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Capacidade
Empreendedora: Teoria e Casos Praticos — Livro 1
(2009);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Capacidade
Empreendedora: Teoria e Casos Praticos — Livro 2
(2009);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; FELICIANO,
A. M. — Capacidade Empreendedora: Teoria e Casos
Préaticos — Livro 3 (2011);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; ALVES,
Janine da Silva — Capacidade Empreendedora: Teoria
e Casos Praticos — Livro 4 (2012);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
BEIRAO FILHO, J. A. — Gestdo de Pessoas em
OrganizacgGes Empreendedoras — VVolume 4 (2010);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
BEIRAO FILHO, J. A. — Gestdo de Pessoas em
OrganizacgBes Empreendedoras — Volume 5 (2010);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
SOUZA, V. A. B. (Org.). Gestdo de Pessoas em
Organizac¢Bes Empreendedoras — Volume 6. (2012).
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
SOUZA, V. A. B. (Org.). Gestdo de Pessoas em
OrganizagGes Empreendedoras — Volume 7. (2013).
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLL, J,;
LAPOLLI, J. (Org). Gestdo de Pessoas em
OrganizagBes Empreendedoras — VVolume 8. (2013).
LAPOLLI, E. M.; ROSA, S. B. — Empreendedorismo e
Desenvolvimento Sustentavel: visdo global e acio
Local — Volume 1 (2009);

LAPOLLI, E. M.; ROSA, S. B. — Empreendedorismo e
Desenvolvimento Sustentavel: visdo global e acio
Local — Volume 2 (2009);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V.
A. B. — Vitrine de Talentos: notaveis empreendedores
em Santa Catarina (2010);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SILVEIRA, R.
M.;  NUNES, I. - Empreendedorismo em
Organizacdes do Conhecimento (2011);
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e LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V.
A. B. — Vivéncias Empreendedoras: a pratica de
empreendedorismo em organizacGes (2012).

Busca em livros pesquisados de autores professores e/ou alunos do
PPGEGC

Por considerar de extrema importancia a sinergia com que o
PPGEGC trabalha, e também por acreditar na qualidade e relevancia dos
estudos que poderado ser utilizados de referéncia nesta tese, bem como
pela aderéncia ao programa a qual essa tese faz parte, foram
selecionados livros de autores professores e/ou alunos do programa
(Quadro 5B).

Quadro 5B — Sele¢éo dos livros langados pelos autores professores e/ou alunos
do PPGEGC

TITULO AUTORIA ANO | LOCAL/EDITORA
Empreendedorismo Florianopolis: Visual
na Era do FIALHO, F. A. P. etal. 2006 Books ’
Conhecimento
Psicologia das
gthldadeis rpentals. FIALHO, F. A. P. 2011 Floriandpolis:
introducdo as Insular
ciéncias da cognigdo

ULBRICHT, V. R.;
Criatividade & VANZIN, T, 2010 Florianépolis:
Conhecimento ZANDOMENEGHI, A. Pandion
L. A.deO.
Contribuices da ULBRICHT, V. R;;
criatividade em VANZIN, T.; SILVA, 2013 Sado Paulo: Pimenta
diferentes areas do A.R. L.; BATISTA, C. Cultural
conhecimento R.
Praticas e geracé
de conhecigmengtf:l)0 BL,JS.ARELLO’ Raul Séo Paulo: Pimenta
N Inacio; ULBRICHT, 2014
frente as novas e Cultural
midias Vania Ribas. (Org.)

Fonte: Elaborado pela autora.
Busca em outros livros considerados relevantes a pesquisa
Considera-se relevante a sele¢do de publicagdes de livros de

diversos autores por tecerem abordagens voltadas para o tema desta tese
(Quadro 6B).
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Quadro 6B — Selecdo dos livros considerados relevantes a pesquisa

TITULO AUTORIA ANO
Sestao do Conhecimentono | A\NGELONI, Maria Terezinha 2008
Organizagdes do Conhecimento | ANGELONI, Maria Terezinha 2008
_Organlzagoes do conhecimento: ANGELONI, Maria Terezinha
infraestrutura, pessoas e (Coord.) 2002
tecnologias )
Um convite a estética VAZQUEZ’. Adolfo Sanchez. Trad.: 1999

