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O objetivo da pesquisa é identificar o impacto e descrever
0 comportamento da infraestrutura organizacional nos
estagios de desenvolvimento da gestdo do conhecimento.
Para tal foi realizado um levantamento de dados com 125
gestores das 46 Unidades da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, empresa de base
tecnoldgica nacionalmente reconhecida devido aos altos
indices de inovacdo. Neste estudo a infraestrutura
organizacional necessaria ao desenvolvimento da gestao
do conhecimento foi definida como: estrutura
organizacional, tomada de decisdo, processo de
comunicagcdo, grau de formalizacdo das atividades e
ambiente. Os resultados revelam que a estrutura
organizacional se torna mais flexivel, a tomada de decisao
mais descentralizada, a comunicagdo em todos o0s
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sentidos sofre um aumento consecutivo e o ambiente
permite maior interacao e troca de conhecimento entre as
pessoas ao longo do avanco dos estagios, corroborando
com a teoria. No entanto, exatamente ao contrario do que
sugere a teoria, o grau de formalizacao das atividades
aumenta com o avanco dos estagios. A pesquisa contribui
ao complementar o estudo da gestao do conhecimento e
ao identificar e descrever, empiricamente pela primeira
vez, a variavel infraestrutura organizacional nos estagios
da gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Estagios.
Maturidade. Infraestrutura organizacional.

Knowledge management maturity: the
significance of organizational
infrastructure for the development of
its stages

The aim of this paper is to identify the impact and
describe the behavior of the organizational infrastructure
in the stages of the knowledge management
development. For this, a data collection was carried out
with 125 managers of the 46 Units of the Brazilian
Agricultural Research Company - Embrapa, a Technology-
Based Company, which is national and internationally
recognized due to its high innovation rates. In this study,
the organizational infrastructure required to develop the
knowledge management was defined as: organizational
structure, decision-making, communication process,
degree of formalization of activities and organizational
environment. The results concluded that the
organizational structure becomes more flexible, the
decision-making more decentralized, the communication
process in all directions (top down, bottom up and
between areas) increases consecutively and the
environment  allows  greater communication and
interaction among people throughout the advancement of
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the stages, corroborating the theory. However, in the
opposite direction to what is suggested by the theory, the
degree of formalization of activities increases over the
development of the stages. The research contributes to
complement the study of knowledge management and to
identify and describe, empirically for the first time, the
organizational structure of knowledge management
stages.

Keywords: Knowledge management. Stages. Maturity.
Organizational infrastructure.
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1 Introducao

Estudiosos de diversas disciplinas - sociologia, economia,
administracao, dentre outras - concordam que uma transformacao
mundial tem ocorrido e que no centro dela estd o conhecimento. Como
consequéncia, as organizagdes tém se concentrado em explorara criagao,
transferéncia e uso do conhecimento organizacional de forma mais efetiva
(DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998), consolidando-o como 0 recurso
econdmico chave e fonte de vantagem competitiva mais importante para
as organizagdes (DRUCKER, 1993).

Esse contexto tem levado ao surgimento de inUmeras iniciativas por
parte das organizagdes, no entanto, muitos autores concordam que parte
dessas iniciativas ocorre de maneira desarticulada e a maioria dos
projetos sao limitados quanto ao seu impacto; poucos contribuem
efetivamente com os resultados organizacionais (DAVENPORT; DE LONG;
BEERS, 1998; DE LONG; FAHEY, 2000).

A maturidade da gestao do conhecimento (MGC) surge como uma
tentativa de diminuir a distdncia entre as promessas e os resultados
efetivamente alcancado pela gestao do conhecimento (GC). AMGC
identifica o estagio em que a organizagdo se encontra e quais as areas
primordiais para que ela se desenvolva até o estagio seguinte (LEE; KIM;
YU, 2001; RASULA; VUKSIC; STEMBERGER, 2008).

Os modelos de maturidade sdo um passo em direcao a melhoria da
capacidade de desenvolvimento organizacional (GALBRAITH, 1982; DAFT,
2003). A organizacao que tem conhecimento do seu desenvolvimento
consegue: identificar o estdgio em que ela se encontra; saber as
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necessidades atuais e futuras e como agir para satisfazé-las;realizar um
planejamento coerente com as demandas de cada momento (GALBRAITH;
1982; ADIZES, 1990; DAFT, 2003).No entanto, os modelos de maturidade
da gestao do conhecimento (MMGC) ainda apresentam muitas
lacunas,nenhum modelo teve sua metodologia totalmente aceita
(KULKARNTI; ST LOUIS, 2003; SAJEVA; JUCEVICIUS, 2012). A pesquisa sobre o
tema ainda é recente - a primeira publicacdo data de pouco mais de uma
década - e ainda apresenta muitas controvérsias e lacunas a serem
superadas (LEE; KIM, 2001; FENG, 2005; LIN, 2011).

