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Resumo

Esta dissertacdo teve como objetivo identificar quais sdo os fatores criticos (que facilitam e
dificultam) o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacdo e a gestdao do conhecimento
no SENAI-PE. Para tanto, foi realizada uma andlise do problema proposto no Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial, Departamento Regional de Pernambuco. A perspectiva
tedrica utilizada para fundamentar o tema abordou estudos sobre gestdao do conhecimento,
inovagdo, cultura organizacional e aprendizagem organizacional. Quanto a metodologia, a
pesquisa utilizou-se de métodos quantitativos para fazer a caracterizagcdo da amostra por meio
da aplicacdo de um questiondrio com 125 colaboradores da Institui¢do, assim como
contemplou métodos qualitativos, através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas a 10
colaboradores representantes dos cargos pesquisados e formadores de opinido na Institui¢do,
que contribuiram para um entendimento mais aprofundado deste estudo de caso. Com base
nos dados apresentados, conclui-se que a cultura organizacional é um fator essencial ao
desenvolvimento da inovacdo e gestdo do conhecimento e a tecnologia da informacao, quando
bem utilizada, poderd contribuir favoravelmente, tendo os gestores como mediadores
principais desse processo, na medida em que tomam a consciéncia do valor do conhecimento
e propiciam ambientes de aprendizagem adequados para os colaboradores aprender e se
desenvolver como membros de uma organizagao inovadora numa sociedade do conhecimento.
Diante do exposto, esta pesquisa apresenta como contribuicdo final, sugestdes para que a
pratica de novas acdes possam auxiliar no desenvolvimento de uma cultura de gestdo do
conhecimento e inovagdo no SENAI-PE.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Inovagdao Organizacional. Aprendizagem
Organizacional e Cultura Organizacional.



Abstract

This project aimed to identify what are the critical factors that facilitate and hinder the
development of a culture focused on innovation and knowledge management in SENAI-
PE. To this end, we performed an analysis of the problem proposed in the National Service of
Industrial Education, Regional Department of Pernambuco. The theoretical approach used to
support the subject discussed studies on knowledge management, innovation, organizational
culture and organizational learning. Regarding the methodology, the research used
quantitative methods to characterize the sample by applying a questionnaire to 125 employees
of the institution, as well as qualitative methods contemplated by conducting semi-structured
10 employees' representatives positions and opinion leaders surveyed in the institution, which
contributed to a deeper understanding of this case study. Based on the data presented, it is
concluded that organizational culture is an essential factor for the development of innovation
and knowledge management and information technology, when properly used, can contribute
positively, and managers as key mediators of this process, as taking the consciousness of the
value of knowledge and provide learning environments appropriate for employees to learn
and develop as members of an innovative organization in a knowledge society. Given the
above, this research shows, as a final contribution, suggested that the practice of new shares to
help develop a culture of knowledge management and innovation at the SENAI-PE.

Keywords: Knowledge Management. Organizational Innovation. Organizational
Learning and Organizational Culture.
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1 Introducao

A complexidade do mundo do trabalho impulsionada pela globalizagdo da
economia leva as organizacdes a focar em setores cujos processos e/ou produtos sdo cada vez
mais intensivos em tecnologia de informacao, conhecimento e inovagao.

Sveiby (1998) destaca que o valor das organizagdes vem se deslocando de seus ativos
tangiveis para os intangiveis. Estes determinam a capacidade de inovagdo e aprendizagem
organizacional das empresas.

As organizacdes modernas precisam aumentar a sua capacidade de aprendizado,
ser capazes de criar, transferir e utilizar novos conhecimentos, o que as levard a inovacao dos
seus processos e produtos possibilitando o desenvolvimento de novas capacidades e
competéncias.

E nesse contexto que a gestio do conhecimento se transforma em um valioso
recurso estratégico para as organizacoes, por estar diretamente relacionada aos processos de
aprendizagem e inovacao, e, principalmente para uma Instituicdo como o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial - Departamento Regional de Pernambuco (SENAI-PE), voltada para
a educagdo profissional e para a prestacdo de servicos técnicos e tecnoldgicos para as
empresas.

No entanto, apesar de sua importancia, hd uma crenca de que o conhecimento nio
€ bem gerenciado. Este problema acontece em quase todas as empresas. Percebe-se a sua
importancia, porém as decisdes relativas as estratégias de gestdo do conhecimento ainda se
ressentem do uso de praticas e agdes mais adequadas para lidar com essa questao.

E necessdrio identificar, criar, sistematizar e compartilhar o conhecimento
produzido que € necessario para o funcionamento da organizagdo, contribuindo ndo apenas
para a sistematizacdo de conhecimento acumulado, mas também desenvolvendo uma cultura
que propicie a mudanca organizacional, incentivando a cria¢do e utilizacdo das melhores

praticas que beneficiem as novas e futuras geracdes de profissionais de educacdo e tecnologia

do SENAI-PE.
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Além disso, € preciso adotar praticas que estimulem o aprendizado organizacional,
aumentando a capacidade de adaptacdo as mudancgas e, sobretudo, facilitando o processo de
inovacdo com espaco para a criatividade, vindo a fortalecer as competéncias dos

colaboradores e o desempenho da Institui¢ao.

Para desenvolver e descrever este estudo sobre a gestdo do conhecimento e inovagdao no

SENAI-PE estruturou-se esta dissertacao da seguinte forma:

1. Contextualizacdo da pesquisa, contextualizacao do tema e problematizacdo (se¢oes
1.1, 1.1.1) - breve descricio do contexto onde foi realizada a pesquisa e do

problema que motivou a realiza¢do do estudo.

2. Pergunta de pesquisa (secdol.l.2) - apresentacdo da questdo que norteou a

realizacdo desse estudo.

3. Objetivos geral e especificos (secdo 1.2) - apresentacdo dos objetivos a serem

alcancados com o trabalho.

4, Justificativas e contribui¢des (secao 1.3) - descri¢do das justificativas e possiveis
contribuicoes.
5. Referencial tedrico (capitulo 2) - apresentacdo dos aspectos tedricos que

fundamentaram o estudo, conforme segue:

5.1 O conhecimento e a gestdo do conhecimento como diferencial de exceléncia nas

organizacoes (secdo 2.1).

5.2 A aprendizagem e a aprendizagem organizacional como fator de impulso ao

desenvolvimento de uma cultura de inovacao e de gestdo do conhecimento (se¢do 2.2)
5.3 A importancia da inovagdo para as organizagdes (se¢ao 2.3)

5.4 A cultura organizacional como fator critico a implantacdo da gestdo do conhecimento

e a inovacao na organizacao (secdo 2.4)

6. Procedimentos metodoldgicos (capitulo 3): descricdo da estratégia metodolégica

utilizada abrangendo delineamento da pesquisa bem como estratégia metodoldgica.

7. Apresentacdo dos resultados (capitulo 4): Apresentagdo dos principais achados do

campo.
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8. Discussdo dos resultados (capitulo 5): discussdo baseada nos achados do campo e da

literatura sobre o tema.

9. Conclusdes (capitulo 6): apresentacdo do fechamento do trabalho e a retomada do

objetivo proposto com apresentacdo de algumas sugestdes para trabalhos futuros.

1.1 Contextualizacao da pesquisa

Este tema estd sendo estudado no SENAI-PE, uma Institui¢do de educagdo profissional
criada em 22 de janeiro de 1942, através do decreto-lei 4.048, assinado pelo entdo Presidente
da Republica, Getilio Vargas, sendo subordinada a Confederacdo Nacional da Industria e as
Federagoes de Industrias Estaduais.

E uma entidade criada e mantida pela iniciativa privada, cuja estrutura estd dividida em
dois blocos: de um lado, os 6rgdos normativos - Conselhos Nacional e Regionais, que
definem a politica de funcionamento e atuacdo do Sistema SENAI. Do outro lado - os érgios
de administracdo, compostos pelo Departamento Nacional (DN) e por 27 Departamentos
Regionais. O SENAI-PE, criado em 16 de abril de 1946, estd subordinado a Confederagcdo
Nacional das Industrias (CNI) e a Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco
(FIEPE).

O SENAI-PE configura-se como a maior rede de educacido profissional da América
Latina, em termos de formacdo, especializacdo e aperfeicoamento de mao-de-obra, com
cursos e programas de educacgao profissional desenvolvidos nas modalidades de aprendizagem
industrial, qualificacdo profissional, habilitacdo profissional, aperfeicoamento profissional e
ainda, com a implantacdo do curso “Tecndlogo em Mecatronica” com inicio previsto para
julho de 2011.

Seus principais produtos sao: educacdo profissional, servigos técnicos e tecnoldgicos
(desenvolvimento tecnoldgico, servigos técnicos especializados, assessoria técnica e

tecnoldgica), informacao tecnoldgica e certificacdo de processos, de produtos e de pessoas.

O SENAI-PE oferece servigcos que vao além dos de uma biblioteca, dispondo de um
acervo de livros técnicos, normas ISO/ABNT, periddicos, revistas, guias, cadastros, boletins,
fitas de video, CDs técnicos e banco de dados através de seu Nucleo de Informagdo e

Desenvolvimento Tecnoldgico (NID).
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Para oferecer os seus servicos em Pernambuco, o SENAI-PE conta com dez unidades
operacionais de educacdo profissional e tecnologia situadas em Recife, e nas cidades do Cabo,

Petrolina, Araripina, Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Garanhuns.

O SENAI-PE tem como missdo: promover a educacdo profissional e tecnoldgica, a
inovacdo e a transferéncia de tecnologias industriais, contribuindo para elevar a

competitividade da industria brasileira.

Possui certificacio ISO 9001:2000 desde 1999 e tem gerado e disseminado
conhecimentos, inovagdes tecnoldgicas e processos produtivos mais competitivos para elevar
a base tecnoldgica das empresas. O sistema de gestdo da qualidade da Institui¢do tem como
fator primordial buscar a exceléncia em qualidade. A politica da qualidade estd fundamentada

na:
e Melhoria continua dos servigos prestados;
¢ Desenvolvimento dos colaboradores, estimulando o crescimento continuo;
o Satisfacdo e superagdo das necessidades do cliente.

O sistema de gestdo da qualidade tem propiciado significativa melhoria na estrutura da
Instituicdo, através da padronizacdo dos procedimentos, adequacdo e implementacdo de
atividades com responsabilidades bem definidas e claramente assumidas por todos os
profissionais e/ou colaboradores e colaboradoras (O SENAI se refere a todo o seu quadro de
pessoal como colaboradores e colaboradoras). A Organiza¢do (SENAI-PE) busca manter-se
atualizada técnica e tecnologicamente e investe ndo s6 na modernizacdo e aquisicdo de

equipamentos, mas também na capacitacdo e desenvolvimento de seus colaboradores.

O SENAI-PE em conjunto com o SESI e o CNPq apoiam o desenvolvimento de projetos
de inovacao através do Edital SENAI-DN e Servico Social da Industria (SESI-DN), (SENAI /
SESI). A iniciativa € voltada para empresas de varios portes e segmentos que tenham ideias
inovadoras, que favorecam o consumidor ou que sejam incorporadas a linha de produgao. O
objetivo da iniciativa é desenvolver uma cultura voltada para a inovacdo. O edital é um
instrumento institucional aplicado nacionalmente, para incentivar a inovagdo e

competitividade da industria brasileira.

Seus recursos financeiros sao obtidos através da contribui¢do compulséria mensal, no
valor de 1% da folha de pagamento das empresas industriais, de transportes terrestres,

telecomunicagdes, pesca e construgdo civil. Empresas com mais de 500 empregados pagam
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um adicional de 0,2%. Outras fontes sdo obtidas através de parcerias, acordos internacionais e

venda de servigos externos.

1.1.1 Contextualizacao do tema e problematizacao

Numa economia globalizada ha a necessidade de uma maior interagdo entre as pessoas
e organizacdes levando-as a novas formas de pensar e de agir. Nesse cendrio de mudancas as
empresas sdo estimuladas a organizar e gerar novos conhecimentos € inovagdes buscando
manterem-se atuantes e competitivas, contribuindo dessa forma para o desenvolvimento
tecnolégico do Pafs.

Dessa forma, a relevancia desse estudo justifica-se, inicialmente, porque o Plano
Estratégico do SENAI-PE, do periodo de 2008 a 2010, destaca como um dos principais
objetivos estratégicos: desenvolver uma cultura voltada a inovacao e a gestdo do conhecimento,
objetivo este, que se alcangado, viria a contribuir para o alcance da sua missdo que € a de
promover a educagdo profissional e tecnoldgica, a inovagdo e a transferéncia de tecnologias
industriais, contribuindo para elevar a competitividade da indudstria brasileira. No ambito
académico este trabalho vem cumprir um dos papéis sociais da universidade, a partir da
aplicabilidade da pesquisa cientifica a uma Institui¢do de conhecimento de referéncia nacional,
tendo a sociedade como a maior beneficidria.

Fazendo um breve histérico, a partir do ano de 2007, a Divisdo de Talentos Humanos, do
SENAI-PE, vem realizando anualmente, féruns sobre a gestdo do conhecimento, onde procura
criar contextos reflexivos para o surgimento de praticas que promovam a inovagao da educacio
profissional e tecnoldgica para a melhoria e desenvolvimento de novos processos e produtos
para o SENAI-PE e Empresas. Nesses eventos sdo apresentados varios projetos nas 4dreas
educacional e de inovagdo tecnoldgica, propostos pela criatividade dos colaboradores.

Com o sucesso que a Instituicdo tem obtido nesses féruns e com os novos desafios
apresentados no plano estratégico, quanto a necessidade de ajudar as organizagdes a tornarem-
se mais modernas e competitivas e ainda, pela necessidade do SENAI-PE atender aos anseios
da sociedade oferecendo servicos e produtos de qualidade, decidiu-se realizar um estudo para
uma melhor compreensdao de como desenvolver a gestdo do conhecimento em uma Institui¢ao
voltada para a educacdo profissional e tecnoldgica, a fim de contribuir de forma eficaz para a

constru¢do de uma organizacao mais moderna.
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Pensar a gestdo do conhecimento no SENAI-PE € importante nesse momento, pois
durante muito tempo o foco das suas acdes manteve-se na padronizacdo e pratica dos processos,
ndo privilegiando acdes criativas e inovadoras. Toda a sua aten¢do centrava-se no fazer,
reproduzir com qualidade, procedimentos, técnicas e praticas para a formacao profissional.

E fato que, atualmente, as organizacdes demandam individuos emancipados,
profissionais autonomos, conscientes, que contribuam com suas idéias inovadoras para a
exceléncia em servigos e produtos, neste contexto empresarial cada vez mais complexo. Exige-
se novas competéncias e o capital humano é o grande diferencial de exceléncia nas
organizagdes inovadoras.

Considerando-se as reflexdes apresentadas, realizou-se um trabalho com a intencao de

identificar quais sao os fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de uma

cultura voltada para a inovacao e a gestao do conhecimento no SENAI-PE.

1.1.2 Pergunta de pesquisa

Diante desta problemadtica, a questdo norteadora para o referido estudo foi a
seguinte: Quais sdo os fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de

uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE?

1.2. Objetivos

A partir da formulagdo do problema, foram estabelecidos os seguintes objetivos: geral e

especificos:

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais sao os fatores criticos (que facilitam e dificultam) o desenvolvimento de

uma cultura voltada a inovacao e a gestao do conhecimento no SENAI-PE.
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1.2.2 Objetivos especificos

e [dentificar os fatores que sdo percebidos pelos colaboradores do SENAI-PE, que
podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
inovacao e a gestao do conhecimento;

¢ Sistematizar os resultados da pesquisa tedrico-empirica apresentando a aplicabilidade

do conhecimento cientifico a realidade organizacional.

1.3. Justificativa e contribuicao do estudo

Acreditamos que a realizac@o dessa pesquisa com o objetivo de identificar quais s@o os
fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
inovacdo e a gestao do conhecimento no SENAI-PE, se justifica por vérias razdes:

A primeira delas refere-se a necessidade de alinhar as acdes e praticas do SENAI-PE
aos grandes desafios existentes conforme sua missdo: Promover a educacdo profissional e
tecnoldgica, a inovacdo e a transferéncia de tecnologias industriais, contribuindo para elevar a
competitividade da industria brasileira.

A segunda decorre da necessidade de atender ao plano estratégico do SENAI-PE
2008-2010, em relagdo ao objetivo estratégico de desenvolver uma cultura voltada a inovagado e
a gestdo do conhecimento.

A terceira busca fazer a organizacdo perceber que € necessdrio realizar algumas
mudancas na sua estrutura e formas de atuar, para a constru¢do de uma organizacdo mais
inovadora alinhada com sua missao, além do que, esta pesquisa pretende também contribuir
para esclarecer o que € a gestdo do conhecimento e a inovagao organizacional.

A quarta refere-se a necessidade de sensibilizar a Instituicdo, com vistas a propiciar
aos colaboradores um ambiente mais sauddvel e estimulante ao desenvolvimento de
competéncias, valorizando e reconhecendo os talentos humanos.

A quinta razdo refere-se aos profissionais de recursos humanos, tornando-os mais
respeitados e reconhecidos pela sua importancia em agregar valor e produzir resultados.

Finalmente, no ambito académico, este trabalho vem cumprir com um dos papéis
sociais da universidade a partir da aplicabilidade da pesquisa cientifica a uma Instituicao de

conhecimento, tendo a sociedade como maior beneficiaria.
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2 Referencial teorico

Utilizou-se com base para fundamentacdo tedrica os trabalhos cientificos de
conceituados autores relacionados a temdtica da gestdo do conhecimento, inovagao,
aprendizagem e cultura organizacional. A abordagem desses aspectos foi essencial a
compreensdo dos dados obtidos, os quais serdo expostos na apresentacdo dos resultados,

relacionando a teoria existente com a realidade apresentada pelos respondentes.

2.1 O conhecimento e a gestao do conhecimento como

diferencial de exceléncia nas organizacoes

A importincia do conhecimento para o desenvolvimento das pessoas e das
organizacdes sempre existiu desde os primdrdios das teorias organizacionais baseadas no
pensamento administrativo. Mais recentemente este tema tornou-se evidente devido a
estarmos vivendo na sociedade do conhecimento. No atual contexto, as organizagdes precisam
se estruturar e trabalhar com a informag¢do e o conhecimento buscando novas formas de atuar
para o desenvolvimento de novos produtos e processos (SILVA, 2004).

A relevancia da informagdo e do conhecimento no desempenho das organizacoes é
evidenciada por Canongia et. al. (2004) que entendem a gestdo do conhecimento como um
processo, articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho global
de uma organizagao, tendo como base a criacao e a circulacdo de conhecimento.

Pesquisas realizadas na dltima década destacam a necessidade de integracao entre o
desempenho da organizacdo e a gestdo de talentos humanos (NOVELLI, 2003). Segundo o
autor, o capital humano € componente critico para o sucesso das organizacdes. Sua
importancia é reconhecida e sua contribui¢do pode ser evidenciada quando existe o aumento
da competitividade decorrente de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais.

Na atual economia do conhecimento ¢é essencial aos trabalhadores o

comprometimento com o aprendizado continuo, tornando-se um caminho fundamental para



manterem atualizadas suas habilidades e conhecimentos (CRAWFORD, 1994). Este autor
revela que o conhecimento cientifico e a pesquisa s@o a forca propulsora da nova economia.
A aprendizagem passa a fazer parte do cotidiano das organizagdes nas suas praticas, nos seus
instrumentos € no comportamento das pessoas. O foco da gestdo das empresas desloca-se
para as pessoas, consideradas como a fonte de aprendizado e sdo reconhecidas como um fator
de alta relevancia para o alcance da qualidade, produtividade e competitividade.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) os tedricos socioecondmicos como Peter
Drucker e Alvin Toffler corroboram com essas ideias afirmando que € chegada uma nova
economia ou sociedade, a qual Drucker denominou de sociedade do conhecimento, em
decorréncia do papel-chave que o conhecimento desempenha, e afirma que na nova
economia, o conhecimento niao é mais um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de
producdo - trabalho, capital e terra - mas sim o Unico recurso significativo atualmente
(DRUCKER, 1976).

Ao contrdrio dos ativos materiais, que sdo reduzidos na proporcdo em que sao
usados, os ativos do conhecimento aumentam com o seu uso: ideias geram novas ideias e o
conhecimento compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo em que enriquece o
recebedor. O potencial de novas ideias surgidas do armazenamento do conhecimento de
qualquer empresa é imenso, principalmente se as pessoas dessa organizacdo t€m a
oportunidade de pensar, aprender e conversar umas com as outras (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998).

Drucker (1976) refere que nessa nova sociedade, o trabalhador do conhecimento,
incluindo o executivo do conhecimento precisa saber como alocar o conhecimento para uso
produtivo e faz um comparativo com o capitalista que sabe como alocar o capital para esse
mesmo fim. A habilidade de gerenciar o conhecimento torna-se uma competéncia a ser
desenvolvida pelo executivo nessa nova era. Constata-se que o conhecimento € o novo
recurso competitivo das organizagdes nessa nova sociedade, e a criagdo do conhecimento é a
principal fonte de competitividade internacional.

Entretanto, a criacdo do conhecimento na empresa implica na necessidade de
compromisso pessoal dos funciondrios e a sua identificacio com a missdo e visdao da
organizacdo. Este € percebido como um processo individual de auto-renovagio
organizacional e pessoal. O conhecimento gerado pelo individuo pode ser ampliado ou
cristalizado em nivel de grupo, através de discussdes e compartilhamento de experiéncias.
Essa interacdo dinamica facilita a transformagdo do conhecimento pessoal em conhecimento

organizacional que é de grande valor para toda a organizacgao.
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As empresas japonesas, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que a criagdo
de novos conhecimentos ndo € uma questdo apenas de aprender com os outros ou adquirir
conhecimentos externos, ¢ necessario uma interacao entre os membros da organizacdo, bem
como com grupos e organizagdes externas; essas habilidades precisam ser além de
compartilhadas em grupos, internalizadas, isto €, modificadas, enriquecidas e traduzidas de
modo a se adequarem a identidade e auto-imagem da empresa.

Nesse novo contexto, os gerentes desempenham um papel-chave no processo de
gestdo do conhecimento. Assim, precisam aprender uma nova forma de pensar e enxergar o
conhecimento, ndo restringindo apenas ao conhecimento adquirido, transmitido e treinado
por meio de manuais, livros, mas também, necessitam prestar mais atencdo as questoes
menos formais e subjetivas do conhecimento, como os insights, intuicdes, palpites e
pressentimentos (ideias, valores e emocdes) que surgem, através do uso de metéforas,
imagens ou experiéncias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para entender o processo de criagdo do conhecimento € importante distinguir as
diferengas entre dados, informagao, e conhecimento. Conforme Davenport & Prusak (1998, p.
2) “Dados sao um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Entendendo
dados num contexto organizacional, eles sdo utilitariamente descritos como registros
estruturados de transacdes. Descreve apenas parte daquilo que ocorreu, ndo oferecendo base
sustentdvel para uma tomada de decisdo. Entretanto, os dados s@o importantes para as
organizacdes por serem a matéria-prima essencial para a criagao da informacgao.

A informagao, por sua vez, € vista como uma mensagem, envolvendo emissor e
receptor. Tem como finalidade mudar a forma como o receptor percebe algo, exercendo
alguma influéncia na maneira de perceber, julgar e se comportar do individuo. Segundo
Davenport & Prusak (1998, p.5): “Os dados tornam-se informacao quando o seu criador lhes
acrescenta significado [...] agrega algum valor”. Entretanto, dispor de tecnologia da
informacdo de ultima geracdo ndo significa que se obtém necessariamente a melhor
informacao, pois a forma de atua¢do do individuo € fundamental para que isso aconteca.

Davenport e Prusak (1998, p.6) compreendem o conhecimento como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem
origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
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Percebe-se através dessa definicdo que o conhecimento é complexo e envolve vdrios
elementos, € dificil ser explicitado em palavras e ser compreendido em termos légicos. Ele
existe dentro das pessoas e faz parte da complexidade do ser humano. O conhecimento deriva
da informacgdo da mesma forma que a informacao deriva dos dados, entretanto, as pessoas sao
responsdveis por esse processo de transformagdo da informagdo em conhecimento. Ele é
disponibilizado através de formas estruturadas como livros, documentos e da interacdo com as
pessoas, bem como através de meios estruturados de aprendizado.

O conhecimento tem mais valor do que os dados e as informagdes, pois ele estd mais
perto da acdo. Ele pode ser avaliado pelas decisdes ou tomadas de ac¢des, contudo, “como o
conhecimento estd na cabeca das pessoas torna-se dificil definir o caminho que vai do
conhecimento até a acao” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.64), “a informacdo é um fluxo de mensagens,
enquanto que o conhecimento € criado por esse proprio fluxo de informagdo, ancorado nas
crengas e compromissos de seu detentor”. O processo de conhecimento consolida-se a partir
de informagdes com valor agregado, adquiridas pelos individuos e empresas, incorporadas as
experiéncias e saberes anteriormente assimilados, conduzindo a pratica.

Em contraponto aos conceitos ocidentais expressos por autores que entendem que
o conhecimento nas organizagdes € criado através de informacdes que surgem a partir do
ambiente externo, os autores japoneses Nonaka e Takeuchi, pela sua cultura especifica, tém
uma visdo diferente: eles acreditam que essa visdo ocidental tem uma limitacdo importante,
pois ela ndo explica a inovacdo. Esses autores dizem que quando uma organizagdo inova, ela
ndo somente processa informacdes de fora para dentro, mas também cria novos
conhecimentos e informagdes de dentro para fora buscando redefinir tanto seus problemas
quanto suas solucdes e, nesse processo, recria seu ambiente.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.1) idealizadores da Teoria da Criacdo do
Conhecimento Organizacional definem a criacio do conhecimento como a capacidade de
uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e
incorporé-lo a produtos, servicos e sistemas. Essa nova teoria busca explicar a inovacao nas
organizacoes.

Conforme essa teoria hd uma estrutura conceitual basica que é composta por duas
dimensdes: a ontoldgica e a epistemoldgica. Na dimensdo ontoldgica, ha a preocupacdo com
os niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal, organizacional e

interorganizacional) e refere que o conhecimento € criado pelos individuos, e, desse modo, a



organizag¢do precisa do conhecimento individual para o processo de criagdo do conhecimento
organizacional.

A dimensdo epistemoldgica explica a diferenca entre o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito. Os autores baseiam-se na distincdo definida por Michel Polanyi
(1966) entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito. O conhecimento ticito é
pessoal, especifico ao contexto, sendo mais dificil de ser apreendido e transferido; é formado
por valores, modelos mentais, habilidades e competéncias. J4 o conhecimento explicito, é
representado por normas, documentos, manuais e sistemas, pode ser transferido e reutilizado,
sendo de facil acesso. Segundo os autores Nonaka e Takeuchi, essa nova teoria tem uma
epistemologia propria cuja pedra fundamental € a distin¢do entre o conhecimento tacito € o
explicito, pois o segredo para a criacdo do conhecimento estd na mobilizac@o e conversao do
conhecimento ticito. Sua abordagem ¢é feita a partir de uma reflexdo com base na natureza,
etapas e limites do conhecimento humano.

Desse modo, o conhecimento expresso pelos individuos representa apenas parte dos
conhecimentos em sua totalidade, pois o conhecimento ticito adquirido de experiéncias
vividas pelo préprio individuo € de dificil articulacdo. A interagdo entre o conhecimento
ticito e explicito é que permitird a geracdo de novos conhecimentos. A figura 01(2) abaixo
apresenta as dimensdes epistemoldgicas e ontoldgicas em que ocorre a “espiral” da criagdo

do conhecimento.