Gilson Baptista Soares.
Organizagdo e estética STRATI, Antonio 2007
Criagéo do conhecimento na
empresa: cOmo as empresas NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI,
; LY ) 2004
japonesas geram a dinamica da | Hirotaka
inovacao
Criacéo de conhecimento na
empresa: cCoOmo as empresas NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI,
; LY ) 1997
japonesas geram a dinamica da | Hirotaka
inovacao
Gestdo do conhecimento NQNAKA‘ Ikujiro; TAKEUCHI, 2008
Hirotaka

Gestdo do Conhecimento:
estrategias competitivas paraa | oy~ je|REDO, Saulo Porfirio 2005
criacdo e mobilizagdo do
conhecimento na empresa
Espirais do conhecimento:
ativando individuos, grupos e SABBAG, Paulo Yazigi 2007
organizagoes
Gestdo do conhecimento:
aprendizagem e tecnologia ZABOT, Jodo Batista M.; SILVA, 2002
construindo a inteligéncia L. C. Mello da.
coletiva
A organizacéao do
conhecimento: como as
Organizagoes usam a CHOO, Chun Wei 2003
informacdo para criar
significado, construir
conhecimento e tomar decisdes
Knowledge work and ALVESSON, Mats 2004
knowledge-intensive firms
As conexdes ocultas: ciéncia CAPRA. F. 2005
para uma vida sustentavel
A arvore do conhecimento: as MATURANA, R. H.; VARELA, G. | 1995
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bases biolégicas do
entendimento humano

F.

A formacao social da mente VYGOTSKY, L. S. 2007
Administracdo estratégica de AAKER, David A. 2001
mercado
Corso di estetica BARILLI, Renato 1995
Padroes de Cultura BENEDICT, R. 1989
Lideranga: administragdo do BERGAMINI, Cecilia W. 1994
sentido
A Galéxia da Internet:
Reflexdes sobre a Internet, os CASTELLS, Manuel 2003
negdcios e a sociedade
Metodologia cientifica CERVO, A. et al. 2007
Orga_nl_z_lr)g silence: A world of CLAIR, R. P. 1998
possibilities
Fundamentos da filosofia: ser, COTRIM, Gilberto 1997
saber e fazer
PrOJgto _de pesquisa: _metodo_s CRESWELL, J. 2007
qualitativo, quantitativo e misto
Conhecimento empresarial:
€Omo as organizacoes DAVENPORT, T. H.: PRUSAK, P. | 2003
gerenciam o seu capital
intelectual
Empreendedorismo:
Transformando idéias em DORNELAS, J. C. A. 2005
negocios
Dicionério de Psicologia DORON, Roland and Frangoise 2001
Estratégias empresariais e FLEURY, A. C. C,; FLEURY, M.

5 NI 2000
formacdo de competéncias T. L.
Como_elaborar projetos de GIL A.C. 2002
pesquisa

. . . HOCKENBURY, Don H.;

Descobrindo a Psicologia HOCKENBURY . Sandra E. 2003
Etica e estética ROSENFIELD, Denis L. (Org.) 2001
Intrc_ndugao & percepcao: entre os JORGE, Ana Maria Guimaraes 2011
sentidos e 0 conhecimento
Aplicacdo Prética deAGe_stao de LEME, Rogerio 2005
Pessoas por Competéncias
O homem e a sociedade MANNHEIM, Karl 1962
Fundamentos de metodologia MARCONI, Maria de Andrade; 2007
cientifica LAKATOS, Eva Maria
Administracéo de recursos MARRAS, P. J. 2001

humanos: do Operacional ao
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Estratégico

Pesquisa de marketing MATTAR, Fauze Najib 2001
Dinamica de Grupo teoriase | \y i\ jcuccl, Augostinho 2002
sistemas

Imagens da organizagdo MORGAN, G. 1996
Metacompeténcia: uma nova

visdo do trabalho e da MUSSAK, Eugénio 2003
realizacdo profissional

Administracdo da produgdo:

operag0es industriais e de PEINADO, J.; GRAEML, A. R. 2007
Servicos

The tacit dimension POLANYI, M. 1966
Administracdo e contexto

bragllelrc_). Eleme_ntos de uma RAMOS, A. G. 1983
sociologia especial da

administracdo

An Introduction to Perception.

New York, Macmillan ROCK, Irvin 1975
Publishing Co.