A principal lacuna diz respeito a falta de critérios sistematicos e
validagcbes empiricas na identificacdo e inclusdo de fatores criticos na
construcao do MMGC (KRUGER; SNYMAN, 2005; TEAH; PEE;
KANKANHALLI, 2006; RASULA; VUKSIC; STEMBERGER, 2008; PEE;
KANKANHALLI, 2009; LIN, 2011; SINHA; DATE, 2013). Apesar da
literatura sobre GC ja ter identificado diversas praticas e fatores criticos,
os MMGC nao demonstram um consenso (TEAH; PEE; KANKANHALLI,
2006; PEE; KANKANHALLI, 2009; LIN, 2011).0 fato de os modelos serem
desenvolvidos com base em diferentes fatores dificulta sua comparacao,
avaliacdo e aplicacdo para os pesquisadores e profissionais da area. Para
desenvolver MMGC é necessario identificar sistematicamente os fatores
que devem compor o MMGC (TEAH; PEE; KANKANHALLI, 2006; PEE;
KANKANHALLI, 2009; LIN, 2011).

Nesse sentido esse artigo identificou os fatores criticos ao
desenvolvimento da GC e que devem compor um MMGC e analisou um
dos fatores - a infraestrutura organizacional - por meio da pesquisa
empirica.

A infraestrutura da organizacdao é fator badsico para o
desenvolvimento da GC, ela pode promover e facilitar as praticas de GC
ou, ao contrario, ela pode funcionar como uma barreira, dificultando o
desenvolvimento dessas praticas (HEDLUND, 1994; NONAKA; TAKEUCHI,
1995; GRANT, 1996; O'DELL; GRAYSON, 1998; GOLD; MALHOTRA;
SEGARS, 2001; CONLEY; ZHENG, 2009).

2 Revisao tedrica

Maturidade é o processo de desenvolvimento de um objeto ao longo
do tempo (KLIMKO, 2001; JIULING; JIANKANG; HONGIIANG, 2012;
SERENKO; HULL; BONTIS, 2014) e seus modelos sao resultado da
aplicacdao da abordagem do ciclo de vida organizacional (CVO), segundo o
qual a organizacdao se desenvolve por meio de estagios ao longo do tempo
até chegar a um nivel considerado perfeito (GAAL et al., 2008).

No caso da GC, a maturidade se refere ao estado de efetividade em
gerir e alavancar os ativos do conhecimento na organizacao até o
momento em que ela estd explicitamente definida, gerida, controlada e
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gerando resultados eficazes para a organizacao (KULKARNI; ST LOUIS,
2003; TEAH; PEE; KANKANHALLI, 2006; SAJEVA; JUCEVICIUS,
2012).Consequentemente, os MMGC ajudam as organizagdoes avaliarem
seu progresso relativo na implementacdo das praticas de GCao
proporcionar uma visao global do processo, destacando os elementos
associados a cada estagio e indicando possiveis melhorias (TEAH; PEE;
KANKANHALLI, 2006; LIN, 2007; GAAL et al., 2008; OLIVEIRA; PEDRON;
MACADA, 2010; LIN, 2011).

A revisdo da literatura permitiu a definicdo dos estagios, conforme
apresenta o Quadro 1. O estdgio 1 é denominado de “iniciacdo funcional”,
pois € 0 momento que a organizacdo passa a ter consciéncia das praticas
de GC; caracteriza-se pelo uso de ferramentas isoladas no sentido de
gerenciar o conhecimento organizacional. O estagio 2 é denominado
“especdializacao funcional”, pois € o momento em que a organizacao
formaliza e reconhece a GC como uma area importante a consecucao de
seus objetivos; o estagio caracteriza-se pelo desenvolvimento da
infraestrutura necessaria as praticas de GC, como sistemas, suporte,
tecnologia; e ocorre a elaboracao de estratégia e planejamento da GC. O
estagio 3 denominado de ‘integracdo interna” caracteriza-se pela
institucionalizacdao da GC, isto &, esta passa a um componente da cultura
organizacional e é realizado o controle, o monitoramento, a medicdo e a
melhoria continua das praticas de GC.E, por fim, no estagio 4 as praticas
de GC sao integradas a rede externa da organizacao.

Quadro 1 - Estagios da Gestao do Conhecimento

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4
INICIACAO ESPECIALIZACAO INTEGRACAO INTEGRACAO
FUNCIONAL FUNCIONAL INTERNA EXTERNA
Consciéncia Formalizacéo Institucionalizag o Rede externa
-Uso de -Desenvolvimento da -A gestéo do conhecimento  -Integracdo das
ferramentas infraestrutura necessariaas  esta embutida na cultura praticas de gestdo do
isoladas no sentido praticas de gestdo do organizacional. conhecimento a rede
de gerenciar o conhecimento - sistemas, externa.
conhecimento suporte, tecnologia. -Erealizado o controle, 0
organizacional. monitoramento, a medicdo  -Parcerias.
-Estratégia e planejamento e a melhoria continua das
da gestdo do praticas de gestdo do
conhecimento. conhecimento.