Dirensio
Epistemolégiea
'y
Comhecimerto
Explirito
Conhecimerta
Taetto
Dirmers 30
> Ortologiea
Individuo Gmpo Orgamzanio Inferorgamizanio

Ap—— Niveldo Canlecienty  e——

Figura 01 (2) — Dimensdes epistemoldgica e ontoldgica
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Na visdo de Nonaka e Takeuchi, o conhecimento ticito e o conhecimento explicito
ndo sdo entidades totalmente separadas, mas mutuamente complementares. O modelo dos
autores da criacdo do conhecimento estd respaldado no pressuposto de que o conhecimento

z

humano € criado e ampliado através da interagdo social entre o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito. Nesta teoria essa interacio € chamada de “conversdo do
conhecimento”. E importante ressaltar que essa conversio é um processo social entre
individuos, ndo sendo realizada de forma isolada dentro de um individuo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) existem quatro diferentes modos de conversiao do
conhecimento, que constituem o “motor” do processo de criagdo do conhecimento:

a) Socializacdo - conversiao do conhecimento tacito em conhecimento ticito;

b) Externalizacao - conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito;

c¢) Combinagdo - conversao do conhecimento explicito em conhecimento explicito;

d) Internalizagdo - conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

A figura 2 (2) apresenta os quatro modos de conversao do conhecimento:

Corhecimenta Tacita em Corhecimento Explicito
Conbecimento
Ticita Socalizacio Extemalizacio
do
o et ts [nternaliza cio Combinacio
Explicita

Figura 02 (2) - Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 69

a) Socializacio - conversao do conhecimento tacito em conhecimento tacito.
A socializag@o € um processo de compartilhamento de experiéncias para a criacdo do
conhecimento tacito, como modelos mentais, ou habilidades técnicas. Os individuos
compartilham o conhecimento ticito através da prética, imitagao ou da observacao, isto &,

através de trocas de experiéncias em grupo, entretanto, a experiéncia € condi¢do essencial



para a aquisicao de conhecimentos. Sem ela dificulta uma pessoa compreender e projetar-se
no tipo de raciocinio do outro.

Um dos principais beneficios da experiéncia segundo Davenport & Prusak (1998) é
que ela propicia uma perspectiva histérica a partir da qual as pessoas se tornam capazes de
olhar e entender novas situagdes e eventos. O conhecimento nascido da experi€ncia
reconhece padrdes que nos sdo familiares tornando possivel fazer inter-relacdes entre aquilo

que esta acontecendo e aquilo que aconteceu no passado.

b) Externalizacao - conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

A externalizagdo € o processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. E realizada através de experiéncias e percepcdes das pessoas. E nesse momento
que acontece a transferéncia de conhecimentos (de ticito para explicito) e a criacdo de novos
conceitos/inovagdo. “E um processo de criagio do conhecimento perfeito, na medida em que
o conhecimento t4cito se torna explicito, expresso através de metaforas, analogias, conceitos,
hipéteses ou modelos” (NONAKA; TAKEICHI, 1997, p.71).

Considerando que o conhecimento ticito € dificil ser expresso em palavras, as
metédforas e analogias contribuem para o entendimento no processo de externalizacdo, pois
como refere Polanyi (1966, apud NONAKA; TAKEICHI, 1997, p.65): “Podemos saber mais
do que podemos dizer”. Contudo, essas diferengas entre imagens e expressdoes provocam uma
reflexdo e interagdo entre os individuos, sendo benéfica para o processo de criacdo do
conhecimento.

Os autores ressaltam que ha uma diferenca entre metafora e analogia. A associacdo de
duas coisas pela metdfora € motivada em grande parte pela intuicdo e por imagens holisticas
e ndo tem como propdsito encontrar diferengas entre elas. Entretanto, a associacdo através da
analogia € desenvolvida pelo pensamento racional e foca nas semelhancas estruturais entre as
duas coisas.

A externalizacdo, dentre os quatro modos de conversdao do conhecimento € a chave
para a criacdo do conhecimento por que cria conceitos novos e explicitos a partir do

conhecimento tacito.

¢) Combinacao - conversao do conhecimento explicito em conhecimento explicito.
A combinacdo refere-se ao processo de sistematiza¢do de conceitos em um sistema de
conhecimento, onde acontece a organizacdo e o registro dos conhecimentos, em novos

agrupamentos (de explicito para explicito). Os individuos compartilham os conhecimentos
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através de documentos, redes informatizadas, reunides e outras formas explicitas existentes
na organizacdo, de forma a criar novos conhecimentos e sistematiza-los. A criagdo do
conhecimento realizada através da educacdo e do treinamento formal nas escolas

normalmente assume essa forma.

d) Internalizacio - conversao do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

A internalizagdo é o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
conhecimento ticito e estd intimamente relacionada ao aprender fazendo. Constitui, portanto,
o processo através do qual sdo desenvolvidos novos conhecimentos t4citos € novos modelos
mentais (de explicito para ticito). No entanto, para que aja a criacdo do conhecimento, o
conhecimento ticito acumulado precisa ser compartilhado com os outros individuos da
organizacao, iniciando desse modo uma nova espiral de criacdo do conhecimento.

Para que o conhecimento explicito se torne ticito, é preciso a sistematizacdo do
conhecimento sob a forma de manuais, documentos. A documentacao ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias aumentando seu conhecimento ticito. Além disso, os
documentos expressos facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar as experiéncias dos outros. A internalizacdo também pode
ocorrer ao se ler um livro, ouvir experi€éncias de sucesso contadas por integrantes da
organizacdo Isso faz com que essa experiéncia possa se transformar num modelo mental
tacito. O conhecimento ticito passa a fazer parte da cultura da organiza¢do quando a maioria
dos funciondrios compartilha desse modelo mental.

Para Newell (2005) a gestdo do conhecimento pode ser vista sob duas diferentes
perspectivas: a primeira delas seria o conhecimento como posse. Essa perspectiva vé o
conhecimento como um recurso que € possuido, ndo somente por individuos, mas também por
grupos, organizagdes ou até mesmo por sociedades. A autora faz uma comparagdo com esse
tipo de conhecimento dizendo que “da mesma maneira que eu sou dono de uma bola de
futebol que eu posso dar a alguém que por sua vez serd o possuidor da bola, eu tenho
conhecimentos que eu posso passar para outra pessoa” (NEWELL, 2005, p. 52).

Assim, o conhecimento pode ser explicitado, codificado e transferido de uma pessoa
para outra, grupos ou organizagdes. Dessa forma, se uma organizacdo, por exemplo, tiver
desenvolvido algumas boas préticas para gerenciar o seu sistema de armazenamento e
distribuicao de produtos, acredita-se que o conhecimento gerado pode se tornar explicito,
codificado e transferido para outra organizacdo. Essa organizac¢do adquire esse conhecimento

e comeca a desenvolver o trabalho seguindo essas mesmas préticas.
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A transferéncia de melhores praticas € muito utilizada pelas organizagdes e refere-se a
gestdo do conhecimento de primeira geracao que € baseada na visdo do conhecimento como
posse com foco no desenvolvimento de estratégias de disseminacdo, imitacdo e uso do
conhecimento. Essas iniciativas com frequéncia envolvem a implementacdo de tecnologias de
informacdo e de comunicagdo que visam capturar, pesquisar, recuperar € reusar O
conhecimento.

Numa outra perspectiva da gestdo do conhecimento, a autora refere que o
conhecimento € visto como um fendmeno construido socialmente. O saber como algo
praticado. O foco vai da transmissdo do conhecimento para a criagdo e para a necessidade de
se criar condi¢Oes satisfatdrias para a produgdo do saber. A pratica do conhecer € o resultado
de uma teia de conhecimentos formada a partir da interagc@o entre os individuos, das condi¢des
de trabalho e das interpretacdes negociadas. Assim, a transferéncia de conhecimento de um
contexto para outro vai estar limitada pelas ideias pré-existentes sobre a prética usual no outro
contexto. O conhecimento tem que ser legitimado em cada novo contexto. Para isso €
necessario o envolvimento das pessoas em um processo de discussdo e interagdo, de forma
que possam avaliar como a sua pratica pode mudar (NEWELL, 2005).

Nessa visdo o conhecimento depende do contexto considerando que os significados
sdao entendidos de acordo com um paradigma especifico, (MARAKAS, JOHNSON;
PALMER, 2000; NEWELL, 2005). As pessoas trazem conhecimento anterior para dar sentido
a informacgdo. Os contextos sécio-culturais especificos influenciardo as maneiras nas quais o
conhecimento explicito serd significativo e serd realmente usado. A transferéncia direta do
conhecimento, através das boas praticas, ndo € tdo simples. Transferir conhecimento de
qualquer ‘boa’ priatica de uma situacdo para outra, onde as pessoas envolvidas tém
conhecimentos diferentes e estdo engajadas em contextos e praticas diferentes, trds muitas
vezes resultados ndo tdo satisfatorios NEWELL, 2005).

A visdo do conhecimento como um fend6meno construido socialmente é considerada
como uma forma mais atual de gestdo do conhecimento, denominado de segunda geracgdo,
onde o alvo estd no método que promove a educagio, a inovacao e a exploragao.

Entretanto, ha uma proposta de integracdo dessas duas perspectivas. Ambas as
perspectivas sdo tlteis e representam duas diferentes epistemologias: a da posse do
conhecimento e a da prética do saber, compreendendo assim que a a¢do necessita de ambos 0s
conhecimentos: tacito e explicito.

De acordo com Newell (2005), na organizacdo, parte do conhecimento é explicito e

formal e parte € implicito e informal, gerado a partir da prética, chamado de conhecimento
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heuristico. Esse conhecimento surge quando os individuos se engajam nas suas rotinas didrias
e improvisam em resposta a situacdes especificas que sdo encontradas. Apesar desse insight
ser ou nao compartilhado por outros, observa-se que o conhecimento heuristico baseado na
acdo, contribui significativamente para a eficiéncia do trabalho.

Newell (2005) complementa a proposi¢do anterior afirmando que o conhecimento
organizacional estd embutido na prética, e, por estar assim, o conhecimento organizacional é
disperso e ambiguo. E disperso porque sé existe a partir da interacio entre as pessoas e é
ambiguo porque cada individuo vé e interpreta os processos de uma forma particular, isto &,
através de suas proprias lentes. Por exemplo, individuos de diferentes departamentos e
funcdes provavelmente percebem um processo organizacional de maneira diferente ja que os
departamentos t€m diferentes “mundos de pensamentos” e focam em diferentes aspectos do
processo. Desse modo, o conhecimento € inerente ao individuo, sendo de sua propriedade o
conhecimento adquirido no exercicio da funcao.

A maioria das empresas despende grandes investimentos em programas de capacitacao
e desenvolvimento esperando que seus funciondrios compartilhem e utilizem o conhecimento
adquirido. Para tornar o conhecimento acessivel € importante propiciar espacos adequados
para o seu compartilhamento (NEWELL, 2005).

E fundamental que se concentrem esforcos nas organizacdes para transformar o
conhecimento ticito em conhecimento explicito, encorajando as pessoas a sistematizarem e
socializarem o conhecimento. A criagdo e compartilhamento do conhecimento nas
organizacdes provém nao somente das pessoas, mas também das condi¢des e estruturas
oferecidas. A interacdo e a troca de conhecimentos entre as organizacdes, através da criacao
de redes, existem a partir do esforco das organizacdes em busca da cooperagdo, com o
objetivo de obter as vantagens competitivas (CARVALHO, 2009).

As dreas de conhecimento que constituem a gestdo do conhecimento nas
organizagdes compreendem: a gestdo da informacdo, envolvendo as dreas de tecnologia e
ciéncia da informacdo, para a constru¢cdo de conhecimento codificado, e, a gestdo de pessoas,
voltada para o entendimento da dindmica dos processos de criacdo e disseminacdo do
conhecimento (SVEIBY, 1998).

A revolugdo na tecnologia da informacao inclusive com a difusdo da internet fez com
que o poder decisério desprezasse a necessidade de levar em conta o fator humano ao
estruturar bancos de dados e sistemas de informagdes (PROBST et al., 2002). Na opinido
destes autores, gestdao do conhecimento é mais do que a base informacional da organizagao.

Para eles, conhecimento “é todo o conjunto de aprendizado e habilidades que individuos (ndo
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maquinas) usam para resolver problemas” (PROBST et al., 2002, p. VI). E relevante lembrar
que o conhecimento estd sempre ligado a pessoas, sendo por isso possivel sua reprodu¢do em
sistemas de informacgao.

Saber usar a tecnologia da informag¢ao como um trabalho ligado ao conhecimento é
de grande valor, tendo o cuidado de ndo conduzir o conhecimento por estruturas rigidas de
dados, como por exemplo, se fixar mais no sistema do que nos conteidos. Mas as redes de
computadores, com sua capacidade de interligar pessoas e de armazenar e recuperar
conteddos virtualmente ilimitados, podem melhorar sobremaneira a eficiéncia do mercado do
conhecimento. Com o baixo custo de computadores e redes de computadores, as
organizagdes criaram uma infra-estrutura mais adequada para o intercambio do conhecimento
através de recursos como correio eletronico, groupware, internet e intranets. Assim, se podem
identificar pessoas com conhecimento e interligar essas pessoas que necessitem de
conhecimento a distancia. O uso dos computadores e da internet ndo apenas ampliou como
também tornou mais rdpida e diversificada as possibilidades de se acessar redes de
informacao, buscando articular e ampliar conhecimentos necessarios a um profissional
eficiente e produtivo no contexto organizacional (WITTER, 2009; POBLACION et al.,
2009).

Nao ha davida que as redes sociais podem contribuir para o crescimento do pais,
representam o mundo em movimento e mediante as relagdes entre as pessoas, vao de modo
continuo, reconstruindo a estrutura social, sendo a informacdo o elemento de aglutinacdo no
ambito das redes. O compartilhamento que movimenta a rede depende do fator humano, mas
também de tecnologia e recursos de informacdo, sendo de grande importancia para a
sociedade (CARVALHO, 2009; POBLACION et al., 2009).

Na abordagem de redes sociais, Martes et al. (2008; CRUZ et al., 2008) evidenciam a
posicdo dos atores individuais inseridos em suas redes de relacionamentos, constituidas por
lagos fortes e fracos. Os lagos fracos permitem acesso a informacdes ndo repetitivas, € assim
criam condi¢des para a geracdo de novos conhecimentos e comportamentos, gerando
beneficios na busca de conhecimento, mas, s@o os lagos fortes, principalmente no que se
refere ao conhecimento ticito, que permitem sua transferéncia. Motta (2008) refor¢a que as
relagcdes sociais nas organizacdes representam a forca para os bons resultados alcancados.
Nonaka e Takeuki (1997) enfatizam o grande valor das redes, pois, segundo os autores, 0O
conhecimento precisa ser transformado, desenvolvido e trabalhado dentro das organizacdes

para que ndo seja visto como um amontoado de informag¢des sem importancia. As redes vao
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impulsionar o desenvolvimento da inovacdo e da cultura da gestdo do conhecimento,

contribuindo para o aprimoramento dos resultados organizacionais.

Conforme Campello de Souza (2004, apud LIMA, 2008) a Teoria da Mediacao
Cognitiva — TMC - prevé o surgimento de um novo conjunto de conhecimentos, valores e
praticas sécio-culturais estruturados ao redor das novas tecnologias da informacdo e da
comunicacdo que o autor denomina de Hipercultura. Para Campello de Souza, Hipercultura
estd associada a um novo modelo de funcionamento mental, segundo a l6gica e a dinamica
operacional dos dispositivos computacionais digitais. Estas mudangas acarretardo um nivel
mais alto de desempenho cognitivo (I6gico-matematico e técnico-cientifico); logo, o
individuo que estd inserido na Hipercultura tem maiores chances de sucesso social e

profissional.

As organizagdes precisam conectar as pessoas através de redes de informacgdes
propiciando a criacdo de um ambiente favordvel para a geracdo, transferéncia, retencdo e
aplicacdo do conhecimento em rede. Esse tipo de ambiente deve ser permanentemente
cultivado através de uma gestao que incentive todos os membros da organizacdo.

Um exemplo de mercado do conhecimento s@o as universidades corporativas € 0s seus
féruns reais ou virtuais que reinem pessoas para tratar sobre assuntos de interesse mutuo.
Esses féruns propiciam espaco e tempo para que os participantes possam conversar
informalmente, e muitas vezes, nos corredores desses eventos, a troca de conhecimentos
costuma ser igual ou maior do que o que ocorre nas apresentacdes no auditorio
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A confianca exerce grande forca em qualquer iniciativa ligada ao compartilhamento
do conhecimento, caso contrario estard fadado ao fracasso. Para que o conhecimento possa
fluir numa organizacdo € necessario que se estabeleca entre seus membros uma base de
confianca mutua e principalmente que ele flua de cima para baixo. “Se os altos gerentes
forem confidveis, a confianca fluird, penetrard em toda parte e acabard caracterizando a
empresa inteira” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.41). E muito dificil um funcionério que
ndo se sente seguro no emprego, partilhar sua competéncia técnica com os colegas por uma
questao de rivalidade e competi¢ao.

Outro fator que o autor considera importante € a reciprocidade, isto é, o individuo
s6 compartilha o conhecimento se puder esperar que os outros estejam também dispostos a
compartilhar quando ele estiver em busca do conhecimento deles. Por mais que se seja

solicito e disposto a ajudar no trabalho, as escolhas sdo feitas a partir de interesses proprios.



Mesmo que a pessoa que compartilhe ndo espere conhecimento de igual valor, ele acredita
que o fato de passar a ser conhecido como alguém que compartilha conhecimento, presumird
que outros na organizacdo também irdo compartilhar com ele. A pessoa que tem e
compartilha o conhecimento espera que os outros a reconhecam como alguém possuidor do
conhecimento e de valiosa especializacdo. Entretanto, existem outras pessoas ha empresa que
estdo sempre prontas a ajudar, quer receba ou nao algo em troca, além de um agradecimento.
Elas podem se sentir tdo realizadas no seu trabalho que se sentem felizes em compartilhar
assuntos que dominam e que sdo de interesse do outro. Sdo levadas por algum grau de
altruismo pelo bem da empresa ou pelo impulso natural de ajudar as pessoas.

Ainda segundo o autor, titulos e posi¢des sdao os sinais formais de quem tem ou
deveria ter conhecimentos de grande valor. No entanto, as vezes isso ndo é bem verdade. O
especialista que sabe exatamente o que precisa aprender e que estaria disposto a nos ensinar
pode estar num lugar escondido e ndo € percebido pela maioria das pessoas. Por outro lado,
pessoas que carregam um titulo muitas vezes sdo tidas como pessoas de muito conhecimento,
mas muitas vezes sao demasiado acadé€micas, ndo querem ensinar ou ainda nao se interessam
por atualizar seus conhecimentos continuamente.

Nas organizagdes, colegas de trabalho que possuem conhecimentos em comum
acabam formando um grupo chamado de Comunidades de Préticas. Esses grupos sdo auto-
organizados e sdo formados por funciondrios que se comunicam entre si por que
compartilham das mesmas praticas, interesses ou objetivos de trabalho. Muitas vezes eles se
retinem para resolver problemas em conjunto. Os gerentes nao deveriam subestimar o valor
da conversa, deveriam ver as comunidades de pritica como ativos da organizagdo e procurar
meios de preservé-las, pois € ai que pode se desenvolver grande parte do conhecimento da
empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nas organizagdes, as informagdes sobre onde localizar o conhecimento que ja
possuem, muitas vezes, sdo dificeis de serem encontradas. Muitas das organizagdes sdao
carentes de informagdes sobre onde estd o conhecimento, e dessa forma, t€ém dificuldade de
chegar até ele e usd-lo. Na maioria das vezes hd bastante conhecimento sobre um dado
assunto em uma determinada unidade e falta desse mesmo conhecimento em outra. Nao é
comum ter acesso a informagdes confidveis sobre fontes de conhecimento em unidades mais
distantes. Muitas vezes as pessoas tendem a se contentar com a informagdo que a pessoa da
sala vizinha tiver disponivel em lugar de descobrir quem dentro da empresa poderia saber
mais sobre aquele determinado assunto. Quando hd uma assimetria elevada torna-se

impeditivo que o conhecimento chegue onde é necessario, pois dificulta a aproximacio dos
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interessados. O problema estd muito mais ligado a padrdes de informacgdo, poder de acesso ao
conhecimento e sistemas de distribuicdio do que a escassez absoluta. Conforme o autor,

reunides face a face costumam ser a melhor maneira de se obter o conhecimento:

Um grande problema no mundo corporativo é que os funciondrios ndo
podem tirar um tempo para aprender coisas que os ajudem a ser mais
eficientes no trabalho por que estdo muito ocupados trabalhando.
Funciondrios podem levar semanas ou meses tentando resolver um
problema porque nio t€m tempo de parar e perguntar se alguém de dentro
da empresa ji trabalhou com aquilo antes. Se os funciondrios mais
influentes da empresa sdo aqueles que ndo podem comparecer a uma feira
ou férum do conhecimento porque estdo ocupados demais, o mercado do
conhecimento nao estd funcionando bem (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p- 57).

Muitas vezes a cultura da organizacdo dificulta o acesso ao conhecimento. O
monopolio do conhecimento € uma forma de escassez artificial. Outra seria implantar
programas como o downsizing que cria a escassez do conhecimento ao eliminar funciondrios
possuidores de conhecimentos essenciais. O conhecimento costuma ir embora durante os
processos de downsizing e muitas vezes a perda desse conhecimento implica em maiores
custos com despesas de recontratacdo de colaboradores demitidos ou ainda com a aquisicao
de conhecimentos através de fontes externas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Definir claramente sobre o valor para a organizacdo do compartilhamento do
conhecimento faz expandir o processo de criacdo e troca de conhecimentos. A maneira mais
segura de se estabelecer um valor € através de provas diretas de que os funciondrios estdo
sendo reconhecidos, promovidos e recompensados por compartilhar conhecimento. Essas
formas atestam que tal valor existe. Para estabelecer uma cultura consistente de
compartilhamento do conhecimento, € preciso usar estratégias de compensacdo e/ou
reconhecimento: gratificacdes monetdrias significativas, aumento de saldrio, promocodes, e
outras como realizar feiras e féruns com a presenca de profissionais competentes e dar tempo
aos funciondrios para que eles possam aprender e trocar conhecimentos sdo maneiras muito
poderosas de demonstrar real valor da empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Gerentes talentosos, com entusiasmo e comprometidos com o trabalho do
conhecimento e que efetivamente possam defendé-lo junto a dire¢cdo da empresa, podem ter
uma influéncia muito importante. Entretanto, quando a gestdo do conhecimento € uma luta
pessoal, existe a dificuldade, principalmente no inicio, mas o apoio do gerente é fundamental

para o alcance de resultados satisfatérios. A produtividade aumenta e inovacdes acabam
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surgindo como resultado da aplicacdo apropriada do conhecimento existente e da geracdo de
novas ideias no mercado do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Tomaél et al., (2005) corroboram com as ideias de Davenport & Prusak e destaca
alguns aspectos para que o compartilhamento da informagao e do conhecimento obtenha
sucesso: uma linguagem e uma cultura comum, sem as quais as pessoas nao se entenderao
nem tdo pouco confiardo umas nas outras; a necessidade do contato face a face; e o status do
possuidor do conhecimento, que pode ou ndo inspirar confianga no conhecimento e na
informacao partilhada.

Robbins (2005) corrobora também com as idéias dos autores anteriores dizendo que a
importancia da gestdo do conhecimento para as organizacdes estd pautada em trés motivos: o
primeiro é que as empresas que sabem utilizar bem os conhecimentos e experiéncias de seus
talentos humanos alcangam melhores resultados entre seus concorrentes; o segundo € a
consciéncia de algumas empresas perceberem a necessidade de criar mecanismos de retencao
dos conhecimentos de colaboradores talentosos, antes que eles deixem a organizacdo; € o
terceiro motivo € que se a empresa tem um bom sistema de gestdo do conhecimento, ao
iniciar um novo projeto, ela ndo precisa comegar do zero, as experiéncias e os conhecimentos
adquiridos e armazenados por outros colaboradores dardo as informagdes necessdrias para a
continuacdo desse trabalho, eliminando o retrabalho e tornando a organizag¢do mais eficiente.

Davenport e Prusak (1998) tém a mesma visdo de Robbins quando diz que gerentes
de grandes organizacdes sabem o quanto € comum reinventar a roda, resolver um mesmo
problema varias vezes sempre comegando do zero, realizar esforcos desnecessarios por que o
conhecimento de solugdes ja criadas nao foi compartilhado.

Robbins (2005) enfatiza ainda que os conhecimentos e habilidades dos colaboradores
devem ser organizados num banco de dados informatizado e que se criem mecanismos de
facil acesso a essas informagdes, além da necessidade de se criar uma cultura que encoraje e
ap6ie o compartilhamento de informacdes e conhecimentos, estabelecendo formas de
socializacdo entre os atores da organizacao.

Para Davenport e Prusak (1998) existem oito fatores que sdo estratégicos para a

implantacdo da gestdo do conhecimento na organizagdo. Sao eles:

Fatores Descricao

Acoes e decisdes administrativas no suporte ao desenvolvimento e

Alta Administracio ~ .
¢ gestdo do conhecimento.

Aspectos da cultura influindo positivamente no processo de gestdo do

Cultura Organizacional .
conhecimento.
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Novas Estruturas - o . e
Nova visdo organizacional com equipes multidisciplinares.

Organizacionais
Préticas e Politicas de Aspectos ligados a contratacdo, qualificac@o e gestdo das pessoas, na
Gestdo de Pessoas agregacdo do conhecimento.

Tecnologias e Sistemas de

~ Politicas internas de acesso a informacdo.
Informagao

- Necessidades de perceber os investimentos em projetos de gestdo do
Mensuragdo de Resultados p pro) &

conhecimento.
Aprendizado com o A influéncia de varidveis externas e elementos do ambiente externo
Ambiente que interferem na formagdo do conhecimento organizacional.

Orientacdo para Processos | Ag¢des voltadas a organizacdo interna processual.

Quadro 01(2) - Fatores estratégicos para a implantagdo da gestdo do conhecimento na organizagao.
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

A literatura tem mostrado que o sucesso da gestdo do conhecimento depende ndo
somente da vontade do individuo de querer aprender e compartilhar o conhecimento, mas
principalmente de todo um conjunto de fatores estratégicos da organizagdo, principalmente
de uma cultura orientada para o conhecimento, infra-estrutura humana e apoio da alta
geréncia.

Com base nos autores citados, pode-se inferir que a gestdo do conhecimento implica
na implementacdo coordenada de vérios aspectos com vistas a criar uma organizacao de
exceléncia, com base num modelo dificil de ser imitado, pois ele estd enraizado na empresa
através de sua capacidade de inovar e de aprender sempre para reagir favoravelmente as
mudancas que ocorrem no mundo do trabalho.

Apresenta-se a seguir a importancia da aprendizagem para o desenvolvimento das
pessoas e organizagdes propiciando transformacdes alinhadas com os novos tempos no que

concerne a gestdo do conhecimento e a inovacdo organizacional.

2.2 Aprendizagem e aprendizagem organizacional como
fator de impulso ao desenvolvimento de uma cultura de
inovacao e de gestao do conhecimento

N

O constructo aprendizagem estd intimamente relacionado a inovacdo e a gestdo do
conhecimento. Compreender o que € e como se d4 a aprendizagem nas organizacdes e como ela
pode estimular o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagado e a gestao do conhecimento

€ o0 que serd abordado a seguir.




O aprendizado ¢é algo que acontece todo o tempo na vida das pessoas. Robbins (2005, p.
37) define aprendizagem como “qualquer mudanga relativamente permanente no
comportamento, que ocorre como resultado de uma experiéncia”. Quando existe uma mudanca
observavel no comportamento de um individuo, significa que houve uma aprendizagem,
entretanto o processo de aprendizagem ndo pode ser observado diretamente, percebem-se
mudancgas acontecendo, mas ndao o aprendizado em si. “Deduzimos que houve o aprendizado
quando o comportamento, a reagdo ou a resposta de um individuo, em consequéncia de uma
experiéncia, € diferente do que era antes” (ROBBINS, 2005, p.37).

Para o autor a aprendizagem s6 acontece quando existe mudanca de comportamento.
Uma mudanga nos processos mentais ou nas atitudes de uma pessoa, quando ndo se reflete em
seu comportamento, ndo € um aprendizado. Para que aja o aprendizado é necessario de alguma
forma, de experiéncia, que pode ser adquirida diretamente, através da observac¢ao ou da prética,
ou indiretamente através da leitura (ROBBINS, 2005).