Informética para biblioteca ROWLEY, Jennifer 1994
Aprendgag_em Organizacional e RUAS, R. et al. 2005
Competéncias

A quinta disciplina: arte e

prética da organizagdo que SENGE, M. Peter 2009
aprende

O conhecimento de si: Estagio e

narrativas de formacéo de SOUZA, Elizeu Clementino 2006
professores

Capital Intelectual STEWART, T. A. 1998
Introdugdo a pesquisa em

ciéncias sociais: a pesquisa TRIVINOS, A. N. S. 2002
qualitativa em educagdo

Economia e Sociedade:

Fundamentos da Sociologia WEBER, Max 1994
Compreensiva

Applications of case study YIN, Robert K. 1993
research

Es}udo de Caso: planejamento e YIN, Robert K. 2010
métodos

Objetivo competéncia: Por uma | ZARIFIAN, Philippe. Traduzido 2001
nova légica por Maria Helena C.V. Trylinski.
Intrapreneuring: por que vocé

ndo precisa deixar a empresa PINCHOT, Gifford 1989

para tornar-se um
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empreendedor

Fenomenologia da percepcéo MERLEAU-PONTY, M. 1999
Etica e estética: a relacdo quase HERMANN, Nadja 2005
esquecida

Empreendedorismo corporativo:

como ser empreendedor, inovar ) .

e se diferenciar em DORNELAS, José Carlos Assis 2008
organizagdes estabelecidas

Aula da disciplina Fundamentos

de Gestdo do Conhecimento SANTOS, N. dos. 2012
Rghapllltatlon resegrch_: DOMHOLDT, E. 2005
principles and applications

A invencdo do cotidiano: artes CERTEAU, Michael de 1998
de fazer

Padroes de Cultura BENEDICT, R. 1989

Fonte: Elaborado pela autora.
CONSIDERAGOES FINAIS

Ap0s todo o processo de busca das evidéncias para esta tese,
pode-se ter uma amplitude das producdes cientificas, agregando ainda
mais conhecimento para o caminhar dessa pesquisa.

Evidencia-se que a estética organizacional é capaz de oferecer
uma nova Visdo e consciéncia para as organizagdes, podendo ser
utilizada como lente de estudo com diferentes abordagens, por exemplo,
lideranca, poder, aprendizagem, ética, sentimento, partindo-se da
premissa de que existem fatores, ocorréncias que ndo se adéquam a
normas, regras, diretrizes e esquemas preestabelecidos pela organizacéo;
tendo, entdo, a necessidade de ampliar as analises dos problemas
organizacionais, podendo auxiliar na complexidade, ambiguidade e
sutileza existentes no dia a dia da empresa.

A pesquisa se justifica como importante no contexto cientifico,
uma vez que ha caréncia de estudos que retratem a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento em organizagGes empreendedoras a
luz da estética organizacional como contribuicdo a gestdo do
conhecimento. Tal ineditismo do assunto proposto vem ao encontro dos
objetivos do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina e da sua
interdisciplinaridade  no  tripé:  empreendedorismo,  estética
organizacional e gestdo do conhecimento.



312

APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA COM O PRESIDENTE DA
ORGANIZACAO PESQUISADA

1.

2.

O que é o Grupo SCC?

Com relacéo as unidades de negdcio que o0 Grupo SCC possui, relate
como funciona cada uma delas.

Quando comegou a perceber a importancia de mudar a sua forma de
gerir?

O que é 0 PMGI?

Com relagdo ao pmgi (minusculo), como ocorre essa gestdo nas
empresas?

Quem voCé sugere para que eu possa entrevistar e continuar com a
minha pesquisa?
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ENTREVISTA

SEMIESTRUTURADA COM OS DIRETORES (PMGI) DA

ORGANIZACAO PESQUISADA

Quadro 1D — Desenvolvimento do roteiro para a entrevista semiestruturada

PERGUNTAS
FATORES INDICADORES | OBJETIVOS NORTEADORAS
Como seus colegas
e superiores
Tipo de Verificar se 0 apreciam
Conhecimento conhecimento é sugestdes e ideias
Valorizado valorizado; que vocé tem
baseadas em seu
conhecimento?
Como vocé
percebe o seu
= conhecimento, sua
S experiéncia
S Compreender se profissional, na
E Poder 0 cor_lhecimento é emp[esa? )
= co considerado fonte (Entap, vocé
o de poder; acredita que o
© conhecimento
2 (n&o) seja uma
S fonte de poder na
© empresa?)
Considerando a
cultura da
. empresa, 0 que
Ambiente Ident|_f|car~ sea ocoprre quan?jo
Favoravel ao organizagao abre vocé precisa fazer
Questionamento espaco para questionamentos
questionamentos. | eferentes ao seu
trabalho e ao dos
seus colegas?
O que vocé faz
© quando tem algum
S Identificar as tipo de dificuldade
& relacdes entre com relagdo ao seu
N
= colaboradores; trabalho?
S EO Rede de
O Relacionamento | Averiguar a Quando vocé
g comunicagio necessita do
§ entre os conhecimento de
= trabalhadores; outra pessoa, qual
w a forma com que

entra em contato
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com ela?