Fonte: Propria

A busca sistematica e a revisao da literatura também possibilitaram
a analise dos MMGC existes. A maioria dos artigos sobre o tema fazem
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uma revisao parcial da literatura, incduindo apenas alguns poucos MMGC;
poucos fazem uma analise mais completa da literatura, com grande
inclusao dos modelos presentes na literatura. Alguns modelos se resumem
a pesquisa tedrica, ou seja, alguns autores fazem uma revisao de alguns
MMGC e apenas descrevem o0s estagios com base em estagios ja
existentes, nao trazendo grande contribuicao ao tema. Outras pesquisas
se limitam a um diagndstico de uma ou mais organizacdes com objetivo
unico de identificar em que estagio, determinada organizacdao se encontra.
Os estudos que buscam testar o modelo proposto apresentam uma
selecao de elementos que nao aborda todos os fatores amplamente
citados pela literatura de GC. Ha autores que excluem alguns fatores, para
reduzir o niumero de varidveis ou para excluir fatores complexos ou de
dificil mensuracao, o que torna os modelos incompletos. Apesar de muitos
fatores se repetirem nos MMGC, cada autor seleciona um conjunto
diferente de fatores, sem critérios ou justificativa de selecao e algumas
vezes excluem algum fator amplamente citado e ja consolidado pela
literatura, como a cultura organizacional, por exemplo. Portanto, apesar
de alguns fatores serem citados por mais de um autor, a andlise
comparativa dos modelos demonstra que ainda nao ha um consenso sobre
eles.

Dessa maneira, falta uma selecao sistematica dos fatores que
devem compor um MMGC, bem como uma validacdo empirica que os
confirme (LEE; KIM; YU, 2001; LEE; CHOI, 2003; TEAH; PEE;
KANKANHALLI, 2006; KANKANHALLI, 2009; LIN, 2011).

Assim, essa pesquisa realizou uma busca sistematica e uma revisao
da literatura de GC e dos MMGC com objetivo de identificar os fatores
criticos de sucesso (FCS) da GC e que devem compor um MMGC. Apds o
cruzamento e a contagem dos fatores citados em ambas literaturas (GC e
MMGC), foram identificados os fatores que devem compor um MMGC,
conforme demonstra o Quadro 2.

Quadro 2 - Definicao dos FCS da GC

FCS FCS PARA A GC

-Estrutura organizacional flexivel

-Tomada de deciséo descentralizada

-Processo de comunicagdo emtodas as diregcdes

-Baixo grau de formalizagdo das atividades e processos
-Ambiente que favorece a interacdo

Infraestrutura
organizacional

-Ferramentas tecnoldgicas de processamento
Tecnologia -Ferramentas tecnoldgicas integradas entre si
-Ferramentas tecnoldgicas que permitem a interagdo entre as pessoas
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Cultura -Comportamentos que demonstrem colaboracdo e aprendizagem

-Treinamento
-Recompensas
-Oportunidade de participagdo

Gestao de recursos
humanos

-Coordenacéo

Apoio da alta geréncia -Motivagio

Fonte: Propria

Feito isto, para construir um MMGC, o comportamento de cada fator
deve ser analisado nos diferentes estagios da GC. Esse artigo analisa o
comportamento da variavel infraestrutura organizacional.

A GC s ocorre se houver uma infraestrutura basica a favor desta
tarefa.

Nesse sentido, a estrutura organizacional pode estimular ou inibir as
interacdoes entre as pessoas e consequentemente facilitar ou dificultar as
praticas de GC (HEDLUND, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GRANT,
1996; O 'DELL; GRAYSON, 1998; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001;
CONLEY; ZHENG, 2009). Em esséncia, é importante que as estruturas
organizacionais sejam flexiveis promovendo o intercambio e a colaboracdo
além das fronteiras internas e externas da organizacdao (GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001). A burocracia e a rigidez dos sistemas de
conhecimento funcionam como uma barreira a sua gestdo, em casos
extremos, toda a organizagao torna-se um plano, onde nada pode ser
mudado, pois como tudo estd conectado, a mudanca se torna algo mais
dificil. Assim, a flexibilidade, através da transferéncia e rotacdo das
pessoas, por exemplo, é importante para que possam ocorrer mudancgas e
adaptacgOes. Ainda nesse sentido, os grupos de pessoas que sao fixos por
meio da estrutura hierarquica dificultam a interacdo (HEDLUND, 1994).
“"More formalized and centralized structure dampens KM success whereas
a flexible informal structure facilitates it”? (CONLEY; ZHENG, 2009,
p.339).

O formato dos processos decisorios também faz parte da
infraestrutura organizacional que facilita ou dificulta a GC. A concentracao
do processo decisorio reduz solugdes criativas, enquanto que a dispersdo
do poder facilita a espontaneidade e a experimentacdo. Além disso, a
estrutura centralizada dificulta a comunicacao interdepartamental e o
compartilhamento frequente de ideias. Sem um fluxo constante de

"“Estruturas mais formalizada e centralizada amortecem o sucesso das praticas de gestdo do
conhecimento, enquanto uma estrutura flexivel e informal facilita o bom desempenho destas.”
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comunicacao e ideias, a criagdo do conhecimento nao ocorre (TEECE,
2000; LEE; CHOI, 2003). Centralizacao refere-se ao local de autoridade,
decisao e controle dentro de uma entidade organizacional. A estrutura
organizacional descentralizada facilita um ambiente onde os funcionarios
participam no processo de construgao do conhecimento mais
espontaneamente. Ambientes de trabalho participativo fomentam a
criacdo de conhecimento, motivando envolvimento dos membros
organizacionais. Portanto, a diminuicao centralizacao pode levar a um
aumento da criagao de conhecimento (TEECE, 2000).