Entretanto, para Fleury (2001, p. 27), “a aprendizagem € um processo neural
complexo, que leva a construcdo de memodrias”. Se aprendemos uma coisa e depois
esquecemos € como se nunca tivéssemos aprendido. As emocgdes e os afetos regulam o
aprendizado e a forma¢do da memoria. De uma maneira geral os individuos lembram mais de
coisas e pessoas que lhes despertaram sentimentos positivos do que negativos ou daquilo que
os deixou indiferentes. De acordo com a autora, aprendizagem pode ser entendida como “um
processo de mudanca, provocado por estimulos diversos, mediado por emocdes que pode vir
ou ndo a manifestar-se em mudanga no comportamento da pessoa” (FLEURY, 2001, p. 27).

Robbins (2005) destaca que existem trés teorias que explicam o processo pelo qual
adquirimos padroes de comportamentos. Sdo elas: o condicionamento cldssico, o
condicionamento operante e a aprendizagem social.

A primeira € a teoria do condicionamento cldssico, surgida no inicio do século XX, pelo
fisiologista russo Ivan Pavlov, da qual refere que para aprender uma resposta condicionada, é
necessdrio criar uma associacdo entre um estimulo condicionado (estimulo artificial) e um
estimulo nao-condicionado. Quando ambos os estimulos sdo igualados, o neutro passa a ser um
estimulo condicionado e adquire as propriedades do estimulo ndo-condicionado. Portanto, o
condicionamento cldssico € um tipo de condicionamento onde o individuo responde a
determinado estimulo que originalmente ndo alteraria seu comportamento.

O condicionamento operante € a teoria que afirma que o comportamento acontece em
funcdo de suas conseqii€éncias. As pessoas aprendem um comportamento para obter algo que

desejam ou para evitar algo que ndo querem. No comportamento operante o refor¢o fortalece a
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acdo e aumenta a probabilidade de sua repeticdo. Por exemplo, a criacdo de ideias novas na
empresa quando reconhecidas tendem a se tornar frequentes. Por outro lado, quando as pessoas
nao recebem reforgo positivo, a probabilidade de geracdo de ideias inovadoras tende a diminuir.
O reforgo positivo é uma ferramenta eficaz para a modificacdo do comportamento, por meio da
identificacdo e da recompensa de comportamentos que melhorem o desempenho. Em
consequéncia, contribui para que os gestores possam aumentar a probabilidade que sejam
repetidos.

A terceira teoria que explica o processo de aprendizagem na perspectiva de Robbins
(2005) se refere a teoria da aprendizagem social. Evidencia que as pessoas podem aprender tanto
pela observacdo como pela experiéncia direta. Embora esta teoria seja uma extensdao do
condicionamento operante, isto €, o comportamento é funcdo de suas consequéncias, também
acredita na existéncia da aprendizagem através da observagdo e considera a importancia da
percep¢do no aprendizado. Conforme essa teoria, as pessoas se comportam a partir de como
percebem e assim definem as consequéncias e nao as consequéncias em Si.

Segundo Fleury (2001) muitos especialistas fazem uma distin¢cdo entre o processo de
aprendizagem que ocorre dentro do organismo de um individuo que aprende e as respostas
dadas por esse individuo, que podem ser observadas e mensuradas. Com base nessa
afirmacdo, hd pelo menos duas linhas tedricas que embasam os principais modelos de
aprendizagem: o modelo behaviorista e o cognitivista.

Modelo Behaviorista — O seu foco principal € o comportamento, que pode ser observado
e medido. Neste caso, planejar o processo de aprendizagem compreende em estruturar um
processo passivel de observag¢do, mensuracao e réplica cientifica.

Modelo Cognitivista — Foca tanto aspectos objetivos e comportamentais como subjetivos,
levando em consideracao as crengas e as percepcoes das pessoas que influenciam seu processo de
apreensao da realidade.

Na visdo de Hill, destaca Fleury (2001, p. 28) “o individuo que tem um insight vé uma
situacdo de uma nova maneira, que implica na compreensao das relacdes légicas ou percepgao
das conexdes entre meios e fins”. Esse processo de aprendizagem por insight encontra-se na
teoria da gestalt, que foi precursora do cognitivismo.

A aprendizagem em organizagdes segue mais uma linha cognitivista, pois ela enfatiza a
busca das mudangas comportamentais observaveis nos individuos.

De acordo com Fleury (2001, p. 29) em uma empresa, o processo de aprendizagem pode

ocorrer em trés niveis:
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No Nivel do Individuo: o processo de aprendizagem acontece primeiro no
individuo, carregado de emocgdes positivas e negativas e se dd por meio de
caminhos diversos;

No Nivel do Grupo: a aprendizagem pode ser um processo social partilhado
pelas pessoas do grupo; para compreendé-lo € preciso observar como o grupo
aprende, como combina os conhecimentos e as crengas individuais,
interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos partilhados.

No Nivel da Organizacido: o processo de aprendizagem individual, de
compreensdo e interpretacdo partilhadas pelo grupo, institucionaliza-se e se
expressa em diversos artefatos organizacionais: estrutura, regras,
procedimentos e elementos simbdlicos; as organizacOes desenvolvem
memodrias que retém e recuperam informagdes.

Um conceito que se tornou chave na era do conhecimento é o de competéncia. E por
meio do processo de aprendizagem e de gestdo do conhecimento que as organizagdes podem
desenvolver as competéncias necessdrias para a realizacdo de sua estratégia competitiva
(FLEURY; FLEURY, 2002).

Para Fleury (2002) competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue
valores econdmicos a organizacdo e valor social ao individuo. Nessa perspectiva o conceito
de competéncia € pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
conhecimentos que o individuo detém.

Dutra (2001) destaca que a competéncia na organizacdo pode ser atribuida a
diferentes atores: de um lado, as competéncias organizacionais que sao decorrentes de sua
criacdo e do desenvolvimento da organizacdo e que sdo concretizadas em seu patrimonio de
conhecimentos, que estabelece as vantagens competitivas da organizacdo no ambiente em
que esté inserida. De outro lado, as pessoas com seu conjunto de competéncias, aproveitadas
ou ndao pela organizacdo. Percebe-se, entdo, uma continua e permanente troca e
desenvolvimento de competéncias, a organizagdo transfere seu patrimOnio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para o enfrentamento de novas situagdes profissionais
dentro e fora da organizacdo. E, as pessoas ao desenvolverem suas capacidades, transferem
para a organizagdo o seu aprendizado capacitando-a a enfrentar novos desafios.

Um aspecto extremamente importante a ser incorporado ao conceito de competéncia
€ o de entrega, desenvolvido por Dutra (2001). As pessoas, segundo o autor, possuem

determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, mas ndo garantem que

o

(€N

organizacdo se beneficie deles. Para compreender melhor o conceito de competéncia,
preciso incorporar a nocao de entrega, ou seja, aquilo que a pessoa realmente quer entregar a

organizacdo. O termo entrega, refere-se ao individuo que sabe agir de forma responsavel e é
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reconhecido por isso. Entretanto, é preciso evidenciar a importancia de se criar na
organiza¢do um ambiente propicio a busca constante do conhecimento, além da necessidade
de se reconhecer o valor que as pessoas agregam as organizacdes, permitindo-lhes manter
suas vantagens competitivas no tempo
A gestdo do conhecimento estd imbricada nos processos de aprendizagem nas

organizacdes e assim na conjugacdo de trés processos: a) aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimentos; b) disseminac¢do; c) constru¢do de memorias, € em um processo coletivo de
elaboragao das competéncias necessdrias a organizacao (FLEURY, 2001).

a) A aquisi¢dao de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias podem ocorrer
por processos proativos ou por reativos. Entre os processos proativos destaca-se a
experimentacdo e a inovacdo que se refere a criagdo de novos produtos ou servicos. Nos
processos reativos enfatiza-se a resolugdo sistemadtica de problemas evidenciada pelo programa
de gestdo da qualidade nas organizacOes, experiéncias realizadas por outros através da
observacao das experiéncias de outras empresas, como por exemplo, o benchmarketing, que pode
propiciar um caminho para a aprendizagem organizacional, e, contratacdo de pessoas de fora da
organizagao favorecendo a renovacao de conhecimentos.

b) A disseminagd@o pode ocorrer através de diversas formas:

Comunicacdo e circulacdo rdpida dos conhecimentos fazendo chegar a todos os
componentes da organizacao;

Treinamento como um processo mais usado pelas organiza¢des para aprendizagem e
disseminagdo de novas competéncias;

Rodizio das pessoas propiciando vivenciar e compreender novas situacdes de trabalho;

Trabalho em equipes diversas, envolvendo pessoas de diferentes culturas.

¢) A construcio da memoria organizacional implica no processo de armazenagem de
informa¢des com foco na histéria da organizacdo que podem a qualquer momento ajudar na
tomada de decisdes. As experiéncias passadas, tanto as bem-sucedidas como as mal-sucedidas
devem estar disponiveis para as pessoas.

Conforme Fleury (2000, p. 32),

A organizacdo precisa existir independentemente deste ou daquele individuo.
O foco nas atividades cognitivas individuais, como elemento central no
processo de aquisi¢cdo de informagdes, reflete um construto ativo da memoria.
Entretanto, interpretacdes de problemas variam conforme os individuos. A
tendéncia a coeréncia que caracteriza as interpretacdes organizacionais é
possivel pelo partilhar de informagdes; assim, transcende o nivel individual. E
como a organizagdo preserva o conhecimento passado, mesmo quando alguns
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elementos-chaves a deixam. As interpretagdes do passado estdo embutidas em
sistemas e artefatos, estruturas, assim como nos individuos.

A formacio de grupos constituida de pessoas que necessitam compartilhar experiéncias
em torno da pratica de sua profissdo pode ser uma forma de desenvolver um conhecimento
coletivo. Existem em algumas organizacdes, pequenas comunidades cujos membros se reinem
espontaneamente para discutir problemas que surgem no atendimento as suas atividades quando
realizadas de forma individual, que necessitam partilhar a fim de ajuda-los a construir novos
conhecimentos e resolver problemas que surgem. Ser membro de uma comunidade significa
compartilhar com os colegas um processo continuo de aprendizagem, significando ndo somente a
criagdo de conhecimentos, mas a de uma identidade (FLEURY, 2000).

Quando tenta-se capacitar as pessoas, ao orientar a sua aprendizagem, modela-se o
seu comportamento. A influéncia dos modelos € de importancia fundamental na abordagem da
aprendizagem social, da qual enfatiza que ‘““as pessoas podem aprender tanto pela observacao
como pela experiéncia direta”. Robbins (2005, p. 39) afirma que quatro processos influenciam de
forma positiva os resultados em programas de treinamento de funciondrios: atencdo, retencao,
reprodu¢do motora e reforco.

Processo de atencdo: As pessoas sé aprendem a partir de um modelo, quando reconhecem
e ddo atencdo as suas caracteristicas criticas. Assim, temos mais tendéncia a ser influenciados por
modelos importantes para nds ou que consideremos semelhantes a nés proprios.

Processo de retencdo: A influéncia de um modelo dependerd da maneira como o
individuo recorda sua acdo quando ele ndo estiver mais disponivel.

Processo de reproducdo motora: A partir da observacdo de um modelo, essa percep¢ao
deve se traduzir em acgdo. Esse processo demonstra que o individuo aprendeu e é capaz de
desempenhar a atividade modelada.

Processo de refor¢o: Os individuos serdo motivados a apresentar o comportamento do
modelo se forem dadas recompensas ou incentivos positivos. Os comportamentos que recebem
reforco positivo receberdo mais aten¢do, serdo melhor aprendidos e repetidos com maior
frequéncia.

Robbins (2005) destaca ainda que existem quatro formas de modelar o comportamento:
refor¢o positivo, negativo, punicdo e extin¢do. Acontece o reforco positivo quando uma
resposta € seguida de algo agraddvel; reforco negativo, quando uma resposta ¢ seguida da
cessacao de algo desagraddvel; a puni¢do consiste em causar uma condi¢do desagraddvel para
eliminar um comportamento desagraddvel; a extin¢do, se refere a elimina¢ao de um refor¢o

que esteja mantendo determinado comportamento indesejavel. Na organizacdo os gestores
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devem servir como modelos para que os membros de suas equipes procurem imitd-los na
constru¢do de comportamentos adequados ao contexto.

Por outro lado, Merriam e Caffarella (1999) enfatizam a ideia de que a aprendizagem
pode ser entendida de diferentes perspectivas: comportamental, cognitiva, humanista, social e
construtivista. O conceito de aprendizagem com base na perspectiva construtivista
compreende que o conhecimento € construido de maneira compartilhada na acdo e na
conversagao entre as pessoas e o processo de aprendizagem entendido como uma constru¢ao
de significados a partir das experiéncias dos individuos, acdes e interagdes.

Percebe-se que a corrente da aprendizagem social vai de encontro a teoria
construtivista, pois refor¢a que a aprendizagem se realiza através da interacao e da observacgdo
de outras pessoas em contextos sociais. Nessa perspectiva, a aprendizagem é funcdo da
interacdo da pessoa, do ambiente e do comportamento. A teoria da aprendizagem social
contribui para a aprendizagem de adultos, ao evidenciar a importancia do contexto social Esse
aprendizado ¢é decorrente da experiéncia do individuo, do trabalho e da reflexdo da
experiéncia. (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).

O mundo é formado por forcas que se relacionam entre si. Com base nessa premissa,
Senge (1998, p. 11) propde formar organizagdes de aprendizagem, que define como:

Organizagdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e
elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiragao coletiva é libertada e onde
as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.

Na visdo do autor, as organiza¢des sao espacgos ideais para o aprendizado de pessoas,
de grupos e de toda uma organizagdo, contribuindo para uma sociedade mais justa, feliz e
produtiva com excelentes resultados, ndo somente econdmicos mais também sociais.
Conforme Senge (1998, p. 12) as organizacdes do futuro serdo percebidas de forma mais

integrada.

A medida que o mundo se torna mais interligado e os negécios se tornam
mais complexos e dindmicos, o trabalho estd cada vez mais conectado ao
aprendizado, e j4 ndo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela
organizacdo toda. Simplesmente ndo € mais possivel que a cipula resolva e
todos tenham que seguir as ordens do grande estrategista. As melhores
organizacdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar o
empenho e a capacidade de aprender das pessoas em fodos os niveis da
organizacgao.

Peter Senge, em seus textos sobre aprendizagem organizacional (1998), comenta que o
ser humano vem ao mundo motivado a aprender, a explorar e a experimentar. Infelizmente, a

maioria das organiza¢des em nossa sociedade € orientada mais para controlar do que para
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aprender, recompensando o desempenho das pessoas pela mera obediéncia destas a padrdes
estabelecidos, ndo pelo desejo que tém de aprender.

E sabido que a capacidade de aprendizado é inerente ao ser humano, o individuo
aprende por si mesmo, desde que nasce e no decorrer de toda a sua existéncia. E as pessoas
gostam de fazer coisas em grupos, elas se retinem e formam grupos com diversos objetivos,
juntas compensam suas limitacdes e expandem suas qualidades, alcangcando resultados
extraordindrios.

O autor afirma que no atual mundo dos negdcios as pessoas estdo aprendendo a
aprender em grupo, transformando-se numa comunidade de aprendizagem. O importante é
formar organizacdes que sejam mais conscientes € coerentes com as aspiracoes humanas, que
nao sdo mais as do passado, e entender que o trabalho hoje, na vida das pessoas, passou a ter
um significado maior. “A busca por beneficios intrinsecos vai mais além de se ter casa e
comida” (SENGE 1998, p. 13).

Conforme Senge (1998) muitas dessas pessoas que compartilham desses valores
ocupam hoje cargos de lideranga, e apesar de ainda constituirem uma minoria, fazem parte de
uma grande evolu¢do na natureza do trabalho, vista na perspectiva também de uma Institui¢ao
social. Senge destaca que Edward Simon, presidente da Herman Miller afirma que “o setor de
negdcios € a unica Instituicdo que tem chance de reduzir a injustica que existe no mundo,
contanto que superemos as barreiras que bloqueiam nossa capacidade de aprender”.

Senge (1998, p.23) em seu livro A Quinta Disciplina, define que uma organizacdo que
aprende € uma organizacdo que estd continuamente expandindo sua capacidade de criar seu
futuro” e propde a tese basica de que para chegar a este tipo de organizacdo € necessdria a
pratica de um conjunto de cinco disciplinas bdsicas para se tornar uma organizacdo de
aprendizagem. Segundo o autor, o desempenho integrado dessas disciplinas propiciard
grandes inovagdes favorecendo o desenvolvimento cada vez maior da capacidade da
organizagdo realizar suas aspiracdes. Sao elas:

1. Dominio Pessoal — é a disciplina que visa continuamente O crescimento e
aprendizado pessoal. Compreende dois movimentos subjacentes: o primeiro busca esclarecer
o que é realmente importante para o individuo; o segundo visa aprender de forma continua
como ver a realidade com maior clareza. O essencial nessa disciplina é aprender e criar a
tensdo criativa, significando o aprender a ampliar a capacidade de produzir os objetivos
desejados continuamente.

2. Modelos Mentais — sao ideias profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo

imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e nos relacionar com as pessoas.
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Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que eles
exercem sobre nossas agoes. Conforme o autor € preciso trazer a superficie e expor essas
ideias arraigadas, fazendo um exame meticuloso, compartilhando suas ideias com outras
pessoas e ficando aberta a feedbacks para uma possivel mudanca.

3. Visdo Compartilhada — € fundamental para a organizacdo que aprende desenvolver
a habilidade de construir uma visdo conjunta do futuro que se deseja criar e compartilhar com
todos os membros da organizacdo. Essa visdo de futuro visa promover o engajamento € O
comprometimento de todos, na medida em que ela representa as visdes de todos e ndo apenas
a visdo do lider. Conforme Senge (1998) sem essa visdo compartilhada hi somente uma
aprendizagem adaptativa. Esta disciplina também € conhecida como Objetivo Comum.

4. Aprendizagem em Equipe — € a capacidade da inteligéncia da equipe exceder a
inteligéncia de seus membros individualmente e do grupo, e desenvolver habilidades
excepcionais de acdo coordenada. Segundo o autor, a aprendizagem comeca com o didlogo, e
a cooperacdo e colaboracdo propiciam resultados satisfatérios entre os membros de uma
equipe. O aprendizado em equipe € essencial porque a unidade fundamental de aprendizagem
nas organizagdes modernas sdo as equipes, € o fato é que a organizagdo sé terd capacidade de
aprender se os grupos forem capazes de aprender.

5. Pensamento Sistémico — é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos dltimos cinqgiienta anos, que objetiva
esclarecer os padrdes, como um todo, e ajuda-nos a ver como modifica-los efetivamente. Esta
capacidade tem algo de intuitivo no processo de descoberta. A disciplina de Pensamento
Sistémico apresenta-se como a disciplina integradora de todas as outras e, por isso, €
considerada por Senge como a A Quinta Disciplina, que deu o titulo a sua primeira obra.
Porém, como o préprio autor alerta, “todas as disciplinas sdo importantes. Houve muitos
esfor¢os para elevar uma ou outra a categoria de mais importante, mas eu acredito que isso s
serviu para provar que uma fica limitada sem as outras” (SENGE, 1998, p. 21).

As cinco disciplinas propostas por Senge (1998) levam em conta os trés estdgios de
desenvolvimento fundamentais para uma organiza¢ao. Enfoca inicialmente o individuo, o seu
processo de autoconhecimento, de esclarecimento de quais sdo seus objetivos e projetos
sociais Em seguida desloca o foco para o grupo, e, finalmente, por meio do raciocinio
sist€émico, para a organizacdo. Senge construiu guias de acdo que visam o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional por intermédio do conhecimento e da explicitagdo dos modelos

mentais individuais, de grupo, bem como dos modelos de constru¢do de projetos coletivos.
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Seguindo essa linha de raciocinio, Senge apresenta o processo de aprendizagem como
um ciclo continuo, composto de trés conjuntos de elementos: aptidoes e habilidades;
conhecimentos e sensibilidades; atitudes e crengas.

A partir do desenvolvimento de novas habilidades e aptidoes, altera-se a compreensao
das pessoas sobre a realidade. Quando incorporados, novos conhecimentos e sensibilidades
modificam os modelos mentais das pessoas, constituidos por ideias profundamente
arraigadas, generalizacdes ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar o
mundo e nossas atitudes (Senge, 1998).

Poderdo surgir nesse estdgio novas crengas e atitudes e enriquecer esse mecanismo, O
que leva ao desenvolvimento permanente de aptidoes e habilidades e na sequéncia,
realimentam o sistema modificando-o em um ciclo reforgador.

Observa-se que as etapas de acdo e de reflexdo alimentam-se mutuamente. A criagio e
a aplicacao do conhecimento se dardo a partir da sequéncia continua dessas etapas.

A aprendizagem adquire uma dimensdo organizacional quando o ciclo de aprendizado
individual € ampliado para a dimensao da organizacgao.

Nas organiza¢des hd um processo continuo de transformacgdo, que acontece por meio
da mobilizacdo continua dos ciclos de aprendizagem individual e organizacional,
caracterizando o estabelecimento da dindmica de uma aprendizagem permanente.

Através do processo de aprendizagem as organizacdes podem desenvolver as
competéncias essenciais ao seu posicionamento estratégico, pois tal processo estd
intimamente ligado a gestao do conhecimento nas organizagdes.

Conclui-se que uma profunda modificacdo nas préticas organizacionais s6 podera
ocorrer a partir do que Senge conceitua como metandia, ou seja, profunda mudanca de
mentalidade em toda a organizacao.

A prética representa a esséncia do processo de aprendizagem organizacional, e a
maneira como se praticam ou ndo as disciplinas vao determinar o sucesso no caminho das
organizagdes que aprendem.

Ressalta-se a importancia e necessidade dos individuos na organizagdo refletirem
sobre os seus atos na acdo praticada, pois essa forma de se comportar favorece uma maior
compreensdo da realidade e ao mesmo tempo propicia oportunidades para as mudancgas
necessdrias. Tal condi¢do poderd ser facilitada em atividades de praticas reflexivas alinhadas

as atividades desses profissionais conforme segue.
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2.2.1 O profissional como praticante reflexivo: a contribuicao de
Donald Schon para a aprendizagem

O ambiente organizacional estd cada vez mais complexo demandando novas formas de
gerir 0s negdcios e pessoas. As pessoas por sua vez percebem a si mesmas com preparo
insuficiente para enfrentar os novos desafios que lhe sdo impostos pelas organizacdes. Em
situacdoes de incertezas, conflitos de valores e de singularidade, a esses profissionais sdao
requeridas novas competéncias que nao se encontram nos curriculos nas universidades. Friedman

(1973; ARGYRIS; SCHON, 1974, p.4) afirma que:

As profissdes necessitam de planejadores bem sucedidos, pessoas que
demonstrem habilidades no manejo de relagdes interpessoais, de modo a
desenvolver autoconhecimento, capacidade de aprender, de desenvolver a
empatia mutua, e aptidao para conviver com os conflitos.

Essas competéncias sao aprendidas em situagdes do dia a dia podendo ser desenvolvidas,
entre outras formas, sob a orientacdo de profissionais mais experientes. A formacgdo se encontra
num momento de crise em relacdo a preparacdo dos profissionais que estio chegando ao
mercado Eles sao vistos como ndo competentes no desempenho de suas fungdes. Ao mesmo
tempo em que isso acontece, acusam as universidades por ndo prepararem seus futuros
profissionais para serem eficientes naquilo para o qual foram formados (SCHON, 2000).

Note-se que, os conhecimentos adquiridos nao estdo sendo suficientes para atender as
expectativas e necessidades dos clientes neste contexto globalizado em que as exigéncias tornam-
se cada vez maiores e mais complexas. Esses profissionais carecem ndo somente do
conhecimento técnico do que € e como fazer - pensar técnico - mas também demanda o
conhecimento de outras competéncias como resolu¢do de problemas, negociagdo, criatividade
com inovacdo, comunica¢do, relacionamento interpessoal, entre outras que sdo fundamentais
para o novo profissional do mundo do trabalho.

Os sistemas adotados pelas instituices de ensino ainda se encontram numa linha
cartesiana quanto ao rigor dos conhecimentos tedricos que devem ser ensinados, teorias,
conhecimento sistematizado, ndo valorizando o que concerne aos conhecimentos praticos, isto €,
a ligacdo com a prética do dia a dia. H4 ainda uma distancia muito grande entre o que se ensina
nas universidades com o que se utiliza nos locais de trabalho.

Donald Schén (2000) busca desconstruir esse processo, da teoria desvinculada da pratica,
argumentando que dessa forma ndo permite que se desenvolvam profissionais criativos que

possam dar conta das diferentes demandas que a pratica lhes impde. O autor propde uma
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formagdo profissional que integre teoria com pratica, em um ensino reflexivo, baseado no
processo de reflexdo-na-acdo, ou seja, um ensino em que aprender fazendo seja privilegiado; um
ensino cuja capacidade de refletir seja estimulada na interacdo professor-aluno em diferentes
situacdes praticas.

Schon (2000) chama de talento artistico profissional as competéncias que o profissional
precisa desenvolver para atuar com eficiéncia em situacOes de incerteza, singularidade e conflitos
de valores. Nestes momentos € importante ndo somente o conhecimento técnico, que atende a
resolucdo de problemas técnicos, mas também € preciso integrar, conciliar e escolher apreciacdes
conflitantes de uma situacdo. Porém, tais competéncias requeridas ndo se encontram nos
curriculos nas universidades. O talento artistico € demonstrado pelo individuo no dia a dia, nos
seus comportamentos de reconhecimento, julgamento e performance habilidosa. Entretanto, ao
mesmo tempo em que € um tipo de comportamento familiar que se demonstra, ele ndo depende
da capacidade do individuo de descrever o que sabe fazer e ndo tem consciéncia do
conhecimento que apresenta em suas acoes.

Esse saber é conhecido como conhecimento técito, cunhado por Michael Polanyi em seu
livito The Tacit Dimension (1967), conforme destaca Schon (2000). O talento artistico é
aprendido através da reflexdo-na-acdo. Ao realizar processos de reconhecimento e apreciacdo em
suas agdes, muitas vezes, o individuo faz julgamentos normativos imediatos que considera como
“certo” ou “errado”. Isso evidencia a forma como se aprende novas habilidades. Barnard
(1938/1968; SCHON, 2000) refere aos processos ndo-logicos através dos quais se realizam
julgamentos habilidosos, decisdes e acdes que se tomam espontaneamente, sem que se possam
declarar as regras ou os procedimentos que se seguem. Seria o repensar da educacdo para a
prética reflexiva através da preparacdo dos estudantes para a sua atuagdo competente em zonas de
incerteza da pratica para a busca da competéncia profissional. Conforme Maturana e Varela
(1995, p.67) “refletir € um ato de nos voltarmos para dentro para conhecer como conhecemos,
aproveitando a tinica oportunidade de descobrir nossas cegueiras”.

Schon (2000) usa a expressdao conhecer-na-acao para referir-se aos tipos de conhecimento
que o individuo revela em suas agdes inteligentes. O ato de conhecer estd na a¢do, sendo uma
caracteristica incapaz de tornd-la verbalmente explicita.

As vezes é possivel fazer uma descrigio do saber ticito que estd implicito na realizacio
das agoes realizando descri¢des de diferentes formas a depender do propodsito e da linguagem
disponivel. Por exemplo, as seqii€ncias de operacdes e procedimentos que se executam, as regras,
valores, estratégias e pressupostos que formam as teorias da acdo do individuo. Essas descrigdes

precisam ser testadas, pois o processo de conhecer-na-acdo € dindmico, mas os fatos, os



48

procedimentos e as teorias sdo estaticos. O conhecer-na-acao € um processo continuo de detec¢dao
e corregdio de desvios de forma a se converter em conhecimento-na-agio (SCHON, 2000).