Hierarquia

Verificar a
existéncia e como
é percebida a
hierarquia na
organizagao;

Como vocé
percebe a
hierarquia na
empresa?

Como vocé tem
acesso as pessoas
que possuem o
conhecimento que
VOCé necessita,
independentement
e do nivel
hierarquico em
gue se encontram?

Tecnologia da
Informacéo
(Midia)

Identificar como
ocorrem a
comunicacdo e a
informac&o na
organizagao.

Qual a forma de
comunicacdo e
informacéo que
vocé mais utiliza
para interagir com
pessoas na
empresa cujo
conhecimento é
importante para o
seu trabalho?

Estratégia de Gestdo do Conhecimento

GC

Reconhecimento e
Recompensa

Identificar a
existéncia de
recompensas na
organizacao;

Conferir como
ocorre 0
reconhecimento
dos
colaboradores.

Como a empresa
encoraja e
recompensa o
resultado do
trabalho realizado
em equipe?

Onde se encontra a
maior parte do
conhecimento que
a empresa possui?

Recrutamento e
Selecdo

Verificar a
preocupagdo da
organizagao na
contratacao
(recrutamento e
selecdo) de um
colaborador com
relacdo a seus
conhecimentos.

Quando a empresa
precisa de um
colaborador novo,
como sao feitos o
recrutamento e a
selecdo?

Treinamento

Identificar a
forma de

Como sdo feitas as
indicagBes para
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treinamento que a
empresa realiza.

treinamentos,
cargos,
participacdo em
eventos?

Transmissao do
Conhecimento

Averiguar como
ocorre a
transferéncia de
conhecimento na
organizagao.

O que ocorre
quando vocé
precisa adquirir
um conhecimento
de um especialista
na empresa?

Armazenamento
do Conhecimento

Verificar como é
realizada a busca
de conhecimento.

Como voceé busca
conhecimento
dentro na
empresa?

Tempo

Verificar a
disponibilidade
de tempo para
compartilhar e
receber
conhecimento.

Na empresa, como
vocé avalia a
questdo de tempo e
oportunidade para
compartilhar e
receber
conhecimento de
outras pessoas?

Identificar se o

Compreender

3 fluxo de Como vocé
] comunicagéo compartilha o
g | Comunicacao entre 0s conhecimento que
‘2 colaboradores é possui com 0s
2 realizado de outros colegas?
=2 forma clara.
Compreender se Com relagdo ao
0s corl)aboradores sentimento de
ossuem confianga, como
Eonfian a se vocé o descreve na
Confianca sentem ge’ uranca questdo de
em com agrtilha(r} compartilhar
informapées e informagges e
conhecir%lento conhecimento com
) seus colegas?
- Como vocé vé o
— Verificar o
< - seu trabalho?
S sentimento com
83 Institucionalizagd | relacéo ao .
=] . Como vocé
@ N EO o do espaco pela | ambiente de .
5 S o ; ingressou na
W s lente estética trabalho; A D
o profissdo? E na
@] empresa?




316

€Omo 0s
colaboradores
pesquisados
expressam seu
juizo estético
com relagdo a
arquitetura
organizacional e
suas praticas de
trabalho.

Quando vocé
chegou a empresa,
0 que sentiu? Qual
a lembranca que
vocé tem daquele
dia? Suas
expectativas foram
atendidas?

Como foi 0 seu
primeiro dia de
trabalho na
empresa?

O que vocé
mudaria no
ambiente em que
vocé trabalha?

Como vocé se
sente trabalhando
com sua equipe?
Como é o seu
relacionamento
com ela?

Como vocé recebe
um novo colega de
trabalho? Se
tivesse que ensinar
seu trabalho para
ele, como
procederia?

Como o0s seus
colegas
compartilham com
VOCE 0
conhecimento que
eles possuem?

Com relagéo aos
Seus superiores,
como € 0 seu
relacionamento?