A comunicacdo em todos os niveis é essencial para que a GC ocorra.
Isso implica em um foco menos voltado para o topo da corporagao e mais
voltado para os niveis intermediarios, j@ que o conhecimento estd cada
vez mais disperso, devido a rapida mudanca tecnolégica e educacional. A
comunicacao exclusivamente vertical também limita a interacdo. Para
interacdao, multi e pluridisciplinar, faz-se necessario a comunicacao vertical
e horizontal. Além disso, a comunicacao middle-up-down também propicia
maior interacdao se comparada as comunicagoes top-down e bottom-up, ja
gue o fluxo de informacgodes flui nas duas direcoes (HEDLUND, 1994).

Varios estudos tém chegado a conclusao de que a formalizacdo
enfraquece a GC, mas, em contraste, o estudo de Lee e Choi (2003)
reflete dois aspectos diferentes de formalizacao. Formalizagao refere-se ao
grau em que as decisoes e relacdes de trabalho sao regidas por regras
formais, politicas e procedimentos. Ela pode inibir a formalizagdo de
atividades relacionadas ao conhecimento tacito, tais como socializagao e
externalizacdo, mas pode incentivar atividades relacionadas ao
conhecimento explicito, tais como combinacdo e internalizacdo. De
gualquer forma, a criacao do conhecimento requer flexibilidade e menos
énfase nas normas de trabalho. As novas ideias parecem ser restringidas
guando regras formais dominam uma organizacao. A flexibilidade pode
acomodar maneiras melhores de fazer as coisas, resultando no aumento
da criacao de conhecimento, ja que esta requer variacdo a fim de ser mais
adaptaveis quando surgem problemas imprevistos. Formalidade sufoca a
comunicacao e a interacdo necessarias para criar conhecimento (LEE;
CHOI, 2003).

De nada adianta garantir todas essas condicdes se o ambiente nao
favorece aspectos relacionados a interaggago. A GC envolve o
estabelecimento de um ambiente propicio a criacdo de conhecimento mais
eficaz, a sua transferéncia e seu uso (NONAKA; TAKEUCHI, 1995;
DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998). A organizacdo do espaco fisico
deve proporcionar um ambiente (contexto capacitante) que facilite a
interacdo, a comunicacdo e a troca de conhecimento entre as pessoas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).Ao fornecer um campo alargado de
interacao entre os membros da organizacao para estes partilharem ideias
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e perspectivas e estabelecerem dialogos, a organizacao pode permitir que
as pessoas cheguem a novos insights e/ou mais interpretacdes de suas
proprias  informacdes e conhecimentos. E nesse espaco de
compartilhamento na organizacdo que as relagbes emergem,
possibilitando esse compartilhamento de tempo e espaco através da
experiéncia direta, formando um contexto de linguagem comum entre os
participantes do processo (NONAKA;TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA,
2003). Esse contexto organizacional pode ser fisico (um escritério, uma
sala, um espago para negbcios), virtual (teleconferéncia, e-mail) e/ou
mental (ideias, experiéncias compartilhadas) e é partilhado por dois ou
mais individuos na organizacdao (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA;
KONO, 1998).

Assim, para fornecer infraestrutura organizacional para desenvolver
as praticas de GC a empresa deve ter uma estrutura flexivel, que permita
colaboracao além das fronteiras formais da organizacdo e movimentagoes
das equipes com pessoas de diferentes areas participando dos projetos e
atividades; processos decisérios descentralizados com participacao de
todos na organizacdo; comunicacdo em todos 0s niveis organizacionais
fluindo em todos os sentidos; baixo grau de formalizacao das atividades
permitindo maior flexibilidade na realizacao destas que permita a GC
explicitos e; um ambiente que favoreca e incentive a comunicagdo, a
interacao entre as pessoas e o compartilhamento de conhecimento.

3 Procedimentos da pesquisa

A busca sistematica, a revisdo tedrica e a operacionalizacdo das
variaveis orientaram a formulagdo do instrumento de coleta de dados.
Apds desenvolvida sua primeira versao, o questionario foi submetido a
procedimentos que buscam garantir validade de conteldo, validade
técnica e validade empirica do instrumento. Para tal, o questionario foi
avaliado por especialistas da area de GC (professores e pesquisadores da
Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCar, Universidade de Sao Paulo -
USP e Salem State University - SSU, Estados Unidos) garantindo a
validade de conteldo e; especialistas da area de estatistica (professores e
pesquisadores da Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCar e
Universidade de Sao Paulo - USP e profissionais de uma empresa privada
multinadional de material de escritdério e da Confederacdo Nacional da
Industria - CNI) garantindo a validade técnica do instrumento.