O autor enfatiza que quando se aprende a fazer algo, a atividade é realizada sem pensar
em como se realizar, e ao final, se alcanca bons resultados. Mas, nem sempre € assim. Esse ato
espontaneo, as vezes, produz um resultado inesperado, um erro teima em resistir a corre¢do, ou
h4 algo que faz vé-la de outra maneira, tornando um elemento surpresa, isto €, algo que estd em
desacordo com as nossas expectativas.

Em uma tentativa de preservar a constancia de padrdes de conhecer-na-acdo, pode-se
responder a a¢do ignorando os sinais ou responder a ela através da reflexdo-sobre-a-agao, através
de duas formas: apés a realizacdo do ato ou fazer uma pausa no meio da acdo, para parar e
pensar. Arendt (1971; SCHON, 2000, p. 32) diz que “dessa forma, levaria o individuo a interferir
na situacdo em desenvolvimento”. O processo de inventar novos procedimentos para resolver o
problema, fazer corre¢des com o intuito de levar a diante a ideia e acdo em realizacdo, chama-se
de tentativa e erro (SCHON, 2000). Observe-se que as tentativas nao se relacionam entre si, mas,
a reflexdo sobre cada tentativa e seus resultados prepara o campo para uma proxima.

Para Schon (2000, p. 33) o processo de reflexdo-na-acdo segue a seguinte sequéncia de
movimentos:

- Para iniciar, existe uma situacdo de ac@o para a qual se traz respostas
espontaneas e de rotina que apresentam um processo de conhecer-na-agdo que
pode ser apresentada como estratégias, compreensao de fendmenos e maneiras
de criar uma tarefa ou problema adequado a situacao.

- As respostas de rotina produzem uma surpresa, um resultado ndo esperado
que pode ser agraddvel ou desagraddvel, que ndo se enquadra nas categorias
do conhecer-na-agdo, e, por isso, chama a atenc¢do do individuo.

- A surpresa, leva a reflexdo dentro do presente-da-ac@o que € de algum modo
consciente.

- A reflexdo-na-acdo tem uma funcdo critica, questiona a estrutura de
pressupostos do ato de conhecer-na-acio e nesse momento, se podem
reestruturar as estratégias de acdo, as compreensdes dos fendmenos, e, as
formas de conceber os problemas.

- A reflex@o gera o experimento imediato, ao se pensar e experimentar novas
maneiras de agir, testar os entendimentos experimentais, ou afirmar as acdes
que se inventou para mudar as coisas para melhor. Os experimentos imediatos
podem atender os resultados almejados ou podem produzir surpresas que
venham a exigir uma maior reflexdo e experimentag@o.

Desse modo, para Schon (2000) as pessoas em sua maioria, pensam sobre o que fizeram
ou estdo fazendo. Ele chama de reflexdo-na-acdo quando refletimos na acdo e de reflexdo-sobre-
a-acdo quando refletimos sobre a acao.

Pensar nos ajuda a dar uma nova forma ao que estamos fazendo. Conhecer-na-ag¢ao é um

processo tacito, espontaneo, sem deliberacdo consciente e que funciona propiciando os resultados
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que se pretende alcancar. De forma critica, pensa-se sobre o pensamento que nos levou a uma
situacdo dificil e as oportunidades que se tem de reestruturar e enfrentar a situacdo ou problema.
O conhecimento € construido através da reflexao dos individuos durante e apds a experimentacao
prética.

Nessa linha de pensamento hd um aumento do aprendizado durante a propria pratica. A
reflexdo presente sobre a reflexdo-na-acdo anterior dar-se-a através de um didlogo de pensar e
fazer através do qual o individuo pode tornar-se um profissional habilidoso capaz da geracdo de
novas ideias e formas de atuar mais eficazes, podendo trazer valiosas contribuicdes para si e para
a organizacao.

Individuos que sdo acostumados a improvisar utilizam desse tipo de aprendizagem para
enfrentar novos desafios e novas situacdes, pois refletir sobre nossa reflexdo-na-acdo passada
pode configurar indiretamente nossa a¢ao futura.

A improvisacdo compreende a variagdo, combinacgdo e recombina¢do de um conjunto de
figuras dentro de um esquema que propicia uma estrutura coerente. Pode-se exemplificar uma
conversacdo como uma improvisacdo verbal coletiva. Em alguns momentos ela aparece em
rotinas convencionais € em outros pode haver surpresas, ou mudancas inesperadas, levando os
participantes a inventar respostas imediatas.

Logo, pode-se inferir que para o desenvolvimento de profissionais criativos e inovadores
€ preciso ndo desvincular a teoria da prética, cujo aprender através do fazer seja privilegiado, um
aprender estimulado pela interacdo e pratica da reflexdo na ac¢do e sobre a ag¢do contribuindo
dessa forma, para resultados mais satisfatdrios nas organizagdes.

A seguir apresenta-se uma teoria que aborda como tornar as acdes competentes no dia a

dia da organizac¢io, com base na aprendizagem.

2.2.2 A teoria de acido de Chris Argyris e Donald Schon

A obra de Jurgen Habernas da teoria de acdo comunicativa serve de base filosofica e
epistemoldgica para a estruturacdo da obra criada pelos autores Argyris e Schon,
desenvolvedores da ciéncia da agdo, na perspectiva da aprendizagem individual e organizacional
(VALENCA, 1997).

Conforme os autores (1974, p. 2) “todos os homens — e ndo apenas profissionais
praticantes - precisam tornar-se competentes para empreender a a¢do e, a0 mesmo tempo, refletir

sobre esta a¢do, de modo a aprender com ela”.
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Integrar pensamento e acdo € algo que vem sendo pensado hd muitos anos, e tem
preocupado grandes mestres, devido a necessidade de aliar pesquisa e prética e especialmente
hoje no atual mundo do trabalho, as organizac¢des estdo a exigir profissionais que saibam utilizar
o conhecimento com competéncia por meio da acao eficaz.

Argyris e Schon (1974, p. 3) compreendem uma teoria de acdo como “‘um conjunto de
proposi¢des inter-relacionadas internamente que t€m o mesmo referente: o sujeito da acdo”. Uma
teoria de acdo tem por objetivo “compreender a logica, as relacdes e a interdependéncia das
proposi¢des causais que explicam um comportamento humano deliberado” (VALENCA, 1997,
p.64). A ocorréncia de qualquer mudangca em qualquer proposi¢do implica uma mudanga
completa em todas as outras proposicdes, em sua logica relacional.

Pode-se entdo, explicar, controlar ou prever o comportamento humano deliberado
atribuindo-lhe uma teoria de agao.

Os autores Argyris e Schon (1974) defendem trés fungdes que sdo bdsicas e essenciais na
teoria de agdo:

- Explicativa, porque justifica os eventos e ocorréncias e estabelece uma légica que alia,
articula e da sentido a causa e a histdria das ocorréncias dos eventos.

- Preditiva, porque permite que a pessoa por si mesma, seja capaz de estabelecer para si e
para os outros, proposicdes sobre inferéncias de eventos futuros, com base na probabilidade de
repeticdo a partir do conhecimento do padrdo habitual do seu comportamento. Portanto, uma
teoria preditiva, estabelece proposicdes das quais podem ser feitas inferéncias sobre eventos
futuros.

- De Controle, ¢ uma teoria do préprio sujeito, uma teoria de sua prética, do seu
comportamento intencionado.

Logo, uma teoria de acdo descreve para uma pessoa as condi¢des sob as quais o seu
comportamento, a sua intenc¢ao e a sua deliberacdo t€m maior probabilidade de ocorrer. Funciona
como um programa-mestre, normativo, com o qual ela tenderd a praticar um comportamento
semelhante, em circunstincias também semelhantes, porque existe uma inclinagdo interna e uma
probabilidade maior a repeticao.

Portanto, segundo Argyris (1991, p.101) todos desenvolvem uma teoria de acdo que no
seu entendimento seria:

Um conjunto de regras utilizadas pelos individuos para planejar e implementar
seu préprio comportamento, assim como para compreender 0 comportamento
alheio; em geral, as teorias de ac@o se tornam t3o automdticas que as pessoas
nem mesmo percebem que as estao adotando.
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Uma caracteristica distintiva da teoria de agdo, segundo os autores, é que ela trata do
comportamento intencional, deliberado, isto €, um comportamento corrigivel, sujeito a reflexao e
a adaptacdo. A intencionalidade do comportamento humano é, portanto, elemento essencial desta
teoria. Entretanto, observar, explicar e predizer o comportamento ou conjunto de
comportamentos numa determinada situacdo com vistas a alcan¢ar uma determinada intencao,
nido € uma tarefa muito simples. H4 sempre uma grande margem de risco na explicacdo e
predi¢ao do comportamento humano, mesmo sendo deliberado.

Habitualmente, as pessoas tendem a atribuir uma teoria de acdo a terceiros, sendo comum
fazer inferéncias e articular uma teoria pela observacdo dos comportamentos de determinados
individuos, estabelecer predi¢des dentro de certos limites e dentro de determinado escopo. O
desafio ndo ¢é estabelecer um roteiro l6gico que garanta uma precisdo. A questdo é independente
de se seguir um roteiro formal, o ser humano executa de modo ticito um roteiro a todo o
momento, em fracdes de segundos. Ele aprende a fazé-lo, como uma forma de agir e conviver em
sociedade e para comportar-se desta forma ele possui determinados repertérios e equipamentos
(VALENCA, 1997).

Conclui-se que, sempre que o individuo executa uma ac¢do tem a inteng¢do de atingir a
eficacia; entretanto, € dificil explicar e predizer de forma completa o comportamento humano
deliberado, decorrente das teorias de acao.

As teorias de acdo ndo sdao simples de enunciar, dependem de um conjunto de
proposicoes declaradas e de outras implicitas que juntas constituem uma teoria de a¢do do

individuo, ambas, formam a teoria de acdo do individuo.

Para Valenca (1997) o modelo de teoria de acdo de Argyris e Schon se constitui de trés

elementos:

Figura 03 (2) — Elementos da teoria de a¢do de Argyris e Schon
Fonte: Argyris (2005)

-Valores ou varidveis governantes: envolvidas na reflexdo, na compreensio e na
deliberacio humanas que se manifestam através de um conjunto de crencas, valores,

pressupostos, teorias causais que geram as intengdes humanas;
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-Estratégias de acdo: sdo as sequéncias de movimentos do agente, executados em um
contexto particular para alcancar os resultados intencionados ou para atender as varidveis
governantes;

-Consequéncias intencionadas: sao os resultados da acao.

Existem dois niveis para identificar a teoria de acdo (VALENCA, 1997):

a) Subjetivo: como a teoria do individuo € normativa, ela é aquilo que ele conhece
implicita ou expressivamente, através de suas habilidades tacitas de acdo. Ele sabe que é capaz de
fazer algo, de alcancar determinados resultados. Esse conhecimento apoia-se no conjunto de
experiéncias vividas e na experiéncia e confirmacdo de suas habilidades, assim como no fato de
ser capaz de implementar e/ou acionar uma estratégia de acdo. Nesse sentido é também uma
teoria de controle da a¢ao do préprio individuo.

b) Objetivo: torna possivel o estabelecimento de uma teoria explicativa ou preditiva
relativa ao mundo interior, e/ou sobre o comportamento do proprio agente ou de outros agentes.

A teoria de acdo é composta por uma teoria proclamada e uma teoria-em-uso
(VALENCA, 1997).

A teoria proclamada € aquela que a pessoa alega, defende e a que promete fidelidade,
afirmando que se comportard de tal e qual maneira sob certas circunstincias. Esta afirmacdo € o
discurso da pessoa, a sua tese de acdo proclamada, tendo em vista aquela situacdo especifica.

A teoria-em-uso ou teoria praticada € a teoria que informa ou comanda o comportamento
efetivo e concreto da pessoa, € a teoria usada por uma pessoa no momento da acdo. Ela é
percebida através da observagao do comportamento humano deliberado.

A prética pode ser ou ndo compativel com a teoria proclamada sendo muito complexo
fazer com que a teoria-em-uso seja congruente com a teoria proclamada. As pessoas podem ser
ou ndo conscientes da incompatibilidade ou incongruéncia entre essas duas teorias, o que tornaria
as pessoas ineficazes em suas acdes.

Argyris (1991, p. 93) afirma que a maioria das teorias em uso tem como base um mesmo
conjunto de valores diretivos, referindo que parece haver uma tendéncia humana universal no
sentido de planejar regularmente as proprias agdes de acordo com quatro valores basicos:

Preservar o controle unilateral;

Maximizar as vitorias e minimizar as derrotas;

Reprimir os sentimentos negativos;

Ser tao racional quanto possivel — isto &, definir objetivos claros e avaliar o
préprio comportamento, em termos da consecugdo ou nao desses objetivos.

Para os autores a aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos de uma

organizacdo experimentam uma situacao problemdtica; a investigam em nome da organizagao;
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experimentam um inesperado descompasso entre os resultados esperados e os alcangados através
da acdo; respondem a este descompasso com um processo de pensamento e acdo subsequente
que lhes permitem modificar suas imagens da organizacio e/ou sua compreensao dos fendmenos
organizacionais; reestruturam suas atividades de modo a produzir os resultados e expectativas
esperados; por fim, modificam a teoria-em-uso organizacional (VALENCA, 1997).

A expressdo acima, modificacdo de sua teoria-em-uso, refere-se a transformacgdo dos
comportamentos dos individuos, dos grupos, das relacdes intergrupais e das normas, politicas
e valores organizacionais praticados. Contudo, qualquer acdo organizacional € decorrente de
um complexo conjunto de visdes, normas, valores, crengas, pressupostos e estratégias (aqui
entendidas como formas de conceber a acdo) de todos os individuos que formam a
organizacao.

A ciéncia da ag@o através de seus idealizadores Argyris e Schon (1974) desenvolveu
modelos de teoria-em-uso que descrevem o comportamento humano deliberado. Seria uma
maneira de mapear a teoria de a¢do dos individuos a partir da referéncia dos modelos I e 1II,
buscando sua compreensao, andlise e inferéncia sobre as interacdes humanas, para uma maior
eficdcia na interacdo com outras pessoas, além de possibilitar a criacdo de novas teorias de
acdo. Sdo eles:

a) O Modelo 1 - consiste de um conjunto de varidveis governantes e de acgdes
comportamentais que dificultam e comprometem a qualidade da aprendizagem assim como o
seu grau de eficicia.

As caracteristicas bdsicas desse modelo que estdo presentes nas pessoas € nos
ambientes tipicos do modelo I sdo a unilateralidade de propdsitos, a intencdo de ganhar e
competir, o predominio da racionalidade e a repressdo e negagdo de sentimentos negativos.

Nos ambientes de trabalho, prevalecem a racionalidade técnica, a competitividade
perde-ganha, a conformidade, o antagonismo encoberto e a desconfianga.

Conforme Argyris € Schon (1974, p.59) muitas pessoas nio estdo conscientes das suas

teorias praticadas, sendo, portanto, inconscientes do Modelo L.

Uma consequéncia desse modelo é que ele recompensa a repressdo do
feedback, de que as pessoas precisam, caso queiram modificar o seu
comportamento, desse modo com o tempo as pessoas tendem a internalizar
tais comportamentos. Concebem um mundo de forma tal que ndo somente
reforcam essas defesas, mas consideram-nas atributos de maturidade,
compostura, dignidade e nao infantilidade. Sob essas condicdes, as pessoas
podem até acreditar que valorizam a aprendizagem, a auto-aceitacdo, mas
estdo completamente inconscientes de como se comportariam de acordo
com tais valores.
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As teorias-em-uso do Modelo I podem ser definidas segundo as varidveis governantes e
as estratégias de acdo, provocando consequéncias para o mundo comportamental e para a

aprendizagem, conforme pode-se ver no Quadro 02 (2) abaixo.

Modelo 1 - Controle Unilateral

Valores governantes e pressupostos Estrategias

* Alcangar o * Euentendo a * Defendominha B « Mal entendidos,
objetivo através situag@o, quem posicéo conflitos e
do controle a vé diferente, » Mantenho meu defensividade
unilateral h&o entende raciocinio + Desconfian¢a

+ Ganhar, ndo + Euestou certo, privado *Processos de
perder quem discorda * Nao pergunto auto-oclusao e

» Minimizar a esta errado sobre o auto-realizantes
expressaode +» Eutenho os raciocinios dos |8 - Aprendizagem
sentimentos motivos certos, outros limitada
negativos quem discorda - Suaviso -Eficaciae

+ Agir tem motivos (easein) qualidade de vida
racionalmente questionaveis * Livro minha decrescentes

* Minhas emogdes cara
sao justificadas

Quadro 02 (2) — Modelo I — Controle unilateral

Fonte: Argyris (2005)

b) O Modelo II — consiste num conjunto diferente de varidveis governantes e de
estratégias de acdo que facilitam a aprendizagem e podem levar a um comportamento
individual e sistémico mais eficaz.

Esta proposta dos autores se propde a criacao de relagdes, ambientes e sistemas abertos a
aprendizagem. E uma combinagiio de controle e investigagio de andlise e rigorosa autocritica. De
acordo com este modelo, as pessoas buscam se comportar de forma a gerar informacdes uteis e
valida-las publicamente, a assumir escolhas através de informagdes vdlidas e a se comprometer
internamente com suas escolhas (VALENCA, 1997).

As estratégias bdsicas buscam tornar os raciocinios explicitos e confrontdveis,
estimulando as outras pessoas a fazerem o mesmo.

As consequéncias previstas sao o aumento da capacidade de aprender buscando melhorar
as estratégias de atingimento dos objetivos (aprendizagem de ciclo tinico), mas também pode
escolher modificar os valores e crencas arraigadas, conforme Figura 04 (2) no que se refere a

aprendizagem de ciclo duplo (ARGYRIS, 2005).
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De maneira geral as pessoas percebem que o modelo II, devido a nossa aculturagdo, bem
como a grande competitividade no mundo do trabalho, € dificil acontecer, tanto nas relagoes
interpessoais, quanto na criagdo de ambientes organizacionais. As pesquisas conduzidas pelos
autores, por varios anos, denotam que os mundos comportamentais das pessoas sao marcados por
relacOes tipicas de controle unilateral de informagdes e decisOes, de baixa autonomia e de baixo
comprometimento interno (VALENCA, 1997).

As teorias-em-uso do Modelo II podem ser definidas segundo as varidveis governantes e
as estratégias de acdo, provocando consequéncias para o mundo comportamental e para a

aprendizagem, conforme pode-se observar no Quadro 03 (2) abaixo.

Modelo Il - Controle Bilateral

Valores governantes e pressupostos Estratégias Consequiéncias

* Informagao + Eutenho algumas * Teste os pressupostos + Aumento da
valida informagdes, os e as inferéncias compreensao,

* Escolhalivre outros tém outras * Compartilhe todas as redugdo do
e informada + Cadauma das informagodes relevantes conflito e da

* Comprometi- partes pode ver * Busque exemplos espe- defensividade
mento interno coisas que a outra cificos e concordancia * Aumento da

» Compaixao ndové com termos importantes confianga

+ Diferengas séao

* Explique o raciocinio e

* Diminuigao de

oportunidades asintengdes processos
para aprender * Focalize os interesses auto-oclusivos e
+ As pessoas estdo e ndo as posigées auto-realizantes
tentando agircom * Equilibre argumentagao + Aumento da
integridade, dadas e investigacao aprendizagem
suas situagdes « Estruture a abordagem e da eficacia
conjuntamente *Incremento da
* Discuta os indiscutiveis qualidade de
*Use processos deciso- vida no trabalho

rios que gerem o com-
prometimentc necessari

Quadro 03 (2) — Modelo II — Controle Bilateral
Fonte: Argyris (2005)

Argyris e Schon afirmam que o processo de aprendizagem estd baseado, no fato das
pessoas tornarem-se conscientes das varidveis governantes do seu comportamento, dos seus
pressupostos, das intengdes, das estratégias e das consequéncias de suas agcdes para si, para o
mundo comportamental, para a aprendizagem e para a eficécia.

Na medida em que as pessoas ampliam a consciéncia desses elementos irdo, aos
poucos, investigando as inconsisténcias e as incoeréncias das varidveis de sua teoria de acdo
com o objetivo de mudar as estratégias e/ou varidveis governantes de seu comportamento,
para corrigi-lo. E a passagem do Modelo I para 0 Modelo II, que obedece esses pressupostos.

Para os autores da teoria de acao, existem dois tipos de aprendizagem:
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a) Aprendizagem limitada ou de ciclo tinico — quando a mudanga ocorre apenas nas
estratégias de acdo; este tipo de aprendizagem modifica as estratégias, deixando, inalterados
os valores da teoria de acdo do individuo.

b) Aprendizagem abrangente ou de ciclo duplo - quando a mudanca ocorre nos
programas mestres, ou seja, nas varidveis governantes, portanto, uma aprendizagem mais
profunda que vai implicar em mudancga de valores, crengas, premissas arraigadas e que por
sua vez vao intervir nas estratégias de a¢ao dos individuos.

Na figura 04 (2) abaixo, pode-se ver como ocorrem esses dois tipos de aprendizagem:

Tipos de Aprendizagem

Aprendizagem de ciclo unico

Aprendizagem de cicloe duple

Figura 04 (2) — Tipos de Aprendizagem
Fonte: Argyris (2005)

Segundo Argyris (1991) as pessoas ndo sabem aprender, os gerentes e empregados
devem olhar para dentro de si mesmos e refletir criticamente sobre seu proprio
comportamento € o de outros, € mudar sua conduta. Eles precisam perceber como muitas
vezes, sem sentir, contribuem para os problemas da organizacdo. Pois, para que uma empresa
se transforme numa organiza¢do que aprende € necessdrio resolver o dilema do aprendizado.

Seguindo essa linha de raciocinio, ele diz que os profissionais sdo muito bons no
aprendizado do ciclo unico, pois como adquiriram formacdo académica e se consideram
altamente qualificados, poucas vezes experimentaram o fracasso, € assim nunca aprenderam a
aprender com o fracasso, ndo sabendo enfrentd-lo com eficdcia. Assim, quando suas
estratégias de aprendizado de ciclo dnico ndo ddo certas, eles se tornam defensivos e rejeitam
as criticas e atribui a culpa a alguém, menos a si propria.

E possivel ensinar as pessoas a reconhecer o tipo de raciocinio que praticam ao

planejar e implementar suas acdes. As pessoas sdo capazes de perceber as inconsisténcias
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entre suas teorias de acdo proclamada e a efetiva. Podem reconhecer que fazem isso de forma
inconsciente, que criam defesas organizacionais e ainda perceber como contribuem para os
problemas da organizagao.

Argyris (1991) enfatiza que a mudanca deve comecar pela alta geréncia. Este processo
de aprendizado, no sentido de superar as defesas organizacionais, deve ser semelhante ao
raciocinio rigoroso quando da conducao da estratégia, das finangas, de marketing, entre outras
disciplinas gerenciais. Deve-se aprender a raciocinar de maneira produtiva e vincular o
programa de treinamento a problemas reais de negdcios. Ser analitico e estar fundamentado
em dados validos, e ainda submeter a testes constantes das inferéncias extraidas das
informacdes. “O aprendizado do raciocinio produtivo pode despertar emogdes € ser, por
vezes, doloroso, mas as recompensas sao grandes.” (ARGYRIS, 1991, p. 102).

Em suma, diante dessa acdo, os gerentes e empregados estardo desenvolvendo uma
compreensdo muito mais profunda de seu papel como membro da organizacdo e buscando a
melhoria continua como um processo constante, isto €, aprendendo a aprender. E, dessa forma
contribuindo para a transformacdo da organizacdo, desenvolvendo novas posturas mais
alinhados com as demandas do mundo do trabalho no que se refere a criagdo do conhecimento

e as inovagdes em produtos € Servigos.

2.3 A importancia da inovacao para as organizacoes

A geracdo, a exploracdo e a difusdo do conhecimento sdo fundamentais para o
crescimento econdmico, o desenvolvimento e o bem-estar das nacdes. Compreende-se, de
forma geral, que a inovacdo seja um aspecto essencial a sustentabilidade das organizacdes.
As inovacdes organizacionais podem ter um impacto importante sobre o desempenho da
sociedade, em especial, mediados pelas empresas, podem melhorar a qualidade e a eficiéncia
do trabalho, acentuar a troca de informacdes e aperfeicoar a competéncia organizacional para
aprender, sistematizar e também criar novos conhecimentos.

Os novos e complexos contextos que se apresentam no mundo globalizado,
demandam das empresas, a inovacdo em produtos, processos e servigos, tornando-se
indispensdvel um estreito relacionamento com pesquisadores, tecndlogos, produtores,
fornecedores, comercializadores, usudrios, centros de pesquisa, 6rgaos financiadores, entre

outros, no sentido de realizar parcerias e cooperagdo visando ao avango em dreas de
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conhecimento que sdo estratégicas 2 organizacio (FUJINO, 2009; POBLACION et al.,
2009).

Ayas (2001) mostra que a inovacdo deve ser entendida como um processo de
aprendizagem, ou seja, como o resultado da criacdo e uso efetivo do conhecimento em
organizagdes. Assim, a inovagdo em organizacoes € definida como resultados de processos de
aprendizagem a partir da geragdo, aquisi¢do, conversdo, transformacdo, transferéncia e
aplicacdo de ideias e conhecimentos em contextos organizacionais que geram impacto s6cio-
econdmico reconhecido no ambiente interno e externo a organizagao.

Tomaél et al., (2005) manifestam a necessidade da constante acumulacdo de
conhecimentos e continua capacidade tecnoldgica. Destaca a aprendizagem organizacional,
apresentando-se como um relevante processo para o desenvolvimento da inovagao
tecnoldgica. Entende a aprendizagem organizacional como um processo que deve ser
construido ao longo do tempo no qual as pessoas aprendem em grupo, refletindo sobre suas
experiéncias passadas com a finalidade de orientar agdes futuras. Blau e Scott (1967 apud
MOTTA, 2008) sustentam que no processo de resolver problemas antigos, novos sao criados,
mas a experiéncia ganha na resoluc@o nao € perdida, pois contribui na busca de solu¢des para
novos problemas, sugerindo que o desenvolvimento organizacional € um processo
essencialmente dialético.

Conforme o Manual de Oslo (2004) inovagdo € a implementacdo de um produto (bem
ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organiza¢ido do
local de trabalho ou nas relagdes externas. A inovagdo requer a utilizacdo do conhecimento
novo ou um novo uso ou combinagdo para o conhecimento existente. O conhecimento novo
pode ser gerado pela empresa inovadora no curso de suas atividades ou adquirido
externamente. O uso de conhecimento novo ou a combinacdo do conhecimento existente
requer esfor¢os inovadores que se distinguem das rotinas padronizadas.

De acordo com o Manual de Oslo os tipos de inovagdo sdo os seguintes:

Inovacdo de Produto - € a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que refere a suas caracteristicas ou usos
previstos.

Inovacdo de Processo - € a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicao novo ou significativamente melhorado.

Inovacdo de Marketing - é a implementacio de um novo método de
marketing com mudangas significativas na concepc¢do do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog¢do ou na fixa¢ao
de pregos.
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Inovacdo Organizacional - é a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacio do seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas (OCDE, 2004, p. 63).

As inovacdes organizacionais podem referir-se a implementacdo de novos métodos,
tais como mudancas em praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho, nas
relacdes externas da empresa, no aprimoramento da capacidade de inovagdo da empresa
aumentando sua capacidade para desenvolver novos produtos, processos, ou ainda, para
ganhar e criar novos conhecimentos (OCDE, 2004).

Segundo a Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), as
empresas inovam para a melhoria de seu desempenho, aumento da produtividade, maiores
vantagem competitiva, buscando elevar a eficiéncia e a qualidade de suas operagdes. Por
exemplo, melhoramentos nos processos de produ¢do podem permitir o desenvolvimento de
um novo leque de produtos; a0 mesmo tempo em que novas praticas organizacionais podem
melhorar a capacidade empresarial de adquirir e criar novos conhecimentos que poderdo ser
usados para o desenvolvimento de outras inovacdes. Os canais e as redes de comunicagdo
através dos quais essas informacdes circulam estdo inseridas em um contexto social, politico
e cultural. Eles sdo fortemente guiados e restringidos pela estrutura institucional (OCDE,
2004).