317

Exercicio
imaginativo
(agradavel ou néo,
envolvente,
indiferente,
fascinio ou
repulséo,
desconforto)

Identificar por
meio dos sentidos
as relacdes entre
colaboradores e
organizacao.

Para vocé, que
cheiro tem o local
em que vocé
trabalha?

O seu trabalho tem
cheiro de qué?

Com relagdo ao
gosto, seu trabalho
possui qual?

Falando agora com
relacdo ao toque,
como vocé diria
que é 0 seu
trabalho?

Para vocé, que
som possui seu
trabalho?

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Lemos (2008), Schiavo (2010),
Oliveira (2012) e Ferraz (2012).
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APENDICE E - QUADRO AMOSTRAL INTENCIONAL DO
ESTUDO

Quadro 1E — Quadro amostral intencional
do estudo

E;
E;
En | Es
E,
Es
Ee

Vice-Presidente P
(produto)

PRESIDENTE DO GRUPO SCC
iy

Vice-Presidente M
(mercado)




319

Vice-Presidente G
(gestdo)

Vice-Presidente |
(institucional)

12 60
TOTAL 72
Fonte: Elaborado pela autora.
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ANEXO A — PARECER DO COMITE CONSUBSTANCIADO DO
CEP

«UDESC UNIVERSIDADE DO ESTADO
DE SANTA CATARINA - UDESC asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Titulo da Pasquisa: COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO A LUZ DA ESTETICA
ORGANIZACIONAL E DA GESTAO EMPREENDEDORA
Pesquisador: Edis Mafra Lapos
Area Tematica:
Versdo: §
CAAE: 3877421400000 0118
Institui¢io Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
F Principal: F Préprio

DADOS DO PARECER

Ndmero do Parecer: 1.150.039
Data da Relatoria: 14072015

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos:

Tanto no Projeto Basico da Plataforma Brasd, quanto no TCLE foi declarado que “Os niscos destes
procedimentos serdo minimos, pois podem provocar um desconforto pelo tempo exigido ou até um
constrangimento pelo teor dos questionamentos, bem como por ser uma investigacdo de caréter

(v I, sendo assm, segundo a Ry ¢40 466/12 do Conselho de Satide Nacional (CNS), trata-se
deuma gagao de caraler org easua i serd preservada, pois cada individuo serd

identificado por um nimerc™.

Andlise ética: 06 riscos aos participantes em relagdo aos procedimentos propostos s3o de possiveis
constrangimentos em refacéo acs temas das questdes do roteiro de enlrevista, bem como

Endereco: Aw Madre Benventts, 2007

Balrro:  Racorutx CEP: 83.035001

UF: §C Municiplo:  FLORIANOPOLIS

Telelone: (4833218155 Fax: (48)3321-8195 E-mail: cepsh reteda@uoess be
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O}
«-UDESC UNIVERSIDADE DO ESTADO . Plataforma
DE SANTA CATARINA - UDESC asil

Continuagdo do Parecer. 1.150.039

constrangimentos por fornecer informagoes que fagam referéncia a colegas de trabalho ou informacdes da
dinamica de trabalho que é caracterizada por relagdes de poder, além de possibilidade de acessar
informagdes tidas pela empresa como confidenciais ou sigilosas em seus documentos. Ainda, ha o risco,
quando da publicacéo dos resultados da pesquisa, de haver forma de identificar o possivel participante
pelas informagdes prestadas, pelo fato de que em cada empresa havera apenas um sujeito entrevistado;
para minimizar este risco solicita-se que as empresas nao sejam identificadas nos contetdos a serem
publicados ao término da pesquisa. Caso algum participante solicite, de forma auténoma e espontanea, que
a empresa seja identificada, devera haver declaragdo deste fato no TCLE que seré assinado pelo
participante quando na ocasido da coleta de dados

Beneficios:

Tanto no Projeto Basico da Plataforma Brasil, quanto no TCLE foi declarado que "Os beneficios e
vantagens em participar deste estudo serdo pela sua importancia na esfera profissional, permitindo
diferentes olhares, surgindo determinagao para a busca de respostas, a questionamentos voltados para as
dificuldades das organizagées em manter-se competitiva perante o aumento da instabilidade dos ambientes,
considerando a criag&o e o compartilhamento do conhecimento uma das tarefas mais importantes em uma
organizagao”.

C eC G sobrea P
Sem comentérios e consideragdes.