Na tentativa de garantir a validade empirica foram realizados dois
pré-testes. O primeiro foi realizado com funcionarios do Departamento de
TI da Salem State University - SSU, que estava implementando um
projeto de GC; de forma que, alguns funciondrios tinham contato mais
proximo com tais praticas e outros ndao. Assim, as caracteristicas desses
respondentes sao similares ao que se esperava da populagao do survey -
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organizagdoes mais e menos envolvidas com a GC. Com uma taxa de
retorno de 33,3%, obteve-se 10 respostas dentre os 30 respondentes.
Como o questionario desenvolvido possui escalas de variados pontos e
variaveis quantitativas categoricas em escala de razao, o Alfa de Cronbach
foi calculado considerando as questdoes que possuem escala de 4 pontos.
O valor gerado, 0.89, revela um bom indice de confiabilidade e coeréncia
entre as questdes formuladas. Apds as devidas corre¢des, um segundo
pré-teste foi realizado com alunos do curso de especializacdao do Programa
de Pds-Graduacao em Engenharia da Producao da Universidade de Sao
Paulo - USP. Todos os alunos trabalhavam em cargos de gestao de
variadas empresas, cargo semelhante aos cargos dos respondentes da
survey. Foram obtidas 27 respostas de 80, 33,7% de retorno.

Os dois estudos-piloto foram importantes para o refinamento das
questdes. O questionario envolve questdes que possibilitam identificar o
estdgio em que cada organizacdo se encontra e questdes a respeito do
comportamento da varidvel infraestrutura. No que diz respeito a variavel
os respondentes foram questionados quanto a rigidez da estrutura
organizacional, a concentracdo da tomada de decisao, a predominancia do
processo de comunicacdao, ao grau de formalizacdo das atividades e a
caracterizacao do ambiente.

Os dados da pesquisa principal foram coletados em empresas de
base tecnoldgica, pois elas sdo caracterizadas pelo uso intensivo de
recursos tecnoldgicos, foco do presente trabalho. Elas sdao caracterizadas
pela presenca de pesquisadores de alta qualificacao, pelo investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) para inovacao dos seus produtos
(BAETA, 1999) e por influenciar parceiros, clientes, fornecedores e
concorrentes por meio de uma cultura de inovacao (JUGEND; SILVA,
2010). Assim, nessas empresas, o conhecdmento organizacional é um
recurso essencial e estratégico de geracdo de vantagem competitiva
(COLOMBO; DELMASTRO, 2002; SANTOS; AMATO NETO, 2008; GOMES
FILHO, 2010).

As a knowledge and technology intensive industry, innovative
enterprises much more depend on knowledge management than the
traditional enterprises. Thus, it is one crucial aspect of innovative
enterprises’ core competitiveness to build the evaluation model of
innovative enterprise KMM and to transform innovations into
business performance (FENGJU, CHIAOJING, 2001, p.741).?

’Como uma industria intensiva em conhedmento e tecnologia, empresas inovadoras dependem
muito mais do conhecimento que empresas tradicionais. Assim, esse é um aspecto crucial para a
competitividade de empresas inovadoras para o desenvolvimento de um modelo de evolugdo da
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Sendo o conhecimento um recurso estratégico de grande
importancia para essas empresas,a presente pesquisa teve como objeto
de estudo uma EBT reconhecida no que diz respeito a inovacao e
desenvolvimento de novas tecnologias - a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa).

A Embrapa é uma empresa de pesquisa, desenvolvimento e
inovagao que busca prover novos conhecimentos traduzidos em produtos,
processos e servigos para o setor agropecuario. Sua missao é viabilizar
solucdes para o desenvolvimento sustentavel do agronegdcio no Brasil por
meio da P&D de novas tecnologias e conhecimento (EMBRAPA, 2014).

Sao varios os indicativos do nivel de inovacao da Embrapa. Ela ficou
em 1° colocada no levantamento realizado em 2011 pelo Instituto
Nacional de Propriedade Intelectual - INPI sobre as instituicdes de
pesquisa brasileiras com mais pedidos de patente nos 18 anos anteriores
(INPI, 2011). E, apesar da empresa trabalhar com ciéncia aplicada, que
nao tem como objetivo final a publicacdo de artigos académicos, entre
2006 e 2010 foram publicados 5.073 artigos em periddicos indexados da
Web of Science pelos pesquisadores da empresa; e entre o periodo de
1977 a 2006 o indice H (Hirsch) da mesma foi definido como 56 e média
de citacao dos artigos de 6,03 (PENTEADO FILHO; AVILA, 2009a;
PENTEADO FILHO; AVILA, 2009b).

A Embrapa € uma organizacao estrategicamente voltada para a
P&D; atua como lider nacional em geracao de conhecimento, novas
tecnologias e inovacgao; possui diversas unidades localizadas em diferentes
regides do pais, apresentando variacbes quanto as praticas de GC
(diferentes estagios).