O avanco tecnoldgico no mundo moderno exige das organizacdes um enorme esforco
criativo que permita sua sobrevivéncia e crescimento. Isto quer dizer que o destino das
organizacdes depende em grande medida da iniciativa e da criatividade individual. Vérios
fatores humanos, sociais e culturais sdo apontados como fundamentais para que o processo de
inovagdo ocorra de maneira eficaz nas organizagdes. Esses fatores influenciam diretamente no
aprendizado organizacional e referem-se a facilidade da comunicacdo interna, as interagdes
informais, a cooperagdo e aos canais de transmissao das informacdes e habilidades intra e
inter organizagdes. (OCDE, 2004).

No mundo atual caracterizado pela competi¢cdo o importante ndo € somente ter acesso
a informacdo ou possuir um conjunto de habilidades, mas ter a capacidade de aprender e de
transformar o aprendizado em fator competitivo. O aprendizado € importante ndo somente
para se adaptar as rdpidas mudancas impostas pelo mercado, mas também para gerar
inovacdes em produtos, processos e formas organizacionais (LEMOS, 1999).

Portanto, a capacidade de inovar depende do seu aprendizado, isto €, da forma como é
disseminado o conhecimento entre os membros da organizagdo, fazendo chegar a um maior

nimero de pessoas.
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A importancia das redes no contexto atual das organizacdes é o formato mais
apropriado para se promover o aprendizado continuo para a criacdo do conhecimento e
inovagdes. Até bem pouco tempo, as atividades de inovagdo se baseavam no estudo de
inovagdes individuais e especificas. A partir dos anos oitenta, hd uma tendéncia na
constituicdo de formatos organizacionais envolvendo diversos tipos de agentes sociais e
econOmicos em ambientes propicios para a geracdo de inovacdes. Essas formas de interacao
vém interligando os diversos setores dentro da empresa, bem como articulam diferentes
empresas e outros agentes, visando propiciar uma fertilizacdo de ideias com o objetivo de
responder as ripidas mudangas do mundo globalizado. Destacam-se as institui¢des de ensino
e pesquisa que atuam na promog¢do dessa atividade e tém um papel preponderante nessas
redes, por possibilitar o acesso a um grande nimero de agentes (LEMOS, 1999).

Percebe-se, portanto, que as redes permitem as organizacdes identificar novas
oportunidades tecnolégicas impulsionando o processo de inovacdo, além de estimular o
aprendizado gerando conhecimento coletivo.

A capacidade de inovar € uma das mais fortes caracteristicas das organizacdes
competitivas. A busca constante por inovagdes radicais, aquelas capazes de criar novos
mercados e por inovagdes incrementais, aquelas que estdo sempre buscando a melhoria dos
processos, sao imprescindiveis para as organizacdes (CANONGIA, 2004). No entanto, as
empresas precisam promover um ambiente de estimulo a inovagao.

A diferencga entre inovagao radical e incremental se baseia no grau de mudanca que
esta provoca. A inovacdo radical refere-se as mudangas fundamentais nas atividades da
organizacdo e representa uma clara ruptura com as praticas existentes, enquanto que a
incremental refere-se as mudangas que representam baixa ruptura com as préticas e atividades
existentes numa organizacdo (DAMANPOUR, 1991; DEWAR; DUTTON, 1986).

Segundo Barbieri e Alvares (2004, apud ANDREASSI, 2007, p.1) “o verbo inovar vem
do latim (innovare) e significa renovar ou introduzir novidades de qualquer espécie. Ja
inovagdo € uma variante e quer dizer renovado ou tornado novo’.

Para Motta (1998) a inovacdo fundamenta-se na crenca da melhoria crescente.
Criagdo, invencao ou descoberta sdo ideias novas, ainda ndao aplicadas naquele contexto.
Mudar € aplicar a novidade, € o uso de uma descoberta ou invencdo. A inovagdo refere-se a
uma mudanca julgada benéfica, € a solucdo criativa de problemas, provocando o
desenvolvimento das organizacoes.

A geracdo de ideias novas € essencialmente uma questdo individual e/ou de pequenos

grupos. No entanto, a inovac¢do é um processo coletivo uma vez que altera crencgas, hébitos e
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interesses sedimentados em individuos e grupos. A inovacdo pode alterar significativamente

produtos, servicos, acdes e valores da organizacdo. Segundo Stevens (2009) o processo de

inovacdo em uma organizacao deve seguir cinco principios:

Principios

Descricao

PRIMEIRO

A inovagdo deve ser abordada como disciplina. Para praticar a inovagdo como uma
disciplina € necessdrio, primeiro, distinguir criatividade (levantamento de ideias) de
inovagdo, isto é, o processo de trazer para a organizacdo bons resultados. Algumas
organizacdes costumam promover a criatividade através de sessdes de brainstorning,
entretanto, na maioria das vezes, apesar de terem surgido 6timas ideias, elas ndo saem
do papel, ficando massacradas pelas pressdes do cotidiano.

SEGUNDO

Inovacdo deve ser abordada de forma inclusiva. Ela ndo deve se restringir a um nico
departamento deve tornar-se parte do DNA de toda a organizagao.

TERCEIRO

Inovacdo deve incluir uma sistemdtica e permanente pesquisa para novas
oportunidades.

QUARTO

Inovacdo deve envolver todos na organizagdo. Atualmente, na maioria das
organizagdes, novas ideias sdo quase sempre direcionadas aos gestores. A maior parte
das empresas ndo espera que as pessoas da base pensem e tomem decisdes. Portanto,
nido procuram estimular e levantar as boas ideias de seu quadro de pessoal. A
mudanca desse paradigma, ou seja, a descentralizagdo do monopdlio e controle das
idéias serd um dos grandes desafios do século XXI.

QUINTO

A inovacdo deve ser centrada no cliente. Os clientes contemporaneos, por deterem
mais informacdes, sdo mais exigentes e a disciplina da inovagao significa entre outras
coisas ouvir os clientes de novas maneiras. Significa oferecer produtos de melhor
qualidade, buscar sempre o aperfeicoamento dos servigos e verificar se aquelas novas
ideias estdo efetivamente impulsionando o crescimento das organizagdes.

Quadro 04 (2) — Cinco principios do processo de inovagdo
Fonte: Adaptado de Stevens (2009)

Percebe-se, portanto, que a inovacdo deve ser considerada como um processo

z.

sist€émico e permanente nas organizacdes. E preciso incutir a inovagdo no tecido geral da

organizacdo, pois para que ela seja bem sucedida é necessdrio preparar a organizagdao de

forma adequada e escolher as pessoas certas para executar os processos inovativos. Por outro

lado, Guimardes e Silva (2008) sugerem que a inovacdo em contextos organizacionais

depende também da intencdo em adotar algo considerado novo na empresa. A partir da
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intengdo em inovar, a organizacdo mobilizard recursos para alcancar resultados positivos
viabilizados pelo processo de pré-disposicdo a aprendizagem.

Souza et al. (2008) enfatizam que estudos recentes realizados no Brasil mostram uma
lacuna significativa no desenvolvimento da inova¢ao de uma maneira geral nas organizacdes e de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D). Considera que uma possivel resposta para
essa lacuna seria a falta de uma dimensao da inovagdo na cultura empresarial brasileira.

Isto confirma a importancia de pensar a cultura, como uma constru¢io social,
dinamica, realizada a partir da histdria das relagdes dos grupos sociais, em espagos e tempos
distintos, ndo integrados totalmente. Gerar e compartilhar o conhecimento sdo manifestagcoes
culturais, provenientes de pessoas autdbnomas, emancipadas, que tém objetivos claros para
sua vida, que buscam inovar, sdo corajosas e se permitem viver experiéncias e realizar
praticas inovadoras. A adog¢do e a aplicacdo do conhecimento novo pode ser um processo
lento e arduo, e o indice de sucesso serd altamente influenciado por fatores culturais e
estruturais da empresa em que o sistema serd implementado (MUSSI; ANGELONI, 2002). E
importante desenvolver na organizacdo uma cultura que incentive e possibilite o
compartilhamento de informacdes e conhecimentos e que busque constantemente inovar nas
suas agoes.

Esta nova abordagem traz a relevancia de um ambiente sauddvel onde haja confianca
no processo de comunicacio, fazendo-nos refletir sobre a importancia da Teoria da Acdo
Comunicativa, voltada para o entendimento, que €é defendida por Habermas (2002). Uma
comunicacdo baseada no didlogo e na participac@o dos atores envolvidos poderd propiciar um
entendimento reciproco, facilitando a troca de informagdes e conhecimentos entre as pessoas.

Pode-se concluir que € essencial desenvolver uma capacidade de inovagdo para o
crescimento continuo das organizagdes. Descobrir formas de criar um ambiente propicio a
descoberta, geracdo de idéias e novos insights buscando envolver o maior nimero de pessoas
possivel de dentro e de fora da organizacdo. Entretanto, € preciso aprender a identificar
algumas barreiras que s@o comuns a implementacdo desse processo. A seguir apresenta-se

algumas delas.
2.3.1 Resisténcias a inovaciao no contexto organizacional

A identificacdo de fatores que conduzem a inovacao e os que dificultam é de grande

-

importancia para a compreensdo do processo de inovacdo na organizacdo. E interessante
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comegar fazendo uma pergunta simples a nés mesmos: Quais s@o 0s aspectos na organizagcao
em que trabalhamos que estdo limitando nossa capacidade de inovacdo? Pode-se pensar a
respeito desses limites compreendendo algumas categorias, conforme apresentam os autores

Gibson e Skarznski (2008, p. 253-254):

» Existem aspectos em nossos valores que podem ser considerados
obstaculos a inovacdo?

» Existem aspectos em nosso comportamento cultural didrio que
podem ser considerados obstdculos a inovagao?

» Existem aspectos em nosso processo gerencial — planejamento
estratégico, orcamento de capital, desenvolvimento de produto,
remuneracdo gerencial, treinamento de lideranca, planejamento de
sucessdo - que podem ser considerados obstdculos & inovagao?

» Existem aspectos em nossa estrutura organizacional ou politica que
podem ser considerados obstdculos a inovagao?

» Existem déficits de capacidade em que simplesmente ndo sabemos
como realizar certas agdes?

Comecar identificando os aspectos que estdo nos impedindo de criar novas ideias e a
inovacdo, nos ajuda a entender os fatores que precisam ser alterados para tornar a inovagao
uma capacidade sist€émica na organizacdo. Normalmente ouvimos pessoas dizer: “Nossos
gerentes ndo estdo preocupados com a inovagdo, pois os indicadores de desempenho ndo
contemplam essas agdes”’; “Sentimos falta de pessoas com algum treinamento em capacitacao
e ferramentas de inovagao™; “O rigor nas alocagdes de nosso processo orcamentdrio nao deixa
brecha para o incentivo a novas ideias”, entre outros. Dependendo de fatores como cultura
corporativa, modelo de negdcio, estrutura organizacional, e outros, esses padrdes sdo
sutilmente diferentes nas organizacdes. O importante € sua identificacdo e tratamento através
de um plano estratégico de desenvolvimento. E preciso trazer a tona os empecilhos politicos e
ideoldgicos para a inovagdo, remové-los e criar novos procedimentos gerenciais que sejam

amigaveis a inovagdo, que permitam e sustentem novos tipos de comportamentos.

Os autores Gibson e Skarzynski (2008) realizaram uma pesquisa com mais de 500
gerentes de grandes empresas onde foi pedido que eles identificassem as maiores barreiras a
inovagdo em suas organizacdes, uma das respostas mais comuns foi a falta de tempo. No

mundo do trabalho atual, onde as organizacdes precisam correr para se manter no mercado
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competitivo, os espacos sdo cada vez menores para a criacao de novas ideias. Um dos maiores
desafios a lideranca € criar tempo e espaco necessdrio para sua equipe idealizar, experimentar
e desenvolver ideias e inovacao durante o expediente de trabalho, e afirma que “niao ha uma
porcentagem especifica de tempo a ser alocado a inovagdo, mas a pratica mostrou que sao
necessarios entre 10% e 15% das horas trabalhadas” (GIBSON; SKARZNSKI 2008, p. 23). E
preciso buscar um equilibrio entre a eficiéncia, isto €, a execucao da rotina didria e a inovagao
de modo que os interesses de cada lado possam ser ouvidos e que nenhum conquiste uma

vitéria permanente sobre o outro.

Pessoas com alta capacidade inovadora precisam desempenhar funcdes que requerem
esse tipo de competéncia ao invés de desempenharem funcdes operacionais e tradicionais.
Envolver grupos de pessoas com diferentes formagdes, niveis hierdrquicos, fungdes e areas de
atuacdo possibilita o aparecimento de um nimero maior de ideias inéditas, pois quanto mais
diversas sdo as pessoas mais diversas serdo as perspectivas e abordagens para solucionar um

problema (GIBSON; SKARZNSKI 2008).

Deve-se levar em conta que a criagdo de uma cultura organizacional que privilegia o
aprendizado, a criatividade e a inovagdo € um processo cumulativo, idiossincratico, e, de
forma alguma ocorre sem resisténcia. Neste sentido, € importante estar ciente de que existem
limites ao desenvolvimento da atividade inovativa interna (FRANCO, 1998).

Em estudo sobre criatividade e inovagdo Parolini e Albuquerque (2004) referem que a
postura dos gestores € um dos fatores decisivos para o estimulo ou bloqueio as novas ideias.
Concluiu que o entendimento sobre as acdes da chefia e da organizagdo em apoio as novas
ideias deve englobar o seu fluxo na organizacio, ndo no sentido de simplesmente receber ou
acatar a ideia como formas de “agradar” o funciondrio, mas de estar aberto as ideias da sua
equipe e ao didlogo frente ao erro proveniente de atitudes criativas, de forma a favorecer o
ambiente relacional de confianca mais propicio a manifestacdo da criatividade. Alguns
gerentes reagem as novas ideias sem muito entusiasmo fazendo com que os inovadores
abandonem a empresa para realizar negécios préprios em outro lugar. Em lugar de servirem

como inspiradores e patrocinadores, alguns gerentes criticam e sabotam os inovadores.

SENGE (1998) salienta que os gerentes / lideres nao t€ém o papel de conduzir as
pessoas para a mudanga, mas sim de criar ambientes organizacionais que inspirem, suportem
e alavanquem a imaginacdo e a iniciativa que existe em todos os niveis, € lembra que "em

uma organizacao capaz de aprender, os lideres sdo projetistas, professores e atendentes. Esses



65

papéis requerem novas habilidades: montar uma visdo compartilhada, desafiar modelos

mentais comuns e desenvolver modelos de pensamento mais sistémicos" SENGE (1998,

p.16).

A criatividade e a inovacdo aplicada as empresas segundo Parolini e Albuquerque
(2004) compreendem trés dimensdes: a) as caracteristicas das pessoas altamente criativas e
inovadoras; b) o ambiente favoravel a expressao da criatividade e inovacao; c¢) as habilidades
cognitivas do pensamento criativo e inovador. Compreende-se, portanto que o processo
criativo nas organizacdes envolve a pessoa criativa, as relacdes interpessoais, 0 ambiente

organizacional e as relagdes do individuo criativo com a organizacao.

Percebe-se na maioria das empresas um paradoxo entre a busca de um ambiente com
autonomia e favoravel a novas ideias e o controle organizacional sob o permanente vigiar e
punir foucaultiano. O controle organizacional, realizado por meio da burocracia como uma
puni¢do através da avaliacdo de desempenho quando funciondrios, por exemplo, ndo atingem

as metas no sentido de obter inovacdo (PAROLINI; ALBUQUERQUE, 2004).

Outra barreira a inovacdo € a resisténcia. Ela faz parte do processo de mudanga
organizacional, pois € uma rea¢do inerente ao ser humano diante de qualquer situagdao nova. A
mudanca organizacional pode ameacar grupos dentro das organizacdes, além de ameacar
aqueles que se beneficiam da atribuicdo atual de recompensas e recursos. Isto tanto pode
ocorrer horizontalmente, entre as unidades organizacionais, quanto no eixo vertical
(GIBSON; SKARZNSKI, 2008). Implementar melhorias na organiza¢do nao é tarefa facil no
inicio. Quando bem feita, a inovacao organizacional gera bons resultados. Para isso, um bom
planejamento e alguns cuidados sdo necessdrios. O principal é preparar a equipe para as
mudancas e introduzir uma nova cultura na empresa, ou seja, incentivar novas atitudes
comportamentais nos funciondrios por meio de orientacdo e capacitacdo. O objetivo é

transformar os colaboradores em agentes da inovacao.

A inovacdo deve ser considerada como um processo sistémico € permanente nas
organizacdes. A busca constante pela inovacdo € indispensdvel para assegurar elevados
padroes de eficiéncia, produtividade e competitividade nas organizacdes (PAROLINI;

ALBUQUERQUE, 2004).
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Entretanto, se os profissionais que buscam a inovac¢do na organiza¢do ndo encontram
apoio para levar adiante suas ideias, pode-se dizer que a inovac¢do nao é uma capacidade
sist€émica naquela organizacdo, nao € considerada um valor essencial que estd enraizado na
cultura corporativa. Para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo € necessario
implementar politicas, processos e sistemas que possibilitem uma evolucdo gradual para que a

cultura de inovacao se perpetue na organizacdo (GIBSON; SKARZNSKI, 2008).

Considerando que a cultura organizacional € importante para a criagdo do
conhecimento e inovagdo, apresenta-se a seguir algumas ideias para o desenvolvimento de

uma cultura de inovagdo na organizagao.

24 A cultura organizacional como fator critico a
implantacao da gestiao do conhecimento e da inovacao na
organizacao

O processo de globalizacao da economia vem colocando para as empresas desafios
crescentes tanto na forma de insercao e interacao em diversas sociedades, como no sistema de
gestdo adotado. Os desafios por que passam as organizagdes hoje no mercado, na formacao de
aliancas estratégicas, exigem ndo mais o conhecimento autocrdtico, mas o conhecimento
permeado por estruturas mais descentralizadas e democraticas. Os processos de mudancas de
gestdo centram-se em questdes fundamentais como: o que mudar, 0 que preservar, como
mudar? Diante dessas indagacdes, percebe-se que a cultura organizacional constitui um dos
fatores primordiais para a implantagdao da gestdo do conhecimento e da inovacdo em uma
organizacdo, podendo influir de forma positiva ou negativa nesse processo.

A existéncia de uma cultura interna onde os funciondrios tenham clareza dos
objetivos organizacionais, valorizem o trabalho em equipe e o compartilhamento de ideias,
contribui, de forma satisfatéria para a gestdo do conhecimento e para a inovacao. Por outro
lado, se a cultura € constituida de crengas, valores e costumes arraigados, prejudica a criagao
de ideias e projetos inovadores no ambiente de trabalho (ROBBINS, 2005).

Alves (1997) entende que a cultura da empresa € representada por um sistema
complexo de crengas, valores, pressupostos, normas, simbolos, conhecimentos e significados.
A cultura reflete as escolhas e preferéncias que foram desenvolvidas pela lideranca atual ou

passada e que sdo compartilhadas pelos seus demais membros.
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Uma das maneiras de se apreciar a natureza da cultura é observar o funcionamento do
dia a dia da organizagdo. As caracteristicas de uma cultura que estdo sendo observadas se
tornardo evidenciadas, a medida que se conhecam os padrdes de interagcdo entre os individuos,
a linguagem que € utilizada, as imagens e temas explorados na conversa, bem como os varios
rituais da rotina didria. A medida que se explora o que é racional dos aspectos desta cultura,
pode-se quase sempre descobrir que parecem existir explicacdes histdricas para a maneira
pela quais as coisas sdo feitas.

O termo cultura segundo Bourdieu (1997, apud Souza, 2009) diz respeito a cultura
como um capital produzido em um determinado campo, o qual representa a constru¢dao dos
codigos simbdlicos, organizados em sistemas culturais diferenciados. Dessa forma, esse autor
percebe cultura como um conjunto de esquemas de percepgdes construidas por um grupo de
pessoas com autoridade legitimada.

Ja Hofstede (1984, p. 210) define cultura como “a programacdo coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizacdo dos de outra”. A palavra programacao refere-se as
reacOes mais provaveis que as pessoas apresentam em decorréncia do passado de cada uma.

Conforme esse autor, o individuo tem seu comportamento e experiéncias determinadas
pelos costumes, linguagem, formas de agir no trabalho, e suas acdes, sdo definidas como
produtos de sua cultura. As relacdes estabelecidas ao longo da sua existéncia sdo percebidas
como mecanismos de reforco dos “padrdes dominantes de pensamento, sentimento e agdes em
todas as dimensoes da vida” (SOUZA 2008, p.4).

Continuando o pensamento de Hofstede (1984) sobre o estudo da cultura, ele mostra
que os grupos pensam e se comportam de maneira diferente, representando os diferentes
niveis de manifestacdo de uma cultura, portanto, a cultura é responsdvel por determinar a
forma como a natureza humana se expressa em seus mais diferentes contextos € momentos
histdricos.

Conforme Freitas (1997, p. 294) cultura organizacional é entendida como:

Conjunto de representacdes imagindrias sociais construidas e reconstruidas
nas relagdes cotidianas dentro da organizagdo, que sdo expressas em termos
de valores, normas, significados e interpretacdes, visando a um sentido de
direcdo e unidade, e colocando a organizagdo como a fonte de identidade e
de reconhecimento para seus membros.

Essa conceituagdo considera que a cultura organizacional desempenha o papel de
agenciadora de sentidos e significados, atuando sobre o imaginirio dos individuos,

fornecendo uma contribuicao para a compreensao do universo organizacional.
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Para Shein (1989) cultura organizacional é concebida como:

Conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integracdo interna e que funciona bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacio a esses problemas.

Este autor considera que a cultura é percebida como um modelo dindmico que é
apreendida, transmitida e mudada. Para ele hé diferentes niveis pelos quais a cultura de uma
organizagdo pode ser apreendida:

a) os artefatos visiveis e fisicos, como o layout da organizagdo, o comportamento das
pessoas, que sdo faceis de serem percebidos, mas dificeis de serem interpretados;

b) os valores aparentes que permeiam a organizagao,

c) os pressupostos bdsicos, que determinam como os membros do grupo percebem,
pensam e sentem.

Esses pressupostos ndo estdo organizados aleatoriamente, eles se padronizam em
paradigmas culturais, com alguma ordem e consisténcia para orientar a a¢ao do ser humano.

Dupuis (2007 apud Souza, 2009) afirma que o conceito de cultura pode ser utilizado
para diferenciar as pessoas umas das outras. Dupuis diz que alguns estudiosos, veem cultura
mais como elementos morais e simbodlicos, outros pesquisadores acrescentam praticas, €
produgdes materiais, por sentirem que ela nao pode ser reduzida a representagdes morais das
pessoas que a constroem. Na visdo desse autor os modelos, valores, simbolos sdo inseparaveis
de comportamentos, acdes e praticas, e formam juntas as configuracdes culturais, isto €, a
cultura.

Souza et al., (2008) enfatiza que em estudos recentes realizados no Brasil mostram
uma lacuna significativa no desenvolvimento da inovacdo, de uma maneira geral nas
organizagoes, € de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Considera que uma
possivel resposta para essa lacuna seria a falta de uma dimensao da inovacdo na cultura
empresarial brasileira. Isto confirma a importancia de pensar cultura, “como uma constru¢ao
social, dindmica, realizada a partir da histéria das relagdes dos grupos sociais em espagos e
tempos distintos, ndo integrados totalmente” (SOUZA 2008, p.1). Percebe-se a importancia de
se compreender que a implementagdo de uma cultura inovadora nas pessoas requereria o

desenvolvimento de uma base educacional desde a infancia.
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Existe ambientes onde a tendéncia a inovagdo € maior do que em outros, o que leva a
autora a concluir que a cultura e os valores sdo importantes para a formacdo do individuo
inovador (Souza, 2009).

Na visdo de Souza (2009, p. 8) a cultura inovadora é aquela que possibilita uma
ambiéncia flexivel, preditora da resposta atitudinal das pessoas, onde a inovagdo passa a ser
um valor constante, possibilitando de maneira efetiva a criacdo continua da inovacao e desse
modo impactando no desenvolvimento sécio-econdmico. Portanto, a cultura inovadora
propicia o desenvolvimento do compromisso das pessoas com a inovagao.

Nessa linha de pensamento, a autora enfatiza que para o desenvolvimento dessa
cultura inovativa, destaca a importancia da cultura e se embasa no que diz Rodrigues (1972, p.
401) quando refere que “as atitudes sociais criam um estado de predisposi¢do a acdo”. Essa
predisposicdo precisa ser combinada com situacdes especificas desencadeantes, que sejam

consideradas a cultura de um grupo social. Portanto, Souza (2009, p. 3) afirma que:

A inovagdo passa a ser resultado de um esforco por determinados grupos
sociais que, por meio de processos especificos, pensardo acdes, ou até
mesmo atitudes, que busquem o novo. E para tal terdo como ponto de
partida seus valores sociais que serdo redesenhados por valores econdmicos
a partir da associacdo das necessidades com as oportunidades existentes no
mercado.

Compreende-se que para se ter atitudes inovativas nas organizacdes € preciso que seus
agentes sejam capazes de implantar permanentemente valores e ideias inovadoras, no sentido
de se estabelecer uma cultura de inovagdo nas pessoas que fazem parte da organizagao;
desenvolver apenas estratégias inovadoras, nio € o suficiente para o desenvolvimento dessas
atitudes. Atitude inovativa conforme Souza (2009) seria um padrdo de conduta orientado para
a capacidade de inovar, possibilitando a gera¢ao de valor econdmico e social.

Mussi et al., (2002) destaca que a adogdo e a aplicagdo do conhecimento novo pode
ser um processo lento e drduo, e o indice de sucesso serd altamente influenciado por fatores
culturais e estruturais da empresa em que o sistema serd implementado. Conforme Souza
(2009, p. 1) o processo de inovagdo “é intimamente dependente do conhecimento (geracao de
valor) e da criatividade (o novo)”, pois, considerando o cendrio atual, as organizagdes sao
impulsionadas a criar novos produtos e processos introduzindo o novo para gerar riquezas.
Dai a importancia de desenvolver na organizacdo uma cultura que incentive e possibilite o

compartilhamento de informag¢des e conhecimentos.
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A adequacido entre estrutura organizacional e tecnologia, de acordo com a teoria da
contingéncia estrutural de Donaldson (1988), leva a um desempenho superior quando
comparado ao das organizagdes onde a estrutura estd em desacordo com a tecnologia. O autor
argumenta que a tecnologia do conhecimento € contingente a estrutura organizacional. Quanto
mais codificado o conhecimento utilizado na organizacdo e quanto menos excecodes
encontradas nas operacdes, mais o processo decisorio da organizagcdo poderd ser centralizado.
Ele diz que hd uma distingdo entre a estrutura mecanicista em que os papéis sao definidos
pelos superiores e a estrutura organica onde os papéis sao definidos de forma menos rigida,
como resultado de discussoes entre as partes, pois o conhecimento necessirio ao desempenho
estd diluido entre os empregados.

Conforme Donaldson (1988) em ambientes estidveis a estrutura mecanicista € mais
efetiva, mas quando a organizagdo enfrenta um alto grau de mudanga tecnoldgica e de
mercado, uma estrutura organica € mais necessdria. A inovagdo torna-se o principal fator
contingencial subjacente as tarefas com incertezas.

A cultura organizacional € uma varidvel que muda com o tempo, € percebida através
de meios de artefatos, linguagem, mitos, valores, arquitetura, ritos, etc., € decorrente da luta
por adaptacdo ao ambiente e integracdo interna do grupo organizacional e é regida por um
conjunto de premissas basicas institucionalizadas na organizagdo (MOTTA, 2008).