Consideracdes sobre os Termos de apresenta¢do obrigatéria:
Foram anexados os seguintes documentos:

1) Folha de rosto;

2) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE);

3) Roteiro de Entrevista;

4) Declaracao de Ciéncia e Concordéancia das Instituicdes Envolvidas;
5) Projeto de Pesquisa Detalhado.

Endereco: Av Madre Benvenutta, 2007

Bairro: ltacorubi CEP: 88.035-001
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3321-8195 Fax: (48)3321-8195 E-mail: cepsh reitoria@udescbr

Pagina 038 05
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«UDESC UNIVERSIDADE DO ESTADO . Plataforma
DE SANTA CATARINA - UDESC asil

Continuagéo do Parecer. 1.150.039

Recomendagbes:
Sem recomendagoes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
Pendéncias anteriores:

1) No desenvolvimento do Projeto Basico da Plataforma Brasil € declarado que as entrevistas serdo
realizadas com 32 colaboradores do Grupo SCC, porém na Folha de Rosto é declarado que o nimero de
participantes da pesquisa é 4. Por isto, pede-se para que a Folha de Rosto seja atualizada e o nimero 4
seja substituido pelo nimero 32; PENDENCIA CUMPRIDA.

2) No Projeto Basico da Plataforma Brasil, no item “Grupos em que ser&o divididos os participantes da
pesquisa neste centro” o numero de individuos que fazem parte do Grupo SCC n&o € 1, mas sim 32.
Também é ressaltado que no item "Intervencdes a serem realizadas” a resposta deve ser descritiva, ou seja,
as pesquisadoras devem descrever quais sao as intervencdes que serdo realizadas (ex: entrevista,
questionario, observagao, etc...); PENDENCIA CUMPRIDA.

3) Deve-se adequar o cronograma, atualizando-o com relacéo as datas de inicio da realizac&o da pesquisa,
dado que o processo apresenta pendéncias a serem atendidas e, ainda se encontra em tramitagédo no
sistema CEP/CONEP até a presente data. PENDENCIA CUMPRIDA.

Situagdo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

Consideracdes Finais a critério do CEP:

O Colegiado APROVA o Projeto de Pesquisa e informa que, qualquer alteragéo necessaria ao planejamento
e desenvolvimento do Protocolo Aprovado ou cronograma final, seja comunicada ao CEPSH via Plataforma
Brasil na forma de EMENDA, para anélise sendo que para a execucdo devera ser aguardada aprovacdo
final do CEPSH. A ocorréncia de situagdes adversas durante a execucdo da pesquisa devera ser
comunicada imediatamente ao CEPSH via Plataforma Brasil, na forma de

Enderego: Av.Madre Benvenutta, 2007

Bairro: ltacorubi CEP: 88.035-001
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3321-8195 Fax: (48)3321-8195 E-mail: cepsh.reitoria@udesc.br
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Continuagdo do Parecer. 1.150.039

NOTIFICAGAQ. Em nao havendo alteragdes ao Protocolo Aprovado efou situagdes adversas durante a
execugao, devera ser encaminhado RELATORIO FINAL ao CEPSH via Plataforma Brasil até 60 dias da
data final definida no cronograma, para analise e aprovagao.

Lembramos ainda, que o participante da pesquisa ou seu representante legal, quando for o caso, bem como
o pesquisador responsavel, deverao rubricar todas as folhas do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido - TCLE - apondo suas assinaturas na ultima pagina do referido Termo

FLORIANOPOLIS, 15 de Julho de 2015

Assinado por:
Claudia Mirian de Godoy Marques

(Coordenador)
co:  Av.Madre , 2007
Bairro: Itacorubi CEP: 88.035-001
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3321-8195 Fax: (48)3321-8195 E-mail: cepsh.reitoria@udesc.br
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ANEXO B - DEQLARAQAO DE CIENCIA E CONCORDANCIA
DAS INSTITUICOES ENVOLVIDAS

DECLARAGAO DE CIENCIA E CONCORDANCIA DAS INSTITUIGOES
ENVOLVIDAS

Com o objetivo de atender as exigéncias para a obtengdo de parecer do Comité de
Etica em Pesquisa em Seres Humanos, os representantes legais das instituigoes
envolvidas no projeto de pesquisa intitulado Compartilhamento do conhecimento
a luz da estética organizacional e da gestao empreendedora declaram estarem
cientes e de acordo com seu desenvolvimento nos termos propostos, lembrando aos
pesquisadores que no desenvolvimento do referido projeto de pesquisa, serdo
cumpridos os termos da resolugao 466/2012 e 251/1997 do Conselho Nacional de
Saude.