A populacao do estudo sao todos os cargos de geréncia e chefia
(portanto todos que possuiam uma visdao ampla da organizacdao que
dirigem) das 46 Unidades Descentralizadas da Embrapa, totalizando uma
populacao de 180 respondentes. A amostra foi calculada baseando-se nos
seguintes parametros: nivel de confianca de 95%, erro amostral de 5% e
populacao de 180 respondentes, resultando em uma amostra de 123
respondentes. Foram obtidas 125 respostas, o que corresponde a uma
taxa de retorno de 67,7% e garante um nivel de confianca maior que 95%
e um erro amostral menor que 5%. Essa taxa de retorno é considerada
alta, ja que as surveys online na area de gestao alcancam uma taxa de
retorno entre 25% e 35% (BARUCH; HOLTON, 2008; MARCONI;
LAKATOS, 2011).

maturidade da gestdo do conhecimento da empresa inovadora e transformar as inovaces no
desempenho do negécio.
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Nenhuma Unidade foi identificada pelo questionario como
pertencente ao estagio 4. Dessa forma, o comportamento da variavel
infraestrutura foi analisado nos estagios 1, 2 e 3 da GC.

Para analisar os dados coletados foram utilizadas as seguintes
técnicas estatisticas: anadlise descritiva uni e bivariada e teste exato de
Fischer.

4 Resultados

A infraestrutura da organizacdo pode favorecer ou dificultar o
desenvolvimento da GC até sua maturidade dependendo de como se
comportam: a estrutura organizacional, o processo de tomada de decisao,
0 processo de comunicacao, o grau de formalizacao das atividades e o
ambiente organizacional. Todos esses fatores foram investigados com
auxilio do questionario.

a. Estrutura organizacional

De acordo com a literatura, uma estrutura organizacional mais
flexivel favorece as praticas de GC, enquanto uma estrutura mais rigida
funciona como uma barreira a elas, dificultando que mudangas ocorram, a
troca de informacao e conhecimento e a criagao de novos conhecimentos.
Dessa forma, era esperado que a estrutura organizacional das
organizacoes estudadas se tornassem mais flexiveis com o avanco dos
estagios da GC.

O Grafico 1revela que as caracteristicas “predominantemente
flexivel” e “totalmente flexivel” nos trés estagios estudados sao 39%, 28%
e 52%, respectivamente, revelando uma queda de 11% na flexibilidade
das Unidades estudadas, seguida de um aumento de 24%. Dessa forma, o
estagio 2 pode ser caracterizado como o mais rigido dos trés e o estagio 3
como o mais flexivel.

Grafico 1 - Estrutura organizacional nos estagios da GC
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b. Tomada de decisao

Segundo a teoria, a tomada de decisao centralizada dificulta a
disseminacao e a GC e a descentralizagao da tomada de decisao propicia
suas praticas.

De acordo com o Grafico 2, tomada de decisdo “totalmente
descentralizada” ou “predominante descentralizada” vai de 31% (estagio
1), para 40% (2) e 47% (3). Esse comportamento sugere que com o
avanco dos estagios a tomada de decisdo tende a ser mais
descentralizada.

Grafico 2 - Tomada de decisdo nos trés estagios da GC
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c. Processo de comunicacgéo

Segundo a teoria, o processo de comunicacgao flui por meio de trés
diferentes formas nas organizagdes: de cima para baixo, de baixo para
cima e em todos os sentidos. A comunicacao que fadilita a ocorréncia das
praticas de GC é aquela que ocorre em todos os sentidos.

O Grafico 3 revela a predominancia do tipo de comunicagdo em
todos os sentidos (aquela que facilita a GC) nos trés estagios estudados,
representando um aumento de 17% no estagio 2 e uma redugao pequena
de 3% no estagio 3. Portanto, podemos afirmar que os estagio 2 e 3
possuem um processo de comunicacao mais favoravel a GC, sugerindo o
crescimento desse tipo de comunicagao.

Grafico 3 - Processo de comunicacao nos estagios da GC
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d. Grau de formalizacao das atividades

O grau de formalizagdo das atividades também influencia o
desenvolvimento da GC. O ideal é que o grau de formalizacdo das
atividades seja baixo, proporcionando maior flexibilidade a realizacao das
praticas de GC.

O Grafico 4mostra que o grau de formalizacao “totalmente baixo” e
“predominantemente baixo” sdao 24%, 12% e 5%, respectivamente nos
estagios 1, 2 e 3. Esse resultado sugere um aumento do grau de
formalizacao das atividades. Nota-se ainda que todos os estagios possuem
alto grau de formalizagao predominando.

Grafico 4 - Grau de formalizacao das atividades nos estagios da GC
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e. Ambiente organizacional

A literatura afirma que um ambiente favoravel a GC deve favorecer
a interacao entre as pessoas na organizacao. O ambiente que dificulta que
a interagdo entre os funcionarios ocorra age como uma barreira a
disseminagao de informagao e troca de conhecimento e
consequentemente dificulta o desenvolvimento da GC.