Entendendo o conceito de percepg¢do, através da visao de Robbins (2005), que afirma
que percepcao € o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressoes
sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente, 0 mundo importante para o
comportamento, ¢ o mundo na forma em que é percebido. Refere a constru¢do e ao
entendimento do mundo social a partir dos dados obtidos por meio dos sentidos. A percep¢ao
social, por sua vez, refere-se aos processos pelos quais formamos nossas impressdes das
caracteristicas e da personalidade das outras pessoas. Neste trabalho de pesquisa, procurou-se
identificar as acdes e prdticas percebidas pelos colaboradores do SENAI-PE, que podem
facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do
conhecimento.

Acredita-se que a cultura organizacional representa um fator de grande relevancia
para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento e da inovacdo em uma organizacao,

podendo contribuir de forma positiva ou negativa nesse processo.
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2.4.1 A Cultura oficial e as subculturas

A cultura de uma organizacdo é complexa e dificil de ser entendida. O subsistema
humano e cultural é composto pela cultura oficial da organizagdo e pela cultura de subgrupos
formados por individuos que interagem e constroem em conjunto o ambiente em que vivem €
a propria organizagao.

Normalmente existe numa organiza¢do uma cultura comum com elementos culturais e
valores comuns a todos, e subculturas desenvolvidas em diferentes dreas ou departamentos
formadas a partir da experiéncia de seus membros.

Existem valores culturais comuns a todos onde se informa a missdo e os objetivos da
organizacdo, entretanto, cada grupo tem seus padrdes, linguagem, valores e sua visdo de
mundo particular, uma vez que suas experiéncias de trabalho sdo diferentes de outros grupos
(MOTTA, 2008).

A visdo de mundo dos gestores é disseminada por toda a organizacdo através de
treinamentos, publicacdes, revistas, jornais internos, comunicados. O conceito de identidade
social foi desenvolvido por pesquisadores do Instituto Tavistock em Londres nos anos de
1950, onde refere que individuos que possuem experi€ncias de trabalho semelhantes tendem a
desenvolver valores, comportamentos, padrdes e linguagens similares.

Conforme Motta (2008) a mesma légica pode ser aplicada para diferentes tipos de
organizacdes sejam elas privada, publica, clubes, escolas. Os padrdes culturais sdo proprios de
cada tipo de sistema. H4, entretanto, uma diferenca entre o que a organiza¢cao comunica € o
que ela efetivamente pratica. Essas formas de como as organizacdes agem no dia a dia foram
apresentadas e comentadas no capitulo 2, item 2.2.2 ao tratar da teoria de acdo baseada nos
autores Chris Argyris e Donald Schon. Os autores evidenciam a importancia e necessidade do
constante alinhamento das a¢des proclamadas com as acdes praticadas.

A organizacdo que propaga valores democraticos ndo pode ter uma estrutura
burocritica e centralizada, da mesma forma que a autonomia e aprendizagem sdo valores
desejaveis para todos os membros da organizagdo numa sociedade do conhecimento. No dia a
dia de uma organizagao, entretanto, nem sempre isso acontece. Quais s3o as pessoas € grupos
que efetivamente tém a possibilidade de aprender e decidir por si mesmo? Diante da nova era
do conhecimento é ponto pacifico que as organizagdes devem dar oportunidade a todos os

seus colaboradores para que eles possam aprender e se desenvolver; saber lidar com
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informacdes, processd-las, interpretd-las e decidir rapidamente, pois o rdpido processo de
informacdes € fonte de vantagem competitiva nas organizagoes.

Segundo Senge (1998) uma organizacdo com individuos que saibam pensar e aprender
teria, de acordo com essa visdo, vantagens sobre as outras. Motta (2008) diz que os gestores
desempenham um papel fundamental principalmente naquele momento em que o grupo se
defronta com novos problemas e deve desenvolver novas respostas, solugdes e estratégias para

as situagdes. E enfatiza dizendo que:

Uma das fungdes cruciais da lideranca € prover diretrizes — regras e
estratégias — quando o modo habitual de fazer coisas ndo funcione mais ou
quando mudancas dristicas no ambiente exijam novas respostas. Nesse
momento a lideranga deve ndo sé garantir a descoberta de novas e melhores
solugdes, mas também proporcionar alguma seguranca que ajude o grupo a
tolerar as dificuldades do abandono das antigas maneiras estiveis de agir,
enquanto as novas sao aprendidas e experimentadas (Motta, 2008, p. 300).

O autor refere ainda que caso a organizacdo tenha uma cultura forte e sua lideranca se
mantenha estdvel, a cultura conseguird sobreviver, mesmo que existam mudancas de pessoas
em escaldoes de pouca influéncia na estrutura. Entende que nao é facil mudar rapidamente os
padrdes culturais e as préticas estabelecidas hd anos e consolidadas no sistema organizacional.
Para o autor, a mudanca cultural envolve quebra de valores e formas de comportamento
usuais. Um novo sistema s6 pode ser construido com base na experiéncia anterior bem
sucedida. Os individuos e as organiza¢des s6 evoluem a partir do que sdo, mesmo que o
aprendizado envolva rupturas.

A gestdo da mudanga e dos valores culturais pode ser considerada hoje como um dos
maiores desafios para os grupos organizacionais haja vista o atual contexto que estamos
vivendo onde demanda das empresas novas formas de pensar, de agir para lidar com as
incertezas e desafios desse mundo globalizado.

Percebe-se a necessidade de se desenvolver nas organiza¢des uma nova cultura, com
valores mais alinhados com os tempos atuais de rdpidas mudangas e incertezas quanto aos
ambientes em constantes demandas por novos processos e produtos inovadores para poder se
manter competitivas nesse mundo globalizado.

Neste capitulo apresentou-se os estudos mais importantes sobre a gestdo do
conhecimento, inovagdo, aprendizagem e cultura organizacional, evidenciando a relevancia
temdtica e a relacdo dos construtos entre si, com o objetivo de fundamentar a pesquisa

realizada, cuja metodologia de implementacio encontra-se no capitulo subsequente.
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3 Procedimentos metodologicos

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados nesta
pesquisa cientifica da qual trata dos temas gestao do conhecimento, inovacao, aprendizagem e
cultura organizacional. O estudo desses assuntos foi planejado, procurando responder a
seguinte pergunta de pesquisa:

Quais sdo os fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de uma
cultura voltada a inovagao e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE?

A partir do objetivo geral — identificar quais s@o as formas de desenvolver uma cultura
voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE - foram definidas as estratégias

metodoldgicas da pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa tem cardter qualitativo e quantitativo. Conforme Lakatos e Marconi
(2004) a combinacdo desses dois métodos (triangulagdo metodoldgica) no estudo de um
fendmeno pode propiciar uma maior amplitude em termos de descricdo, explicacdo e
compreensdo do fendmeno. Nessa intengcdo, os achados qualitativos desta pesquisa
complementam a andlise quantitativa, levando a uma maior validade dos resultados.

Richardson (1989) evidencia que os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de
certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudancas de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Trata-se de um estudo de caso, visto que foi realizado com base na realidade de uma
Institui¢do e permitiu o estudo do fendmeno em profundidade dentro de um contexto bem

delimitado, conforme afirma Roesch (1999).
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Com base no tema do projeto, a unidade analisada foi o SENAI-PE, com um quadro de
colaboradores constituido de 660 pessoas. A escolha de realizar a pesquisa na Instituicdo deveu-
se a relevancia do tema, considerada de grande valor pela pesquisadora, estando em
consonancia com o interesse da organizac¢ao na busca de desenvolver uma cultura de inovacgao e
de gestdo do conhecimento, uma vez que a questdo de pesquisa estd alinhada com um dos
objetivos estratégicos da organizagao.

Este trabalho caracteriza-se ainda, como um estudo exploratério e descritivo, uma vez
que busca o levantamento de informagdes sobre o problema apresentado, por meio da interacao
da pesquisadora com o campo de estudo escolhido. Entende-se que o método descritivo €
abrangente permitindo uma andlise profunda do problema de pesquisa quanto aos aspectos
sociais, de comportamento e percepgdes, que influenciam um determinado fendmeno.

Inicialmente foi realizado um levantamento junto aos colaboradores da Instituicao

com o objetivo de identificar quais sdo os fatores que facilitam e dificultam o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacdo e a gestdo do conhecimento com
posterior andlise, cujos dados foram coletados e tratados com base no método quantitativo.

Num segundo momento, foram realizadas as entrevistas que complementam os resultados

obtidos, possibilitando o enriquecimento e o melhor entendimento da realidade estudada.

3. 2 Estratégia metodologica

Esta secdo foi planejada com a finalidade de atender aos objetivos gerais e especificos deste

projeto e compreende as seguintes etapas:
3.2.1 Pesquisa bibliografica

A etapa inicial consistiu em fazer uma revisdo bibliogrifica em livros, artigos e
publicacdes diversas, acerca dos temas cultura e aprendizagem organizacional, inovagdo e
gestao do conhecimento através da realiza¢do de uma pesquisa de literatura impressa € em meio
eletronico para conhecer trabalhos cientificos e estudar autores relacionados a tematica para
fundamentagdo do tema em estudo. Estas informacdes orientaram tanto a escolha dos métodos
(quantitativo e qualitativo) utilizados, quanto a elabora¢do dos instrumentos de coleta e anélise

dos dados de acordo com os objetivos gerais e especificos contidos neste trabalho.
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3.2.2 Delimitacdo do campo empirico

3.2.2.1 Pesquisa quantitativa

Para estudar quais sdo os fatores que facilitam e dificultam o desenvolvimento de uma
cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE, foi utilizado inicialmente
o estudo quantitativo. Optou-se por dividir o SENAI-PE em quatro grandes grupos de
colaboradores: Gestor, Técnico, Apoio e Docente. O grupo denominado de Gestor compreendeu
20 colaboradores que exercem cargos de gestdo na Instituicdo. Foram eles: diretores: técnico,
administrativo-financeiro e diretor da qualidade (SGI — sistema de gestao integrada), diretores e
secretdrios de escolas técnicas e gerentes de divisdes. O segundo grupo chamado de Técnico,
com 42 colaboradores, foi composto por pessoas que ocupam cargos de analista de educacdo
profissional, de administra¢do, laboratério, planejamento e pesquisa, de comunicacdo, de
informatica, de informa¢do e documentacdo, consultor de empresas e agente de mercado. O
terceiro grupo, denominado de grupo de Apoio, compreendeu 31 colaboradores com ensino
médio completo, que tém os cargos de assistente administrativo, assistente técnico
(administrag¢do e informatica), e técnico de laboratério. E, o quarto grupo, chamado de Docente
foi composto de 32 colaboradores que exercem o cargo de docente, de educacdo bdsica e
docente assistente, perfazendo um total de 125 colaboradores, representando, portanto, o
quantitativo da amostra estudada. Com relacdo ao nimero definido, conforme Campello de
Souza (2002), o importante € 30, porque existem técnicas candnicas em estatistica, que
requerem uma amostra de 30 observacdes, mas estamos usando mais de 30 para dar uma
margem de seguranca. Entretanto, somente com relagdo ao grupo de gestores € que ndo
conseguimos chegar a esse nimero, pois 30 € o numero de gestores atualmente no SENAI-PE e
apesar de terem sido todos convidados a participar, alguns nao puderam participar desse estudo,
por motivos diversos, como tempo, interesse, disponibilidade. Os 125 colaboradores que fazem
parte da amostra estdo lotados na sede e nas escolas técnicas da Instituicdo. A distribuicdo dos
questiondrios para preenchimento foi feita de forma voluntéria, considerando, entretanto, a
funcdo e interesse das pessoas que estdo de certa forma, voltadas para a inovagao e a gestao do

conhecimento.
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3.2.2.2 Pesquisa qualitativa

Os sujeitos da pesquisa qualitativa compreenderam: 02 diretores: técnico e da
qualidade, 04 gerentes de divisdes, 02 diretores de Escolas Técnicas e 02 técnicos perfazendo
um total de 10 colaboradores entrevistados, representando, portanto, o quantitativo ouvido e
estudado. Esse grupo de representantes estd lotado na sede e nas escolas técnicas da Instituicao.
O critério utilizado foi o de ter disponibilidade para participar da entrevista, além de

considerarmos pessoas de representatividade nas fun¢des que ocupam na Instituicao.

3.2.3 Coleta de dados

3.2.3.1 Pesquisa quantitativa

Nesta etapa foi utilizado como instrumento de coleta de dados um questiondrio auto-
aplicdvel contemplando varidveis diretamente relacionadas ao objeto de estudo. Essas varidveis
foram elaboradas com foco no objetivo geral e especifico, conforme pode-se observar no quadro
abaixo.

As categorias de andlise foram definidas com base nas informagdes que
fundamentaram a pesquisa e organizadas em grandes blocos de questdes/frases sobre o assunto,
0 que propiciou a andlise de cada varidvel e de suas relacOes entre si, conforme demonstrado
abaixo. O questiondrio elaborado para a pesquisa, constando de 89 questdes, encontra-se no

Apéndice A.

Questao da pesquisa: Quais sdo os fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento
de uma cultura voltada a inovagao e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE?
Objetivo geral: Identificar quais sdo os fatores criticos (que facilitam e dificultam) o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI-PE.
Objetivo especifico: Identificar os fatores que sdo percebidos pelos colaboradores do SENAI-PE,
que podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura voltada para a inovacdo e a
gestdo do conhecimento.
Variaveis independentes:

1. Perfil do respondente/colaborador:

a) Sécio demografico: sexo, faixa etdria, estado civil, nimero de filhos, nivel de

instrucdo, drea de formagdo.

b) Insercao no SENAI: unidade de lotagao, cargo/ funcao, tempo de servico.
Variaveis dependentes:

1. Cultura: sobre gestdo do conhecimento e inovagao
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a) AcOes/ praticas: valores e crencas da cultura, apoio e envolvimento da gestdo,
percep¢do e comportamento dos colaboradores, posicionamento do SENAI-PE quanto
a gestao do conhecimento e inovagao, tecnologias e sistemas de informacao e SENAI-

PE - organizagdo inovadora?

b) Conhecimentos: questdes para avaliar os conhecimentos dos respondentes.

OBJETIVO / PERGUNTA

PROPOSITO DA PERGUNTA
(por que € preciso saber sobre...)

1. Perfil do respondente/colaborador:
a) Sécio demografico
b)Insercdao no SENAI-PE

2. Identificar valores e crencas da cultura
organizacional (SENAI-PE)

3. Verificar o apoio e envolvimento da gestiao

4. Verificar a percep¢do e comportamento dos
colaboradores

5. Descobrir o posicionamento do SENAI-PE
quanto a gestdo do conhecimento e inovagdo

6. Tecnologias e sistemas de informagao

7. Verificar em até que ponto se pode considerar
uma organizacao inovadora.
SENAI-PE € uma organizacio inovadora?

b) Conhecimentos: questdes para avaliar os
conhecimentos dos respondentes.

1.a) Analisar se o perfil/caracteristicas do
colaborador influencia na cultura do SENAI-PE.
1.b) Conhecer como € que a pessoa se posiciona
com relacdo ao SENAI-PE, isto é, como se
insere.

2. Identificar aspectos da cultura como (crencas,
valores, pressupostos, formas de pensar e de agir
no ambiente de trabalho) que podem influenciar
de forma positiva ou negativa no
desenvolvimento de uma cultura voltada a
inovacgdo e a gestdo do conhecimento.

3. Verificar como se comportam os gestores
frente a sua equipe: resisténcia, apoio no suporte
a inovagdo e a gestdo do Conhecimento.

4. Descobrir como os colaboradores percebem a
si mesmos e se comportam no contexto
organizacional, com vistas a identificar aspectos
facilitadores/ dificultadores no processo de gestio
do conhecimento e inovag¢do. Entender o grau de
participacdo dessas pessoas.

5. Conhecer de que modo o SENAI-PE se
posiciona, que mecanismos utiliza para o
armazenamento e compartilhamento da
informacdo e do conhecimento e como estimula o
processo de inovagdo.

6. Identificar como ocorre e descobrir as formas
internas de acesso a informacao.

7. Verificar o estdgio em que se encontra com
relacdo ao processo de inovagdo e de gestdao do
conhecimento.

b) Avaliar os conhecimentos dos colaboradores
sobre gestdo do conhecimento e inovagao.

Quadro 05 (3) — Preparagdo do questiondrio de pesquisa para desenvolvimento do Apéndice A.

Fonte: Elaboragao proépria.

Portanto, com relacdo ao estudo quantitativo, o instrumento de coleta de dados

escolhido foi um questiondrio de pesquisa (APENDICE A) compreendendo questdes/frases
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sobre questdes ligadas a inovagdo e gestdo do conhecimento no que diz respeito as varidveis
dependentes: agdes/praticas, crencas/valores e conhecimento (compreensdo sobre o tema em
estudo), envolvendo a cultura, assim como as varidveis independentes referente ao perfil do
respondente no que se relaciona a questdes s6cio-demograficas como idade, sexo, escolaridade,
e outras. Buscou-se também nesse instrumento de pesquisa verificar como esse
individuo/colaborador respondente se posiciona com relacdo ao SENAI-PE, isto €, como ele se
insere — INSERCAO NO SENAI-PE - com questdes como cargo/fungio, tempo de servico,
unidade de lotagdo. A intencdo foi verificar até que ponto essas caracteristicas dos individuos
interferem na cultura do SENAI-PE facilitando ou dificultando o desenvolvimento de uma
cultura voltada para a inovagao e a gestdao do conhecimento.

As questdes/frases foram agrupadas de acordo com as categorias de anélise conforme

quadro abaixo:

QUESTOES/FRASES RELACIONADAS A CATEGORIA:

1,2,3,4,5,6e7 Perfil Sécio demografico do
respondente/colaborador

8,9e10 Inser¢d@o do respondente/colaborador

11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 e | Valores e crencas da Cultura SENAI-PE
24

25,26, 27, 28, 29, 30, 31, 32,33 e 34 Apoio e envolvimento da Gestao
35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45 ¢ 46 Percepcio e comportamento dos Colaboradores
47,48, 48, 49, 50, 51, 52,53, 54 e 55 Posicionamento do SENAI-PE quanto a Gestao

do Conhecimento e Inovagdo

56, 57, 58, 59, 60, 61, 62 e 63 Tecnologias e Sistemas de Informacao

64, 65, 66, 67, 68, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 75, 76, | SENAI-PE é uma organiza¢do Inovadora?
77¢78

79, 80, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88 ¢ 89 Conhecimentos: questdes para avaliar os
conhecimentos dos colaboradores/respondentes

Quadro 06 (3) — Questdes/frases relacionadas as categorias de andlise
Fonte: Elaboracao prépria.

As respostas as questdes do questiondrio com relagdo as agdes/praticas foram feitas de
forma padronizada, usando-se para resposta uma freqiiéncia de 1-5; no que diz respeito as
questdes baseadas em valores/crencas foram utilizadas uma intensidade de 1-5; e no que se

refere as questdes com foco no conhecimento, foram feitas através de acertos no questiondrio.
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Os questiondrios foram auto-aplicdveis e foram enviados aos participantes via malote,
através de protocolo, para as unidades do SENAI-PE localizadas no Recife e cidades do interior
do estado de Pernambuco, ficando sob a responsabilidade de uma pessoa designada, em cada
unidade, para entrega dos questiondrios aos participantes e devolu¢do, com prazo pré-
determinado. O tempo de duracdo desse processo abrangeu ao todo um periodo de 2 meses.
Alguns questiondrios foram devolvidos ndo totalmente preenchidos, faltando algumas respostas;
precisamos voltar a pessoa para complementagdo das informagdes, e dessa forma obtivemos o
preenchimento de todas as questdes. Obtivemos uma taxa de resposta de 83,33 % pois foram
enviados 150 questiondrios as unidades e 125 foram devolvidos preenchidos. Ressalta-se em

todo o processo o seu carater confidencial.

3.2.3.2 Pesquisa qualitativa

Em complementacdo as informagdes coletadas através do questiondrio de pesquisa,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas (APENDICE C), com a intencao de se obter mais
informacdes e esclarecimentos a respeito do questiondrio aplicado, com vistas a enriquecer essa
etapa do processo em estudo. O roteiro da entrevista compreendeu uma lista de pontos e
questdes previamente estabelecidas. Estas perguntas serviram para orientar a pesquisadora
durante a realizacdo das entrevistas. O roteiro foi desenvolvido com base no que se pretendia
pesquisar (APENDICE B). As entrevistas tiveram a duragio média de uma hora, e aconteceram
no periodo de 03/09 a 25/11/2010. Foram feitas com pessoas formadoras de opinido, que estao
de alguma forma engajadas em atividades de inovagdo e gestdo do conhecimento. O critério
utilizado nesta etapa consistiu na acessibilidade e interesse dos atores em contribuir com esta
pesquisa.

Conforme Mattos (2006) a entrevista ndo estruturada ou semi-estruturada é uma forma
especial de conversacdo. Nao € possivel ignorar o efeito da presenca e das situacdes criadas por
uma das partes — o entrevistador — sobre a expressdo da outra — o entrevistado. H4d um
significado de acdo que transpassa do significado do tema da conversacdo. Nesse tipo de
entrevista, o roteiro é preparado previamente, entretanto as perguntas nao se limitam ao roteiro,
podendo-se na medida do possivel realizar outras perguntas que nao fazem parte do roteiro
(MERRIAM 1999). Mattos (2006) corrobora com a autora, afirmando que trés condi¢cdes sdao

essenciais na pesquisa qualitativa: o entrevistador possa expressar-se a sua maneira, a ordem
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das perguntas ndo venha prejudicar essa livre expressdo e que haja possibilidade de inserir
outras perguntas conforme a necessidade, sem, entretanto fugir do objetivo da entrevista.
Conforme Merriam (1999) a pesquisa qualitativa se baseia na expressdo da realidade
investigada, com o propédsito de compreender os significados que os discursos dos respondentes
trazem ao problema de pesquisa. O mais importante é compreender o fendmeno a partir das
perspectivas e visdes de mundo dos respondentes. Os pesquisadores que utilizam esse tipo de
pesquisa estdo interessados em entender os significados construidos pelos individuos, isto &,
como as pessoas compreendem o seu mundo e suas experiéncias. Nesse estudo, procura-se
identificar quais sdo os fatores criticos percebidos pelas pessoas para o desenvolvimento de uma
cultura de inovacdo e de gestdo do conhecimento.
As entrevistas foram realizadas, separadamente, com cada respondente, com duracdo de
50 a 60 minutos, e foram gravadas com autorizacdo prévia do participante, em meio digital

onde foram posteriormente transcritas e estudadas.

3.2.4 Analise dos dados

Consistiu na organizacdo e sistematizacao dos resultados da pesquisa tedrico-empirica

apresentando a aplicabilidade do conhecimento cientifico a realidade organizacional.

3.2.4.1 Pesquisa quantitativa

Com relacdo ao método quantitativo, os dados obtidos com a aplica¢do do questiondrio
foram analisados e interpretados com o auxilio de métodos estatisticos (estatistica descritiva e

inferencial) e apresentados em tabelas e graficos.

3.2.4.2 Pesquisa qualitativa

Com relagdo ao estudo qualitativo, conforme Merriam (1999) a andlise dos dados é um
processo de andlise e interpretacdo das falas das pessoas entrevistadas. Envolve a atividade de
descricdo e a criacdo de categorias que se faz a partir da repeticao de temas nos dados coletados.
E um processo intuitivo, mas ao mesmo tempo é decorrente de trés fatores: da orientagio e
conhecimentos do investigador, dos significados que foram comunicados pelos participantes

durante as entrevistas e da literatura estudada.



81

Seguindo o pensamento da autora Merriam (1999) todas as entrevistas realizadas foram
transcritas e feita uma primeira leitura tendo o cuidado de realizar comentarios e destacando o
que parece ser relevante para o estudo. Em seguida agrupam-se os comentdrios que sao
semelhantes e se constitui uma lista inicial de temas relacionados com o estudo. Na sequéncia,
repete-se a transcri¢do do estudo, gerando uma segunda lista de comentérios. A partir dai as
duas listas sdo comparadas e fundidas em uma udnica guia de conceitos, formando assim as
categorias definidas. Em seguida ocorreu a sequéncia no processo de andlise dos dados com
realizacdo de comentdrios, andlise e agrupando as categorias construidas. Tais categorias que
buscam refletir o objetivo do estudo agruparam todos os dados que foram considerados
relevantes, mutuamente excludentes e caracterizadas pelo mesmo nivel de abstragao.

O tratamento e andlise das informacdes coletadas neste estudo foram feitas através do
método de andlise pragmética da linguagem. Segundo Mattos (2006) este método da anélise
pragmadtica da linguagem, consiste em relacionar os resultados obtidos com o referencial
tedrico utilizado no estudo. De acordo com o autor este método € constituido de cinco fases:

Primeira - A recuperagdo consiste na transcricio da entrevista fazendo anotacgdes
preliminares acerca dos significados que surgem durante as entrevistas, para posterior andlise.

Segunda - A andlise do significado pragmaético da conversacao tem por objetivo avaliar
como foi desenvolvida a entrevista, buscando identificar acontecimentos que merecem
destaque. E muito importante nesse momento, buscar os significados implicitos na fala do
entrevistado no que concerne a sua pratica assim como no que diz respeito ao contexto
organizacional, técnico, cultural, etc. E realizada em duas dem#os e uma revisio das mesmas.

Terceira - A validagdo que abrange a revisao do entendimento do pesquisador pelo autor
do discurso.

Quarta - A montagem da consolidacdo das falas, objetiva criar uma matriz de
consolidagdo com perguntas e respostas, visando propiciar uma visualiza¢do dos conjuntos
das respostas e aproximar relatos, opinides e atitudes dos entrevistados.

Quinta - A andlise de conjuntos com vistas a buscar mais algum significado de alguma
resposta isolada ou vista em conjunto com outras. Nessa fase se produz as conclusdes parciais
sobre o problema de pesquisa baseadas nas respostas dos entrevistados.

Para Mattos (2005) a entrevista ndo estruturada é uma forma especial de conversacdo,
pois, durante a entrevista hd um comportamento sendo expresso, cujo significado vai além do
significado temadtico da conversacdo. Desse modo, € relevante perceber o efeito que cada
pessoa cria na outra e como isso influencia as respostas. “A perspectiva tedrica da pragmatica

da linguagem nos deixa atentos ao que ali se faz. [...] pois a dimensdo simbdlica do que se diz
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z

¢ mais forte que a semantica, e o significado € uma resultante global do ato de fala”
(MATTOS, 2005, p. 9).

Finalmente, foram discutidos os resultados e feitas consideragdes finais sobre os
resultados obtidos com o objetivo de identificar os fatores criticos de sucesso para o

desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento.

3.2.5 Elaboracao da discussao e conclusao

Com base na metodologia tedrico-empirica utilizada, foi possivel analisar os discursos
provenientes das entrevistas realizadas em conjunto com os dados coletados nos
questiondrios, relacionando-os com as teorias apresentadas na revisdo de literatura, com o
objetivo de responder aos objetivos propostos bem como apresentar as conclusdes desse

estudo.

3.2.6 Observacoes a respeito desse estudo

E oportuno destacar aqui que trabalho nesta Instituicio hd 25 anos, na Divisdo de
Talentos Humanos, como Coordenadora de Capacitagdo e Desenvolvimento de Talentos
Humanos, mas penso que esse meu conhecimento e afinidade com o SENAI-PE s6 tem a
contribuir para a realizacdo desse trabalho, além do que € um tema que desperta o meu
interesse profissional e € de grande relevancia para o SENAI-PE e empresas.

Nesse momento do trabalho de pesquisa, tanto a aplicagdo dos questiondrios aos 150
colaboradores de 10 unidades espalhadas por todo o estado de Pernambuco, assim como a
realizacdo de 10 entrevistas realizadas com um grupo de diretores, gerentes e colaboradores
transcorreu de forma satisfatoria, ndo somente pela disponibilidade manifestada pelo grupo
em participar, mas também pela curiosidade e interesse em colaborar com este trabalho que
consideram de grande valor para a Instituicio SENAI-PE.