Local, S/ 5 /le{

Nome: Roberto Carlos Ragheco, Dr.

Cargo: Coordenador de/ Curso

Instituicdo: Programa de Pés-graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento — UFSC

Numero de Telefone: (48) 3721-2451

./

Nome: Roberto Rogerio do Amaral, Dr.
Cargo: Presidénte
Instituicdo: Sistema Catarinense de Comunicagdes — SCC

Numero de Telefone: (48) 3231-9700
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ANEXO C - MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO
LIVRE ESCLARECIDO (TCLE) - ENTREVISTADOS

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Estou sendo convidado(a) a participar da pesquisa que se intitula
“Criacdo e Compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional”, a qual consiste na Tese de Doutorado do Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC),
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tendo como
objetivo geral “Estabelecer diretrizes para a criagdo e compartilhamento
do conhecimento & luz da estética organizacional como contribui¢do
para a implantacdo da gestdo do conhecimento em organizagdes
empreendedoras”, realizada pela doutoranda Inara Antunes Vieira
Willerding, sob orientacio da Prof.2 Dr.a Edis Mafra Lapolli.

Estou ciente de que minha participacdo na entrevista durara
aproximadamente 1 hora, na qual serdo abordados aspectos referentes ao
arquétipo para a transferéncia de conhecimento tacito. Assim como,
também, estou ciente de que ndo havera desconforto, risco ou
constrangimentos durante a realizagdo da entrevista.

A pesquisadora prestard esclarecimento quando necessario a
qualguer momento durante a realizacdo da entrevista. Também, por
algum imprevisto, poderei desistir da entrevista, sem sofrer prejuizo,
desde que informe a doutoranda que ndo irei prosseguir com a mesma.

Estou avisado(a) de que a pesquisa podera ser utilizada como
base para publicagdo, mas que os dados de identificagdo serdo mantidos
em sigilo. Estou avisado(a), também, de que poderei solicitar
informacGes durante qualquer fase da pesquisa, inclusive ap6s a sua
publicacéo.

Se eu tiver qualquer davida a respeito da pesquisa, poderei entrar
em contato com a pesquisadora: Inara Antunes Vieira Willerding, pelos
canais: telefone (48) 9962-1744 e ainda por meio eletronico, através do
e-mail: inara.antunes@gmail.com.

Eu,

, RG n° , telefone n°. -
, consinto em participar voluntariamente da pesquisa realizada
pela doutoranda Inara Antunes Vieira Willerding.
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ANEXO D - MODELO DE CONSENTIMENTO PARA
FOTOGRAFIAS, VIDEOS E GRAVACOES

TERMO DE CONSENTIMENTO

Declaro que fui informado(a) sobre todos os procedimentos da
pesquisa e que recebi, de forma clara e objetiva, todas as explicacdes
pertinentes ao projeto e que todos os dados a meu respeito serdo
sigilosos. Eu compreendo que neste estudo as medicdes dos
experimentos/procedimentos de tratamento serdo feitas em mim.

Declaro que fui informado(a) que posso me retirar do estudo a
qualguer momento, sem sofrer qualquer tipo de retaliagdo por isso.

Nome por extenso:

RG:

Local e data:

Assinatura:

Adaptado de: Hospital de Clinicas de Porto Alegre / UFRGS
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Consentimento para fotografias, videos e gravacdes

Eu,

, permito que o grupo de pesquisadores relacionados abaixo
obtenha fotografia, filmagem ou gravacdo de minha pessoa para fins de
pesquisa cientifica e/ou educacional.

Eu concordo que o material e as informagBes obtidos
relacionados a minha pessoa possam ser publicados em aulas,
congressos, eventos cientificos, palestras ou periddicos cientificos.

As fotografias, os videos e as gravacgdes ficardo sob a propriedade
do grupo de pesquisadores pertinentes ao estudo e sob sua guarda.

Nome por extenso:

RG:

Local e data:

Assinatura:

Equipe de pesquisadores:

Inara Antunes Vieira Willerding

Prof.a Dr.a Edis Mafra Lapolli

Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Data e local onde serd realizado o projeto:

Adaptado de: Hospital de Clinicas de Porto Alegre / UFRGS