Quanto ao ambiente organizacional, o Grafico 5 demonstra que as
chefias que acreditam que o ambiente fisico que favorece a interagdo
entre as pessoas cresce entre os estagios de 52% (estagiol), para 60%
(2) e 76% (3), sugerindo que o ambiente ndo propicio a interacdo entre
os funcionarios é progressivamente substituido pelo ambiente que facilita
a interacao entre as pessoas e a disseminacao de conhecimento. Além
disso, nota-se que a grande mudanca de comportamento nao ocorre nos
estagios iniciais, mas no estagio 3.
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Grafico 5 - Ambiente organizacional nos estagios da GC
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Sintetizando, no estagio 1 a estrutura organizacional apresenta uma
caracterizacdo intermediaria no quesito rigidez/flexibilidade se comparada
aos estagios 2 (mais rigido) e 3 (mais flexivel). A tomada de decisao se
apresenta mais centralizada que nos estagios seguintes. A comunicagao
ocorre em todos os sentidos. O grau de formalizagdo das atividades é o
mais baixo. E o ambiente fisico facilita a disseminacdo de conhecimento e
a interacdo entre as pessoas, mas em mMenor grau que nos proximos
estagios. No estagio 2 a estrutura organizacional se torna mais rigida que
no estagio anterior, sendo inclusive a mais rigida dos trés estagios. A
tomada de decisdo se torna mais flexivel e a comunicacdo e o ambiente se
tornam mais favoravel a gestdao do conhecimento, com aumento
consideravel da comunicacdo em todos os sentidos. O grau de
formalizacdo aumenta. E no estagio 3 a estrutura se torna mais flexivel
gue no estagio anterior e &, indusive, a mais flexivel dos trés estagios. A
tomada de decisao continua se tomando mais descentralizada. A
comunicacao em todos os sentidos se mantém praticamente estabilizada
em relacdo ao estagio 2. O grau de formalizacao das atividades aumenta.
E o ambiente se torna mais favoravel interacéo.

O Quadro 3 resume a caracterizacao dos estagios a partir da média
das respostas.

Quadro 3- Comportamento da infraestrutura nos estagios da GC

SUB-

VARIAVEL VARIAVEL ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
Infra- Estrutura
estrutura organizacional -Estrutura tende -Estruturasetorna -Estruturase torna

para rigida mais rigida mais flexivel
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Tomada de
decisao

Comunicacao

-Tomada de
decisdo tende a
centralizada

-Comunicagdo em
todos os sentidos

-Tomada de
decisdo se torna
mais

descentralizada

-Comunicagao
em todos oS

-Tomada de
decisdo se torna
mais

descentralizada

-Comunicagdo em
todos os sentidos

predomina sentidos aumenta  se estabiliza
-Grau de -Grau de -Grau de
Formalizacédo formalizacdo das formalizagdo das formalizacdo das
das atividades atividades alto atividades se atividades se
torna mais alto torna mais alto
-Ambiente -Aumenta 0 -Aumenta
Ambiente favoravel a GC ambiente consideravwelmen
favoravela GC te o ambiente

favoravel a GC

Na andlise inferencial dos dados, de acordo com os resultados do
Teste de Fischer sintetizados na Tabela 1, ndao ha indicio de associacgao
entre a estrutura organizacional e os estagios da GC; bem como a tomada
de dedisao predominante na organizagao, o grau de formalizacao e o
ambiente também ndao demonstram existéncia de associacdo com os
estdgios da GC. No entanto, os resultados sugerem existéncia de
associacdo entre o processo de comunicacao e os estagios da GC.

Tabela 1 - Resultados do teste de Fischer

Variawel Sub-variavel p-value
Estrutura organizacional 0.1415
f Tomada de decisdo 0.4319
g]rggﬁ?;;gg;; Co mun_ica(;éo N 0.0936
Formalizagdo das atividades 0.3417
Ambiente 0.1536

5 Discussao

A estrutura organizacional pode estimular ou inibir as interacdes
entre as pessoas e consequentemente facilitar ou dificultar a GC. A
estrutura flexivel promove o intercambio e a colaboracdao além das
fronteiras internas e externas da organizacao (HEDLUND, 1994; GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001; CONLEY; ZHENG, 2009). O processo
decisério também pode facilitar ou dificultar a GC. A tomada de decisdo
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descentralizada proporciona um ambiente no qual os funcionarios
participam do processo de construcao do conhecimento, proporcionando
envolvimento dos funcionarios e fomentando a participacdo e a criacao de
conhecimento (HEDLUND, 1994; TEECE, 2000).

Os resultados da investigacao revelam que a estrutura
organizacional se torna mais rigida no estagio 2 e mais flexivel no estagio
3. Acredita-se que esse fato possa ter relagdo com os estagios da seguinte
maneira: estdgio 2 €& caracterizado pela formalizacdo da GC e,
consequentemente, um aumento das normas e regras que diminuem a
flexibilidade; quando no estagio 3, a gestdao do conhecimento ja estd
formalizada e passa a fazer parte da cultura da organizagao, a qual
envolve, além de normas e regras, comportamentos e costumes, que
possibilitam maior flexibilidade.