Procurei dentro do possivel, me eximir de projecdes junto ao grupo principalmente
durante as entrevistas, me satisfazendo apenas em fazer as perguntas e me abster de
demonstrar aprovagdes ou desaprovagdes ao que estava sendo dito ou proposto.

Esse tipo de atitude e de comportamento que procurei seguir durante todos os
momentos em que estive no papel de pesquisadora, realizando as entrevistas, exigiu um

grande empenho profissional, mas o meu comprometimento com este trabalho superou
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adversidades que surgem naturalmente. Os resultados alcangados satisfizeram as minhas
expectativas.

Percebo que os resultados em termos de preenchimento do questiondrio e
disponibilidade para as entrevistas foram muito bons, onde se obtiveram 125 questiondrios
respondidos de um total de 150 e 10 (dez) entrevistas realizadas representando 82% da
amostra.

Entretanto, é necessdrio ressaltar a limitacio da pesquisadora quanto ao uso do
software Statistica para analisar os dados da pesquisa quantitativa. Tais dificuldades foram
minimizadas com o auxilio de amigos e professores na realizacdo de testes estatisticos

compreendendo as varidveis diretamente relacionadas aos objetivos da pesquisa.
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4 Apresentacao dos resultados

Este capitulo apresenta os resultados de um amplo trabalho de pesquisa utilizando-se o
método qualitativo e quantitativo o qual teve como objetivo geral, conforme citado no capitulo
introdutdrio, identificar quais sdo os fatores criticos (que facilitam e dificultam) o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI
PE, e como objetivos especificos:

e [dentificar os fatores que sdo percebidos pelos colaboradores do SENAI-PE, que
podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
inovacao e a gestao do conhecimento;

e Sistematizar os resultados da pesquisa tedrico-empirica apresentando a aplicabilidade
do conhecimento cientifico a realidade organizacional.

Toma-se, entdo, o universo de colaboradores e partiu-se para o levantamento e andlise
quantitativa e qualitativa dos dados. Ambos os resultados sdo apresentados separadamente
para uma melhor organizacdo e compreensdo das informacdes. Entretanto, no proximo
capitulo que refere-se a discussdo dos resultados, os dados quantitativos e qualitativos sdo
apresentados de forma conjunta relacionando-os com os objetivos da pesquisa. Com essa

perspectiva obtive-se e chegou-se aos seguintes resultados:

4.1 Estudo quantitativo

Nesta secdo apresenta-se os resultados da aplicacdo do questiondrio de pesquisa
compreendendo questdes/frases, num total de 89 questdes, sobre temas ligados a inovagdo e
gestdo do conhecimento no que diz respeito as varidveis dependentes: agdes/préaticas,
crengas/valores e conhecimento envolvendo a cultura, assim como varidveis independentes
referentes ao perfil do respondente relativos a questdes socio-demogréficas, assim como com
relacdo ao SENAI-PE, isto €, como esse colaborador respondente se insere no SENAI-PE,

com o propésito de atender aos objetivos da pesquisa.
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Estdo dispostos nas seguintes subsecOes: O tépico 4.1.1 apresenta a estatistica
descritiva de todas as questdes da pesquisa enquanto que o topico 4.1.2 apresenta os
resultados inferenciais obtidos através da relacdo das varidveis diretamente relacionadas aos

objetivos investigados no trabalho.

4.1.1 Perfil dos participantes da pesquisa

A primeira parte do questiondrio com 10 questdes compreende as varidveis
independentes. Refere-se ao perfil dos respondentes sobre questdes sdcio-demogréficas, assim
como envolve questdes que buscam verificar como esse colaborador respondente se insere no

SENAI-PE.

4.1.1.1 Perfil s6ciodemografico

De acordo com os dados coletados, observou-se que a distribui¢cdo da amostra por sexo
apresenta um perfil equilibrado, uma vez que dos 125 colaboradores que responderam ao
questiondrio, 52% sdo do sexo masculino e 48% sdo do sexo feminino, conforme pode ser

observado no Grafico 01:

60; 48%

110 - Feminino m 1 - Masculino

Grafico 01 (4)- Distribui¢do da amostra por sexo
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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Quanto a faixa etdria, foi identificado que o colaborador mais jovem da amostra tem

19 anos e o mais velho 79 anos. No Gréfico 02, dos 125 respondentes, observa-se que a

maioria dos colaboradores (30,4%), se encontra na faixa etaria de 31 a 40 anos.

40,0% + 40
24
20,0% 120
0,0% - | )
De 18 a 30 anos De 31 a 40 anos De 41 a 50 anos Acima de 60 anos
s % 26,4% 30,4% 24,0% 19,2%
=t Qtd 33 38 30 24

Grifico 02 (4)- Distribuicdo da amostra por faixa etdria
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

Como demonstra o Grafico 03, a maioria dos colaboradores é casada (51,2%) e 1,6%

declararam estar em situacdo de unido informal, o que chega a quase 53% os que vivem com

um conjuge. Enquanto que 35,2% dos colaboradores sdo solteiros € 12% sao divorciados,

separados ou vilvos.

60,0%
40,0%

20,0%
8,0%

1,6% 2,4%

1,6%
0.0% 3 - Desquitado/
1 - Casado 2 - Solteiro - esquitado 4 - Separado 5 - Vidvo 6 - Unido informal
divorciado
— % 51,2% 35,2% 8,0% 1,6% 2,4% 1,6%
—a— Qtd 64 44 10 2 3 2

Grifico 03 (4)- Estado civil dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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O Griéfico 04 indica que a maioria dos colaboradores da amostra (41,6%) ndo tem

filhos (as) e que 28,8% tém dois filhos. A seguir, 15,2% tém um filho, 10,4% trés filhos e 4%

com quatro filhos.

60,0% 60
40,0% + - 40
20,0% + 20
0,0% B T
1 2 3 4
e % 41,6% 15,2% 28,8% 10,4% 4,0%
== Qtd 52 19 36 13 5

Grafico 04 (4)- Ntumero de filhos
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

Como demonstra o Grafico 05 a maioria dos colaboradores (75,2%) tem no minimo a

graduacdo. Destes, 36,8% possuem nivel de especializacdo completo, 10,4% estdo cursando

especializacdo, 5,6% sdo mestres, 4% estdo fazendo mestrado e 18,4% tém nivel superior

completo. Por outro lado, 0,8% possuem ensino médio, 3,2% tém nivel técnico e 20,8% estdao

cursando a graduacdo. Observa-se que nesta amostra ndo teve colaboradores com doutorado

ou cursando.

40,0%

20,0%

0,0% .
0- lEr.lsmo 1-Nivel | 2- Superior | 3 - Superior | 4 - Espec. | 5- Espec. |6 - Mestrado|7 - Mestrado
Médio (2 I
gran) Técnico Cursando Completo cursando completo Cursando Completo
% 0,8% 3,2% 20,8% 18,4% 10,4% 36,8% 4,0% 5,6%
—t—Qtd 1 4 26 23 13 46 5 7

Grifico 05 (4)- Maior nivel de instruc¢do obtido
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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Quanto a drea de formacao na graduagdo - a mais recente — o Gréfico 06 apresenta a
seguinte distribui¢do: 46,4% tém como drea de concentragdo as ci€ncias sociais / humanas,
35,2% de exatas ou tecnologia, 4%, em outra drea e 0,8% em dreas rurais/agrarias. Entretanto,

12% do total de colaboradores da amostra ndo possuem graduacao.

60,0% - 80
46,4%
1 60
40,0%
+ 40
20,0%
20
4,0%
67 8% :
0,0% 2 Cienci 0
0 - Nao tenho 1 - Ciéncias exatas o lencias 3 - Ciéncias sociais ) -
= ) biolégicas ou da 4 - Rurais/ Agrarias 5 - Outra
Graduagao ou tecnologia . e humanas
saude
— % 12,0% 35,2% 1,6% 46,4% 0,8% 4,0%
—t— Qtd 15 44 2 58 1 5

Grifico 06 (4) - Area de formacio na graduagdo
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

De acordo com o Grifico 07, os colaboradores que declararam ter feito pOs-
graduacdo (a maior titulagdo ou em caso de empate a mais recente) apresentaram uma maior
concentracdo na drea de ciéncias sociais € humanas (34,4%) e 17,6% em ciéncias exatas ou

tecnologia. Observa-se que 43,2% dos respondentes ndo possuem pos-graduacao.

60,0% - 60
40,0% - 40
20,0% 20
0,0% 5 Cidnci 0
0 - N&o tenho Pés- | 1 - Ciéncias exatas oo lenclas 3 - Ciéncias sociais e . -
= ) biolégicas ou da 4 - Rurais/ Agrérias 5 - Outra
Graduagao ou tecnologia 3 humanas
salde
- % 43,2% 17,6% 1,6% 34,4% 1,6% 1,6%
== Qtd 54 22 2 43 2 2

Grifico 07 (4)- Area de formagio na pés-graduacio
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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4.1.1.2 Inserciao no SENAI-PE

No que diz respeito a inser¢ao do colaborador ao SENAI-PE, dos 125 colaboradores
participantes da amostra, 28% estdo lotados na Sede e 72% nas Escolas Técnicas do SENAI-

PE conforme Grafico 08:

90; 72%

11 Escolas Técnicas m SEDE

Griafico 08 (4)- Lotagdo dos colaboradores no SENAI-PE
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

Observa-se no Grafico 09 que dos 125 colaboradores que compdem a amostra, 16%
ocupam cargos de gestdo, 33,6% sao técnicos de nivel superior, 25,6% siao docentes, e 24,8%,
compreendem cargos de apoio. A partir da distribuicdo dos cargos em quatro blocos (gestao,
técnico, docente e apoio) conforme citado no capitulo trés, constata-se que a amostra

contemplou a maioria dos cargos da Institui¢ao.

40,0% T 80

0,0% -

Gestéo

Técnico

Docente

Apoio

%

16,0%

33,6%

25,6%

24,8%

== Qtd

20

42

32

31

Grifico 09 (4) - Cargos dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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No Griéfico 10, dos 20 gestores respondentes, destaca-se que 40% sao da Sede e 60%

estdo lotados nas Escolas Técnicas (Diretores e Secretarios de Escolas Técnicas).

40,0% r 40
10,0%
0.0% 1 Secretario da Escol ro
- oecre larlo_ aESCO@ 5 Diretor de Escola Técnica 3 - Gerente de Divisao 4 - Diretor da Sede
Técnica
— % 30,0% 30,0% 30,0% 10,0%
—t—Qtd 6 6 6 2

Grifico 10 (4)- Cargos de gestdo

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

Como pode-se visualizar no grifico 11, os colaboradores que ocupam os cargos

técnicos atuam em diversas dreas voltadas para educacdo profissional e para Servigos

Técnicos e Tecnolégicos — STT. O maior nimero de respondentes concentrou-se nos cargos

de analista de educagdo profissional (26,2%), consultor de empresas (19%), analista de

administracio e agente de mercado com o mesmo percentual (11,9%), e, analista de

informagdo e documentacdo com 9,5%.
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Grifico 11 (4) - Cargos técnicos

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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Os cargos de docéncia representam 25,6% da amostra conforme se pode ver no
Grafico 12. As modalidades do cargo visualizadas referem-se ao nivel de escolaridade e
experiéncia dos colaboradores, de acordo com o Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios (PCCS)
do SENAI-PE. 28,1% sao docentes de educacdo basica, 21,9% siao docentes assistentes e o

maior nimero, representando 50% da amostra, sao de docentes.

60,0% T 20

40,0%

20,0%

0,0% -

1 - Docente de Educagéo Basica 2 - Docente Assistente 3 - Docente
% 28,1% 21,9% 50,0%
== Qtd 9 7 16

Grifico 12 (4)- Cargos de docente
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

Os cargos de apoio nesta amostra representam 24,8%. Destes, 77,4% tém cargo de
assistente administrativo, 16,1% de assistente técnico e 6,5% sdo técnicos de laboratorio,

conforme mostra o Grafico 13.
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informatica)
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== Qtd 24 5 2

Grifico 13- Cargos de apoio
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)
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O Gréfico 14, demonstra que 64,8% dos colaboradores respondentes estdo no
SENAI-PE entre 0 a 10 anos. Dentro dessa faixa de 0 a 10 anos o maior percentual se situa
entre 2 a 5 anos de tempo de servigo (24%). Deduz-se que ha um contingente significativo de

profissionais com pouco tempo de servigo na Institui¢do, ou seja, 24%.

40,0% 40

20,0% 20

0,0%

Até 1 ano 1a2anos | 2abanos 5ai10anos [10a 15 anos 15 a 20 anos |20 a 25 anos |25 a 30 anos Acm;iodse 30
% 1,2% 13,6% 24,0% 16,0% 5,6% 16,0% 7,2% 0,8% 5,6%
== Qtd 14 17 30 20 7 20 9 1 7

Grifico 14 (4)- Tempo de servigo no SENAI-PE
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set./2010)

4.1.1.3 Resultados relativos as variaveis dependentes

A segunda parte do questiondrio compreende as varidveis dependentes. Sdo 79
questdes/frases sobre aspectos ligados a inovacdo e a gestdo do conhecimento como
acOes/praticas, crengas/valores e conhecimentos (acertos/compreensdo sobre o tema em
estudo) envolvendo a cultura.

Foram criadas e selecionadas, de acordo com os objetivos da pesquisa e com base na
fundamentacdo tedrica, sete categorias para estudo, conforme seguem:

1) Valores e crengas da cultura organizacional

2) Apoio e envolvimento da gestio

3) Percepg¢do e comportamento dos colaboradores

4) Posicionamento do SENAI-PE quanto a gestdo do conhecimento e inovagao
5) Tecnologias e sistemas de informagao

6) SENAI-PE € uma organizagao inovadora?

7) Conhecimentos: avaliagdo dos conhecimentos dos respondentes.
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A seguir apresentam-se os resultados obtidos por categoria.

1)Valores e crencas da cultura do SENAI-PE

Esta categoria busca identificar aspectos da cultura (crengas, valores, pressupostos,
formas de pensar e agir no ambiente de trabalho) que podem influenciar de forma positiva ou
negativa para o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do

conhecimento. Os valores sdo apresentados na Tabela 01 exposta a seguir:

Tabela 01 (4) - Percepcao dos respondentes com relaciao a crencas e valores do SENAI-
PE

0- 1- 3-
Concordo = Concordo 2- Discordo 4 - Discordo
totalmente em parte Indeciso em parte plenamente

% % % % %

Descricao

Vocé concorda que no SENAI-PE as
pessoas sdo consideradas como fonte de
aprendizado e que sdo reconhecidas
como fator de alta relevancia para o
alcance da qualidade, produtividade e
exceléncia? 35,2% 53,6% 2,4% 8,0% 0,8%
Vocé concorda que existe no SENAI-
12 | PE uma cultura voltada para a
valorizacdo do conhecimento? 40,8% 51,2% 0,8% 4,8% 2,4%
Vocé concorda que o processo de
capacitacdo e desenvolvimento estd
vinculado a missdo, visdo, valores e
objetivos estratégicos da Institui¢do? 46,4% 41,6% 4.,8% 5,6% 1,6%
Vocé concorda que o SENAI-PE
estimula a formacao de redes sociais
internas e externas para o
compartilhamento de informagdes,
conhecimentos e experiéncias
possibilitando o aprendizado? 24.,0% 47.2% 4,8% 13,6% 10,4%
Vocé concorda que existe integracio e
15 | interacdo das equipes nas unidades e
entre as unidades? 12,0% 56,8% 2.4% 24,0% 4,8%
Voceé concorda que o SENAI-PE busca
integragdo entre o trabalho e a
aprendizagem, como forma de ampliar
as competéncias dos colaboradores? 42.4% 45,6% 5,6% 4,0% 2,4%
Vocé concorda que o SENAI-PE
estimula a capacidade de inovar
constantemente, caracterizando-se por
uma postura proativa e inovadora? 36,8% 44,8% 5,6% 9,6% 3,2%
Vocé concorda que o SENAI-PE
dissemina a cultura da gestdo do

18 | conhecimento e inovag@o, para criar,
mapear, mobilizar e transferir
conhecimentos? 36,0% 47,2% 4,8% 8.8% 3,2%

11

13

14

16

17
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Vocé concorda que o SENAI-PE
estimula a busca continua do
conhecimento e do
autodesenvolvimento favorecendo a

visualizac¢@o das oportunidades de
aprendizagem e crescimento? 38,4% 48,0% 4,8% 6,4% 2.4%

19

Vocé concorda que o trabalho em
equipe e o compartilhamento de

experiéncias e conhecimentos sao
valorizados na Instituicao? 38.,4% 47.2% 3,2% 8,8% 2,4%

20

Vocé concorda que o SENAI-PE d4 as
pessoas a oportunidade de pensar,
aprender e conversar umas com as
outras? 48,0% 44,0% 1,6% 4,0% 2,4%

21

Vocé concorda que o SENAI-PE busca
nas suas ag¢des um equilibrio entre a

22 | eficiéncia, isto €, a execugdo da rotina
didria e o desenvolvimento das idéias e
inovagdo? 27,2% 48,8% 4,8% 16,8% 2,4%

Vocé concorda que o processo de
23 | aprendizagem em grupo € uma pratica
adotada pelo SENAI-PE? 38,4% 8,8% 38,4% 8,8% 5,6%

Vocé concorda que o SENAI-PE se
preocupa em criar mecanismos de
retencdo dos colaboradores talentosos,
antes que deixem a Instituicao? 7.2% 32,0% 8.8% 25,6% 26,4%

24

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

As questoes de 11 a 24 referem-se a percep¢do dos colaboradores respondentes com
relacdo a crengas e valores do SENAI-PE. Observa-se que a maioria das respostas assinaladas
pelos respondentes da pesquisa situou-se nas alternativas concordo totalmente e concordo em
parte, com algumas variacoes.

Analisando os resultados das questdes conjuntamente, pode-se dizer que existe na
Instituicdo estudada uma preocupagdo voltada para a valorizacdo das pessoas e do
conhecimento, entretanto, os resultados também sugerem a existéncia de alguns fatores que
podem estar comprometendo esta prética.

De acordo com o resultado da questdo 11, observa-se que 53,6% dos respondentes da
pesquisa concordam em parte com a afirmacdo de que o SENAI-PE considera as pessoas
como fonte de aprendizado e que sao reconhecidas como fator de alta relevancia para o
alcance da qualidade, produtividade e exceléncia, havendo ainda 35% dos participantes que
concordam totalmente com a questao apresentada.

Através das respostas dadas pelos participantes na questdo 12, 40,8% das pessoas
responderam que concordam totalmente que existe no SENAI-PE uma cultura voltada para a

valorizag¢do do conhecimento e 51,2% concordam em parte com a afirmativa.
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Conforme os resultados da questdo 13 hd um grupo de 46,4% dos colaboradores
participantes da pesquisa que concordam totalmente que o processo de capacitagdo e
desenvolvimento estd vinculado a missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos da
Instituicdo. 41,6% concordam parcialmente, 4,8% mostraram-se indecisos, 5,6% discordam
em parte e 1,6% discordam totalmente.

Na questdo 14, 47,2% dos participantes concordam em parte que a Institui¢do estimula a
formacdo de redes sociais internas e externas para o compartilhamento de informacdes,
conhecimentos e experiéncias possibilitando o aprendizado. 24% concordam totalmente,
13,6% discordam em parte e 10,4% discordam plenamente.

Na questdo 15, 56,8% dos participantes da pesquisa concordam parcialmente que existe
integracdo e interagdo das equipes nas unidades e entre as unidades. 12,% concordam
plenamente, 24% dos colaboradores participantes discordam em parte dessa afirmacao e 4,8%
discordam totalmente.

Na questdo 16, 45,6% dos colaboradores concordam parcialmente e 42,4% concordam
totalmente que o SENAI-PE busca integracao entre o trabalho e a aprendizagem, como forma
de ampliar as competéncias dos colaboradores. 4% discordam em parte e 2,4% discordam
plenamente.

Na questdo 17, 36,8% das pessoas concordam totalmente e 44,8% concordam em parte
que a Institui¢do estimula a capacidade de inovar constantemente, caracterizando-se por uma
postura proativa e inovadora. 9,6% discordam em parte e 3,2% discordam plenamente.

Com relacdo a questdo 18, 36% dos participantes concordam totalmente e 47,2%
concordam parcialmente que o SENAI-PE dissemina a cultura da gestdo do conhecimento e
inovacao, para criar, mapear, mobilizar e transferir conhecimentos. 8,8% discordam em parte
e 3,2% discordam plenamente.

De acordo com a questdao 19, 38,4% dos respondentes concordam totalmente e 48%
concordam em parte que a Instituicdo estimula a busca continua do conhecimento e do
autodesenvolvimento favorecendo a visualizacdo das oportunidades de aprendizagem e
crescimento. 6,4% discordam em parte e 2,4% discordam plenamente.

Reportando-se a questdao 20, 47,2% da amostra concordam parcialmente e 38,4%,
concordam totalmente que o trabalho em equipe e o compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos sdo valorizados na Institui¢do. 8,8% discordam em parte e 2,4% discordam

plenamente.
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Na questdo 21, observa-se que 48% concordam totalmente e 44% dos participantes
concordam parcialmente que o SENAI-PE da as pessoas a oportunidade de pensar, aprender e
conversar umas com as outras. 4% discordam em parte e 2,4% discordam plenamente.

Na questdo 22, 48,8% concordam em parte e 27,2% concordam totalmente que o SENAI-
PE busca nas suas a¢des um equilibrio entre a efici€ncia, isto €, a execugdo da rotina didria e o
desenvolvimento das ideias e inovagdo. 16,8% discordam em parte e 2,4% discordam
plenamente.

Com relacdo a questdo 23, quando questionados se o processo de aprendizagem em
grupo € uma pratica adotada pelo SENAI-PE, os colaboradores ficaram divididos. 38,4% da
amostra concordam plenamente, e 38,4% revelam-se indecisos, isto €, ndo opinaram a
respeito. 8,8% discordam em parte e 5,6% discordam plenamente.

Na questdo 24, os resultados se distribuiram da seguinte forma: 32% dos participantes
concordam em parte que o SENAI-PE se preocupa em criar mecanismos de retencdo dos

colaboradores talentosos, antes que deixem a Instituicdo, 25% discordam em parte, 26,4%

discordam plenamente e 8,8% ficaram indecisos ou ndo quiseram opinar a respeito.

2) Apoio e envolvimento da gestao

Esta categoria busca verificar como se comportam os gestores frente a sua equipe,
isto €, se sdo resistentes ou oferecem apoio e suporte a inovagdo e a gestdo do conhecimento.

Os resultados s@o apresentados na Tabela 02 exposta a seguir:

Tabela 02 (4) - Percepcao dos respondentes com relacdo ao apoio e envolvimento da
gestao

0- 1- 3-
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo

Descricao totalmente = em parte | Indeciso em parte plenamente
% % % % %

As liderancas buscam continuamente
implantar valores e ideias inovadoras
visando estabelecer uma cultura de

inovagio. 26,4% 55,2% 1,6% 14,4% 2,4%
Os gestores tém uma prética orientada
26 | para o desenvolvimento da capacidade
de inovar. 23,2% 52,0% 5,6% 14,4% 4,8%
O SENAI-PE busca na sua forma de
27 | gerenciar pessoas, estruturas mais

descentralizadas e democraticas. 25,6% 53,6% 4,8% 12,8% 3,2%

28 Os gestores compartilham com sua
equipe toda sua nova aprendizagem, e 28.,8% 48,8% 2.4% 17,6% 2,4%

25
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incentivam sua equipe a proceder da
mesma forma.

Os gestores aparentam ter consciéncia
de que o conhecimento e a pesquisa
29 | contribuem efetivamente para os
resultados da sua drea de trabalho e da
organizagdo como um todo. 38,4% 41,6% 5,6% 9,6% 4,8%

Os gestores conhecem os talentos da
sua equipe e os aproveitam na execugdo
de atividades adequadas as suas
competéncias. 24,0% 58,4% 0,8% 13,6% 3,2%

30

Os gestores sabem alocar e gerenciar o
conhecimento/ pessoas para uso
produtivo da mesma forma que fazem
como os recursos financeiros. 18,4% 55,2% 7.,2% 12,8% 6,4%

31

Os gestores se preocupam em criar
tempo e espaco necessdrios para sua
equipe idealizar, experimentar e
32 | desenvolver ideias e projetos de
inovacao (apropriacdo na estatistica de
horas de producdo em projetos de
inovagdo). 15,2% 41,6% 7,2% 16,8% 19,2%

Os gestores valorizam as comunidades
de praticas (pessoas que se retinem para
33 | discutir problemas que surgem no
desenvolvimento de suas atividades
realizadas de forma individual). 24.8% 41,6% 11,2% 15,2% 7.2%

Os gestores constroem uma visao
conjunta de futuro que deseja criar e
compartilha com todos os membros da
organizacgao. 28,0% 45,6% 8,0% 12,0% 6,4%

34

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

N

Este topico analisa as questdes de numeros 25 a 34 referentes a percep¢dao dos
respondentes com relacdo ao apoio e envolvimento da gestdo no desenvolvimento de uma
cultura de inovacao e gestdo do conhecimento na Instituicao.

Observa-se que as escolhas feitas pelos respondentes da pesquisa tiveram
predominéncia entre as respostas concordo totalmente e concordo em parte, com algumas
variagdes, conforme seguem:

Na questdo 25, obteve-se 55,2% de concordo em parte e 26,4% de concordo totalmente
de que as liderancas buscam continuamente implantar valores e ideias inovadoras visando
estabelecer uma cultura de inovagdo, entretanto, uma parcela de colaboradores no total de
14,4% discorda parcialmente dessa afirmativa.

Os resultados da questdo 26 obtiveram resultados semelhantes. 52% dos respondentes
concordam parcialmente e 23,2% concordam totalmente que os gestores t€ém uma pratica
orientada para o desenvolvimento da capacidade de inovar, entretanto, uma parcela também

de colaboradores no total de 14,4% discordam parcialmente dessa afirmativa.
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Com relacdo a questdo 27, quando questionados se 0 SENAI-PE busca na sua forma
de gerenciar pessoas, estruturas mais descentralizadas e democréticas, 25,6% da amostra
concordam plenamente e 53,6% concordam parcialmente. 12,8% discordam em parte dessa
afirmacdo e 3,2% discordam plenamente.

A questdo 28 reflete uma maior fragmentacdo nas respostas. Assim, 28,8% dos
colaboradores que responderam a pesquisa concordam totalmente que os gestores
compartilham sua nova aprendizagem com sua equipe e incentivam os mesmos a proceder da
mesma forma e 48,8% dos participantes concordam em parte com tal afirmativa. H4, no
entanto, um grupo representando 17,6% dos respondentes que discordam parcialmente que os
gestores compartilham sua aprendizagem.

Na questdo 29, 38,4% concordam totalmente enquanto que 41,6% concordam em parte
que os gestores aparentam ter consciéncia de que o conhecimento e a pesquisa contribuem
efetivamente para os resultados da sua drea de trabalho e da Organiza¢do como um todo. 9,6%
discordam parcialmente e 4,8% discordam totalmente.

Observa-se na questdo 30 que 58,4% dos participantes da pesquisa concordam
parcialmente que os gestores conhecem os talentos da sua equipe € os aproveitam na execugao
de atividades adequadas as suas competéncias € 24,% concordam plenamente. 13,6% dos
colaboradores participantes discordam em parte dessa afirmacdo e 3,2% discordam
plenamente.

A questao 31 revela que 55,2% dos participantes da pesquisa concordam parcialmente
que os gestores sabem alocar e gerenciar o conhecimento/pessoas para uso produtivo da
mesma forma que fazem com os recursos financeiros e 18,4% concordam plenamente. 12,8%
dos colaboradores participantes discordam em parte dessa afirmacao.

Questao 32: 41,6% dos participantes concordam em parte que os gestores se preocupam
em criar tempo e espagco necessarios para sua equipe idealizar, experimentar e desenvolver
ideias e projetos de inovagdo (apropriacdo na estatistica de horas de producdo em projetos de
inovagdo) e 15,2% concordam totalmente. 16,8% discordam em parte e 19,2% discordam
plenamente.