Assim, 61% dos dirigentes afirmaram que sua Unidade tem rigidez
estrutural no estdgio 1 de iniciacgdo da GC, presume-se que é devido a
finalidade da organizagao investigada: reconhecidamente desenvolvedora
de tecnologia, o que, conceitualmente, exige flexibilidade na definicao das
funcOes, da supervisao, acompanhamento por metas. Os dados empiricos
revelam ainda o estagio de formalizacao (estagio 2) como o de mais alto
grau de rigidez (72%); teoricamente compreensivel, pois, a formalizacao
exige o estabelecimento de normas, procedimentos e regimentos para a
funcao de GC. Embora geralmente se tenha uma visao da formalizacao
como algo burocratico, como apresenta a teoria da criacdao do
conhecimento, na realidade essa visao cotidiana distorcida do conceito de
formalizacao ndo é o que ocorreu neste estudo. No estagio 3, foram 48%
dos dirigentes a reconhecer que a estrutura de sua Unidade é rigida, o
mais baixo grau de rigidez e maior de flexibilidade; também
compreensivel, pois a passagem da formalizacdo para a institucionalizagao
significa a mudanca da autoridade das normas para o reforco das crencas
e valores da cultura organizacional. As pessoas tendem a ver como “mais
natural” e menos rigido a regulacdo por valores do que por normas.

E a tomada de decisdao apresenta uma crescente descentralizagao.
Os testes nao indicaram associacao entre essas variaveis e os estagios da
GC. Dessa forma, apesar da estrutura organizacional e da tomada de
decisao se tormarem mais flexivel e descentralizada, respectivamente,
conforme sugere a teoria, os resultados empiricos ndao confirmam essa
associacao.

A teoria diz que a comunicacao middle-up-down proporciona um
fluxo de informagdes em todas as diregdes, resultando em maior interagao
se comparada as comunicagoes top-down e bottom-up (HEDLUND, 1994).

A andlise dos dados revelou que a comunicacdo em todos os
sentidos predomina em grande escala nos trés estdgios e sofre um
aumento consecutivo. Corroborando esses resultados, foi identificada
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associacdo entre a comunicacao e os estagios, portanto, a comunicacao
apresenta relacao com o processo de desenvolvimento da GC, podendo
influencia-lo, como afirma a teoria.

Diversos estudos concluem que a formalizacdao enfraquece a GC.
Quando a organizacao é dominada por regras formais, as novas ideias, a
comunicacdo e a interagdo necessarias para criar conhecimento sdo
restringidas. Consequentemente, a criagao do conhecimento exige menor
énfase nas normas de trabalho e maior flexibilidade (LEE; CHOI, 2003).

Este estudo demonstrou que o grau de formalizacao das atividades
aumenta com o avango dos estagios, exatamente ao contrario do que
afirma a teoria da MGC. A anadlise inferencial ndo apresentou indicios de
associagcao entre o grau de formalizacao das atividades e o
desenvolvimento das praticas de GC. Com o crescimento em tamanho e a
maior complexidade ha necessidade de formalizar as atividades, criar
normas e regras para sistematizar e guiar os processos de GC.

A gestao do conhecimento envolve o estabelecimento de um
ambiente propicio a criacdo, transferéncia e uso de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998). A
organizacao do espaco fisico deve proporcionar um ambiente que facilite a
interacdo, a comunicagao e a troca de conhecimento entre as pessoas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Apesar do ambiente permitir mais interacao e troca de
conhecimento entre as pessoas com o0 avango dos estagios,
principalmente no estagio 3, quando é notavel a mudanca de
comportamento do ambiente nas organizacdes estudadas, nao foi possivel
identificar associacdo entre o ambiente e os estagios por meio do Teste de
Fischer.

6 Conclusao

A presente pesquisa contribui com a literatura da area ao identificar
sistematicamente os fatores que devem contemplar um MMGC. Contribui
também ao explorar a relacdao entre um dos fatores - a infraestrutura
organizacional - e os estagios da GC por meio da pesquisa empirica.

A andlise descritiva dos dados possibilitou conhecer o
comportamento da variavel estudada durante o desenvolvimento da GC. A
analise inferencial possibilitou identificar a existéncia de associacdao entre
essas variaveis. No entanto, contrario a literatura o teste de Fischer ndo
sugere associacao entre parte dos fatores e os estagios da GC. Dessa
forma, pesquisas complementares podem confirmar esse resultado e
esclarecer tais causas.

As limitagdes do artigo dizem respeito ao fato da realizagao da
coleta de dados ocorrer em uma Unica empresa. Apesar da coleta
abranger diversas Unidades com caracteristicas especificas e autonomia
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propria caracterizando-as cada qual como uma organizacao diferente; pelo
fato de fazerem parte de uma mesma empresa, elas podem apresentar
resultados mais homogéneos devido a alguns aspectos que possam ser
semelhantes, por exemplo, a cultura da empresa. Além disso, todas elas
pertencem a um unico setor.

Como forma de aprofundar e complementar este estudo, pesquisas
futuras podem utilizar diferentes abordagens e métodos de levantamento
e andlise dos dados, abordagem qualitativa e estudo de casos, por
exemplo. Bem como investigar organizagdes de outro setor e natureza.
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