Na questdo 33, 24,8% concordam plenamente que os gestores valorizam as
comunidades de préticas (pessoas que se retinem para discutir problemas que surgem no
desenvolvimento de suas atividades realizadas de forma individual), 41,6% dos participantes
concordam em parte. 15,2% discordam em parte, 7,2% discordam plenamente e 11,2% estao

indecisos ou nao opinaram.
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Com relacdo a questdo 34, quando questionados se 0s gestores constroem uma visao
conjunta de futuro que desejam criar e compartilhar com todos os membros da organizagdo
28% da amostra concordam plenamente e 45,6% concordam parcialmente. 12% discordam

em parte dessa afirmacdo e, 6,4% discordam totalmente.

3)Percepcao e comportamento dos colaboradores

Esta categoria busca verificar como os colaboradores percebem a si mesmos e
se comportam no ambiente de trabalho, com vistas a identificar aspectos facilitadores /
dificultadores no processo de gestdo do conhecimento e inovagdo. Os resultados sdo

apresentados na Tabela 03 exposta a seguir:

Tabela 03 (4) - Como os colaboradores percebem o contexto SENAI e se comportam

0- 1- 3-
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo

Descri¢ao totalmente = em parte Indeciso em parte plenamente
% % % % %

Os colaboradores gostam de fazer
coisas em grupo, pois juntos

35 | compensam suas limitagdes e
expandem suas qualidades,
alcancando resultados satisfatorios. 33,6% 46,4% 5,6% 10,4% 4,0%
A Institui¢@o investe na atualizacdo e
desenvolvimento de seus
colaboradores através de capacitacdes,
programas de incentivo a educacio
formal e idiomas, congressos, féruns e
outros. 54,4% 36,0% 2,4% 5,6% 1,6%
Ha entre os colaboradores um clima
de confianga que facilita o didlogo de
forma que se possa avaliar como sua
prética pode melhorar. 20,8% 61,6% 6,4% 8,0% 3,2%
O tempo ¢ limitado para o didlogo e a
38 | troca de experiéncias entre os
membros das equipes. 35.2% 40,8% 4,0% 13,6% 6,4%
Quando percebe algum problema
39 | complexo a ser resolvido ou decisdo
dificil de ser tomada procura ajuda. 74,4% 22.4% 0,0% 2,4% 0,8%
Os colaboradores tém clareza da
40 | missdo, visao e dos objetivos
estratégicos do SENAI-PE. 24,0% 52,0% 8,8% 8,0% 7,2%
Os colaboradores buscam
constantemente novas formas de
pensar e atuar no desenvolvimento do
seu trabalho. 32,0% 49,6% 4,8% 11,2% 2.4%
Os colaboradores encaram os desafios
42 | como oportunidades de crescimento e
aprendizagem. 42.4% 43.2% 4,8% 8,0% 1,6%

36

37

41
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Os colaboradores sdo motivados e
43 | comprometidos com o seu trabalho e
demonstram gostar do que fazem. 29,6% 58,4% 2.4% 6,4% 3,2%
Os colaboradores compartilham com
44 | frequéncia informacdes e
conhecimentos com colegas. 23.2% 56,0% 4,0% 13,6% 3,2%
Os colaboradores sdo constantemente
45 | encorajados a contribuir na melhoria
dos processos organizacionais. 32,8% 47.2% 5,6% 12,8% 1,6%
Os colaboradores percebem-se como
pessoas criativas e com boas ideias,
46 | porém consideram-se pouco
solicitados para realizar desafios (o
seu potencial é pouco aproveitado). 25,6% 51,2% 4,0% 12,0% 7,2%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

Este topico analisa as questdes de numeros 35 a 46 referentes a percepcao dos
respondentes com relagdo a como os colaboradores se percebem e se comportam no contexto
organizacional, com vistas ao desenvolvimento da gestio do conhecimento e inovagdo.
Constata-se que as escolhas feitas pelos colaboradores respondentes da pesquisa, tiveram
predominancia entre as respostas concordo totalmente e concordo em parte, com algumas
variagdes, conforme seguem:

Na questao 35, 46,4% concordam em parte e 33,6% concordam totalmente que os
colaboradores gostam de fazer coisas em grupo, pois juntos compensam suas limitacdes e
expandem suas qualidades, alcangando resultados satisfatérios. 10,4% discordam
parcialmente e 4% discordam plenamente.

Com relagado a questdo 36, quando questionados se a Instituicao investe na atualizacao
e desenvolvimento de seus colaboradores através de capacitagdes, programas de incentivo a
educagcdo formal e idiomas, congressos, féruns e outros, 54,4% da amostra concordam
totalmente e 36% concordam em parte. 5,6% discordam parcialmente e 1,6% discordam
plenamente.

De acordo com o resultado da questdo 37, observa-se que 61,6% dos respondentes da
pesquisa concordam em parte com a afirmac¢do de que hé entre os colaboradores um clima de
confianca que facilita o didlogo de forma que se possa avaliar como sua pritica pode
melhorar. 20,8% dos participantes concordam totalmente. 6,4% ficaram indecisos e 11,2%
discordam em parte ou plenamente.

De acordo com as respostas dadas pelos participantes na questdo 38, 35,2% responderam
que concordam totalmente e 40,8% concordam em parte com a afirmativa de que o tempo &

limitado para o didlogo e a troca de experiéncias entre os membros das equipes. 4%
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mostraram-se indecisos e 20%. 13,6% discordam em parte e 6,4% discordam plenamente com
essa afirmativa.

Conforme os resultados da questdo 39, 74,4% dos colaboradores participantes da
pesquisa concordam totalmente com a afirmativa de que: quando percebe algum problema
complexo a ser resolvido ou decisdo dificil de ser tomada procura ajuda e 22,4% concordam
parcialmente.

Com relacdo a afirmativa na questdo 40 de que os colaboradores tém clareza da missao,
visao e dos objetivos estratégicos do SENAI-PE, 24% das pessoas responderam que
concordam totalmente 52% concordam parcialmente. 8,% discordam em parte, 7,2 discordam
plenamente e 8,8% ficaram indecisos.

Conforme o resultado da questdo 41 observa-se que 49,6% dos respondentes da
pesquisa concordam em parte com a afirmacdo de que os colaboradores buscam
constantemente novas formas de pensar e atuar no desenvolvimento do seu trabalho, 32%
concordam totalmente, 11,2% discordam parcialmente e, 2,4% discordam plenamente.

Com relacdo a questao 42, 42,4% das pessoas responderam que concordam totalmente
com a afirmacdo e 43,2% concordam parcialmente que os colaboradores encaram os desafios
como oportunidades de crescimento e aprendizagem. 8% discordam parcialmente e, 1,6%
discordam plenamente.

De acordo com as respostas dadas pelos participantes da pesquisa na questao 43, 29,6%
das pessoas responderam que concordam totalmente e 58,4% concordam em parte com a
afirmativa de que os colaboradores sio motivados e comprometidos com o seu trabalho e
demonstram gostar do que fazem. 6,4% discordam parcialmente e, 3,2% discordam
plenamente.

De acordo com a questdo 44, observa-se que 23,2% dos respondentes da pesquisa
concordam totalmente com a afirmacdo de que os colaboradores compartilham com
frequéncia, informagdes e conhecimentos com colegas. 56% de participantes concordam
parcialmente e, 13,6% discordam em parte com a afirmativa apresentada.

Conforme o resultado da questdo 45 observa-se que 32,8% dos participantes
concordam totalmente, 47,2% concordam em parte com a afirmacao de que os colaboradores
sdo constantemente encorajados a contribuir na melhoria dos processos organizacionais.
12,8% discordam em parte, 1,6% discordam plenamente e, 5,6% ficaram indecisos.

Com relagdo a questdo 46, quando questionados se os colaboradores percebem-se
como pessoas criativas € com boas ideias, porém consideram-se pouco solicitados para

realizar desafios (0 seu potencial € pouco aproveitado), 25,6% da amostra concordam



102

plenamente e 51,2% concordam parcialmente. 12% discordam em parte, 7,2% discordam

plenamente dessa afirmagao.

4)Posicionamento do SENAI-PE quanto a gestio do conhecimento e
inovacao

Esta categoria busca conhecer de que modo o SENAI-PE se posiciona, que
mecanismos utiliza para o armazenamento e compartilhamento da informacdo e do
conhecimento e como estimula a inovagdo. Os valores sdo apresentados na Tabela 04 exposta

a seguir:
Tabela 04 (4) - Posicionamento do SENAI-PE quanto a gestio do conhecimento e
inovacao

3.
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo

Descricao totalmente em parte Indeciso em parte plenamente
%0 %0 %0 %o Yo

O SENAI busca permanentemente
atualizagdes nos processos de
educacdo e de STT (Servicos
Técnicos e Tecnoldgicos). 45,6% 40,8% 5,6% 7,2% 0,8%
O conhecimento dos
colaboradores esta sendo
adequadamente gerenciado pela
Instituicdo. 15,2% 50,4% 8,8% 20,0% 5,6%
Existe na unidade de trabalho um
clima propicio ao didlogo, a troca
49 | e compartilhamento de
informagdes, experiéncias e

47

48

conhecimentos. 36,8% 43,2% 6,4% 10,4% 3,2%
50 A comunicacio € eficaz em todos
os niveis da organizacio. 16,8% 28.8% 3,2% 26,4% 24,8%

Existem fatores que inibem um
bom compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos

51 | como: a falta de um local
apropriado, a falta de tempo, a
resisténcia das pessoas, a falta de
confianga entre as pessoas. 41,6% 42.4% 2,4% 7.,2% 6,4%
O SENAI-PE considera
importante criar mecanismos de
reconhecimento aos

52 | colaboradores como oferecer
prémios e incentivos para as boas
idéias (projetos) e resultados
inovadores. 30,4% 48,8% 4,8% 10,4% 5,6%
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O SENAI-PE realiza eventos
sobre gestdo do conhecimento e
inovagdo propiciando aos
colaboradores a apresentacio e
compartilhamento de projetos de
inovacdo. 65,6% 27,2% 4,0% 3.2% 0,0%
O SENAI-PE realiza registros e
armazenamento de informacdes e
54 | conhecimentos adquiridos ao
longo dos anos para uso da
comunidade SENAI-PE. 29,6% 36,0% 17,6% 11,2% 5,6%
O SENAI-PE realiza reunides
55 | setoriais para disseminacdo de
informacgdes e conhecimentos. 33,6% 41,6% 8,0% 14,4% 2.4%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

53

Este topico analisa as questdes de numeros 47 a 55 referentes a percep¢dao dos
respondentes com relacdo ao posicionamento do SENAI-PE com vistas a gestdo do
conhecimento e inovagao.

Na questdo 47: o SENAI-PE busca permanentemente atualizacdes nos processos de
educacdo e de STT, 45,6% das pessoas concordam totalmente com a afirmativa e 40,8%
concordam em parte. 7,2% discordam em parte e 5,6% ficaram indecisos.

Na questdo 48: O conhecimento dos colaboradores estd sendo adequadamente
gerenciado pela Instituicdo, 15,2% das pessoas concordam totalmente com a afirmativa e
50,4% concordam em parte. 20% discordam parcialmente e 5,6% discordam plenamente.

Na questdo 49 observa-se que 43,2% dos respondentes da pesquisa concordam em parte
com a afirmac@o de que existe na unidade de trabalho do SENAI-PE um clima propicio ao
didlogo, a troca e compartilhamento de informagdes, experi€éncias e conhecimentos. 36,8%
concordam totalmente, 10,4% discordam em parte e 3,2% discordam totalmente. 6,4%
ficaram indecisos ou ndo quiseram opinar.

Na questdo 50, 28,8% dos participantes concordam em parte que a comunicacao € eficaz
em todos os niveis da organizacdo e 16,8% concordam totalmente. 26,4% discordam em parte
e 24,8% discordam plenamente.

Na questdo 51, existem fatores que inibem um bom compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos como: a falta de um local apropriado, a falta de tempo, a resisténcia das
pessoas, a falta de confianca entre as pessoas, 41,6% das pessoas concordam totalmente e
42,4% concordam em parte. 7,2% discordam em parte e 6,4% discordam totalmente.

De acordo com a questdo 52, observa-se que 30,4% dos respondentes da pesquisa

concordam totalmente com a afirmagcdao de que o SENAI-PE considera importante criar
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mecanismos de reconhecimento aos colaboradores como prémios e incentivos para as boas
ideias (projetos) e resultados inovadores e 48,8% concordam parcialmente. 10,4% discordam
em parte e 5,6% discordam totalmente.

Com relagdo a afirmativa na questio 53 de que o SENAI-PE realiza eventos sobre gestdo
do conhecimento e inovagdo propiciando aos colaboradores a apresentacio e
compartilhamento de projetos de inovagdo, 65,6% das pessoas responderam que concordam
totalmente com a afirmacdo e 27,2% das pessoas concordam parcialmente.

Conforme a questdo 54, 29,6% das pessoas responderam que concordam totalmente que o
SENAI-PE realiza registros e armazenamento de informacdes e conhecimentos adquiridos ao
longo dos anos para uso da comunidade SENAI-PE, 36% das pessoas concordam
parcialmente, 16,8% discordam em parte ou totalmente e 17,6% ficaram indecisos ou nao
quiseram opinar.

Na questdo 55, 41,6% concordam parcialmente e 33,6% concordam totalmente que o
SENAI-PE realiza reunides setoriais para disseminagcdo de informagdes e conhecimentos.

14,4% discordam parcialmente, 2,4% discordam plenamente e 8% ficaram indecisos.

5)Tecnologias e sistemas de informacao

Esta categoria busca identificar as formas internas de acesso a informagdo e como os
colaboradores lidam com esses sistemas com vistas a contribuir para a gestdo do
conhecimento e inovacdo. Os resultados sdo apresentados nas Tabelas 5 - A, 5-Be5-C

expostas a seguir:

Tabela 05 - A (4) — Percepcao dos respondentes quanto a tecnologias e sistemas de
informacao

0- 1- RIE
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo

Descricao totalmente em parte Indeciso em parte plenamente
% % % %0 %

Ha confiabilidade nas
informagdes disponibilizadas
56 | em documentos e relatorios. 39,2% 41,6% 2,4% 12,0% 4.8%
A tecnologia/ informatica
disponibilizada permite fécil e
rapido acesso dos interessados
57 | a base de conhecimentos. 12,8% 32,8% 3,2% 26,4% 24.8%
A criag¢do de um banco de
58 | dados com as competéncias 76,0% 20,8% 1,6% 0,8% 0,8%
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dos colaboradores iria facilitar
a gestdo de conhecimentos no
SENAI-PE.
A Institui¢@o disponibiliza os
mais variados meios de
comunicagdo (correio
eletrdnico, murais, internet,
portal SENAI-PE, etc.) para
59 | uso intensivo da informacao. 44,0% 40,0% 2.4% 11,2% 2.4%
O SENAI-PE disponibiliza e
estimula o acesso/ uso da

60 | internet. 38,4% 41,6% 0,0% 12,8% 7,2%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

Tabela 05-B (4) - Percepcio dos respondentes quanto a tecnologias e sistemas de
informacao

Acima

Descricao 0-5h 6-10h 11-15h 16-20h 21-30h de30h
% % % % % %

Usando a internet, quantas horas por
semana voce fica enviando e
61 | recebendo e-mails? 40,8% | 26,4% | 1,2% 15,2% 7,2% 3.2%
Usando a internet, quantas horas por
semana vocg fica pesquisando

62 | contetdos relacionados a profissdo? |56,8% | 24,0% | 5,6% 8,0% 1,6% 4.,0%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

Tabela 05-C (4) - Percepcao dos respondentes quanto a tecnologias e sistemas de
informacao

1- Menos 2-Um 3- 4 - Trés

deum por por Dois por por més
Descricao 0 - Nenhuma meés meés meés ou mais
Com que frequéncia vocé 1€
artigos em Websites para
enriquecer a sua atuagio
63 | profissional? 4,8% 4,8% 9,6% 17,6% 63,2%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

N

Este topico analisa as questdes de nimeros 56 a 62 referentes a percep¢dao dos
respondentes com relagdo a Tecnologias e Sistemas de Informagao.

Na questdo 56, 41,6% concordam parcialmente e 39,2% concordam totalmente que ha
confiabilidade nas informagdes disponibilizadas em documentos e relatdrios. 12% discordam

parcialmente e 4,8% discordam plenamente.
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Na questao 57, 32,8% dos respondentes concordam parcialmente, 12,8% concordam
totalmente que a tecnologia/informética disponibilizada permite facil e rdpido acesso dos
interessados a base de conhecimentos. 26,4% discordam parcialmente e 24,8% discordam
plenamente.

Com relagdo a questdo 58, quando questionados sobre a criagdo de um banco de dados
com as competéncias dos colaboradores iria facilitar a gestdo de conhecimentos no SENAI-
PE, 76% da amostra concordam plenamente e 20,8% concordam parcialmente.

Conforme questao 59, 44% da amostra concordam plenamente e 40% concordam em
parte que a Instituicdo disponibiliza os mais variados meios de comunicacdo (correio
eletronico, murais, internet, portal SENAI-PE, etc.) para uso intensivo da informacao, no
entanto, 11,2% discordam parcialmente.

Com relacdo a afirmativa na questdo 60 de que o SENAI-PE disponibiliza e estimula o
acesso/uso da internet, 38,4% das pessoas responderam que concordam totalmente com a
afirmacdo e 41,6% das pessoas concordam parcialmente. 12,8% discordam parcialmente e
7,2% discordam totalmente.

As questdes 61, 62 e 63 tratam de informacdes bdsicas sobre o uso da internet.
Especificamente na questio 61, a pergunta: Usando a internet, quantas horas por semana vocé
fica enviando e recebendo e-mails? O maior percentual, 40,8%, permanecem de 0 a 5 horas na
internet € o menor percentual, 3,2%, permanecem mais de 30 horas.

A questao 62 trata do uso da internet por semana para pesquisar conteidos relacionados
a profissdo. 56,8% das pessoas permanecem de 0 a 5 horas por semana usando a internet.
1,6%, permanecem de 21 a 30 horas por semana pesquisando conteidos relacionados a
profissao.

Ainda com foco na internet, a questdo 63, busca verificar a frequéncia com que o
colaborador 1€ artigos em websites para enriquecer a sua atuacdo profissional. 63,2% dos
colaboradores pesquisados informaram que leem de trés ou mais artigos por meés, 4,8% nao 1€

nenhum, e 0 mesmo percentual, 4,8%, 1€ menos de um por més.

6)SENAI-PE ¢é uma organizacao inovadora?

Esta categoria busca identificar em até que ponto se pode considerar o SENAI-PE uma

N

Instituicdo inovadora com vistas a gestdo do conhecimento e inovagdo. Os resultados sdo

apresentados nas Tabelas 06 - A, 06 - B e 06 - C expostas a seguir:
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Tabela 06 - A (4) - SENAI - E uma organizacao inovadora?

0- 1- R
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo

Descricdo totalmente = em parte Indeciso em parte plenamente
% % % % %

Pessoas com alta capacidade
inovativa desempenham
fungdes que requerem esse
64 | tipo de competéncia ao invés
de

desempenhar fungdes
operacionais e tradicionais. 28,0% 40,8% 15.2% 11,2% 4,8%
O rigor nas alocagoes do
processo orcamentario nao

65 | deixa brechas para o incentivo
a novas ideias e projetos
inovadores. 18,4% 40,0% 9,6% 23,2% 8,8%
Existe no SENAI-PE uma
politica que incentiva a
criacdo e o desenvolvimento
de projetos de inovacao. 40,0% 46,4% 4,0% 7.,2% 2,4%
O SENAI-PE realiza parcerias
com empresas e institui¢cdes de
67 | ensino e pesquisa para
desenvolvimento de pesquisas
e novos conhecimentos. 30,4% 49,6% 12,0% 5,6% 2,4%
O SENAI-PE propicia o
envolvimento de

68 | colaboradores em atividades
de pesquisa e
desenvolvimento. 26,4% 45,6% 8,0% 13,6% 6,4%
O SENAI-PE realiza contatos
com empresas para

69 | identificacdo de oportunidades
de melhoria e elaboracao de
projetos. 25,6% 48,8% 15,2% 6,4% 4,0%
O SENAI-PE costuma fazer
70 | reunides para discutir a
implementa¢do de mudangas. 33,6% 43.2% 6,4% 11,2% 5,6%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

66

Tabela 06 - B (4) — SENAI - E uma organizacao inovadora?

o 0-Nao 1 -Sim
Descricao

% %
7 No dltimo ano, vocé desenvolveu um novo produto ou processo na area de
atuacdo ou em parceria com alguma empresa? 68,0% | 32,0%
7 No dltimo ano, vocé aperfeigoou um produto ou processo em sua drea de
trabalho ou em parceria com alguma empresa? 54,4% | 45,6%
73 No dltimo ano, vocé estabeleceu parcerias para implementar algum tipo de
inovagao? 64,8% | 35,2%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)
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Tabela 06 - C (4) - SENAI - E uma organizacao inovadora?

0- 1- R
Concordo Concordo 2- Discordo 4 - Discordo
totalmente = em parte Indeciso em parte plenamente
%0 % % %0 %0

Descricao

Existe na Instituicao falta de
74 | pessoas qualificadas em agdes
e projetos de inovagdo? 15,2% 48,8% 8,0% 16,0% 12,0%
Existe uma preocupagdo
permanente focada nas

75 | necessidades do mercado para
criacdo e disseminagdo do
conhecimento. 28,0% 47.2% 9,6% 11,2% 4,0%
A visido de curto prazo
praticada na Instituicéo
impede o desenvolvimento de
uma cultura de
desenvolvimento de projetos
de inovacio. 24,0% 42.4% 11,2% 11,2% 11,2%
Ha falta de recursos

77 | financeiros para a execugio
de projetos de pesquisa. 13,6% 32,0% 12,8% 20,0% 21,6%
A rigidez de normas no
SENAI-PE prejudica o
desenvolvimento de
atividades inovativas. 16,8% 43,2% 7,2% 12,8% 20,0%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

76

78

Este topico analisa as questdes de nimeros 64 a 78 referentes a percep¢do dos
respondentes com relacao a identificar em até que ponto se pode considerar o SENAI-PE uma
Institui¢do inovadora.

Na questdo 64, 28% dos respondentes da pesquisa concordam totalmente com a
afirmacao de que no SENAI-PE pessoas com alta capacidade inovativa desempenham func¢des
que requerem esse tipo de competéncia ao invés de desempenhar fungdes operacionais e
tradicionais. 40,8% dos participantes concordam parcialmente e 11,2% discordam em parte
com a afirmativa apresentada. 15,2% mostraram-se indecisos ou ndo quiseram opinar.

Observa-se na questdo 65 que 40% concordam parcialmente que o rigor nas alocacdes
do processo orcamentdrio ndo deixa brechas para o incentivo a novas ideias e projetos
inovadores, 18,4% concordam totalmente. 23,2% dos colaboradores participantes discordam

em parte dessa afirmacdo e 8,8% discordam plenamente.
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Com relacdo a questdo 66, quando questionados se existe no SENAI-PE uma politica
que incentiva a criacdo e o desenvolvimento de projetos de inovagdo, 40% dos colaboradores
respondentes da amostra concordam totalmente e 46,4% concordam parcialmente.

Conforme questdo 67, 30,4% da amostra concordam totalmente e 49,6% concordam
em parte que o SENAI-PE realiza parcerias com empresas e instituicdes de ensino e pesquisa
para desenvolvimento de pesquisas € novos conhecimentos. 12% ficaram indecisos ou ndo
quiseram opinar.

De acordo com a questdo 68, 26,4% das pessoas responderam que concordam
totalmente que o SENAI-PE propicia o envolvimento de colaboradores em atividades de
pesquisa e desenvolvimento, 45,6% das pessoas concordam parcialmente, 20% discordam em
parte ou plenamente e 8% ficaram indecisos.

Na questdao 69, 48,8% concordam em parte, 25,6% concordam plenanente que o
SENAI-PE realiza contatos com empresas para identificacdo de oportunidades de melhoria e
elaboracgdo de projetos. 15,2% ficaram indecisos, 10,4% discordam em parte ou plenamente.

Na questao 70, 43,2% concordam parcialmente, 33,6% concordam totalmente que o
SENAI-PE costuma fazer reunides para discutir a implementacdo de mudancas, 11,2%
discordam parcialmente e, 5,6% discordam plenamente.

Na questdo 71, quando questionados se no ultimo ano, desenvolveu um novo
produto ou processo na drea de atuagdo ou em parceria com alguma empresa 32% dos
colaboradores respondentes afirmaram que sim, 68% disseram que nao.

Na questdo 72, foram questionados se no ultimo ano, aperfeicoou um produto ou
processo em sua drea de trabalho ou em parceria com alguma empresa, constatou-se que
45,6% dos colaboradores respondentes afirmaram que sim e 54,4% disseram que ndo.

Na questdo 73, os participantes da pesquisa foram questionados se no ultimo ano,
estabeleceu parcerias para implementar algum tipo de inovagao, 35,2% afirmaram que sim e
64,8% disseram que ndo.

Na questdo 74, 48,8% dos respondentes da pesquisa concordam em parte com a
afirmacdo de que existe na Institui¢do falta de pessoas qualificadas em acdes e projetos de
inovacdo, 15,2% dos participantes concordam totalmente. 16% discordam em parte, 12%
discordam plenamente e 8% ficaram indecisos.

Na questdo 75, 28% dos colaboradores participantes da pesquisa concordam totalmente
com a afirmativa de que existe uma preocupacdo permanente focada nas necessidades do
mercado para criagdo e dissemina¢do do conhecimento e 47,2% concordam parcialmente.

11,2% discordam parcialmente e 9,6% ficaram indecisos.
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Na questao 76, 42,4% dos participantes concordam em parte que a visdao de curto prazo
praticada na Instituicdo impede o desenvolvimento de uma cultura de desenvolvimento de
projetos de inovagdo e 24% concordam totalmente. 11,2% discordam em parte, 11,2%
discorda plenamente, e 11,2% ficaram indecisos.

Na questao 77, 32% dos participantes da pesquisa concordam parcialmente que ha falta
de recursos financeiros para a execuc¢do de projetos de pesquisa, 13,6% concordam
plenamente, 20% dos colaboradores participantes discordam em parte, 21,6% discordam
plenamente e 12,8 % dos respondentes ndo souberam responder ou ficaram indecisos.

Na questdo 78, 43,2% dos colaboradores concordam parcialmente, 16,8% concordam
totalmente que a rigidez de normas no SENAI-PE prejudica o desenvolvimento de atividades

inovativas. 12,8% dos respondentes discordam em parte e 20% discordam plenamente.
7)Conhecimentos: avaliacao dos conhecimentos dos respondentes

Este topico busca avaliar os conhecimentos dos colaboradores sobre a gestio do
conhecimento e inovagdo. Foi criado no intuito de se conhecer o entendimento que os
colaboradores do SENAI-PE t€m sobre estes temas no contexto interno e externo SENAIL Os

resultados sdo apresentados na Tabela 07 exposta a seguir:

Tabela 07 - (4) — Gestao do conhecimento e inovaciao: avaliando os conhecimentos dos
respondentes

o o 0-Nao 1-Sim
N Descricao % %
79 A circulacdo ou compartilhamento de informagado e conhecimento na

organizacio € mais importante do que a criacdo ou produgdo de conhecimento. | 48,0% | 52,0%
30 A gestio do conhecimento preocupa-se mais com o processo de gerenciamento

do saber do que com o desempenho global da organizacio. 57,6% | 42,4%
31 O pensamento critico € inimigo da confianga e abertura entre colegas de

trabalho. 69,6% | 30,4%
32 O elemento fundamental para a gestdo do conhecimento sdo as pessoas, mais

do que a tecnologia da informagao. 12,8% | 87,2%
33 A gestio do conhecimento depende mais dos processos formais do que dos

informais. 58,4% | 41,6%
34 A inovagdo pode ser realizada simplesmente pela aquisi¢ao de novas

tecnologias e/ ou processos disponiveis no mercado. 72,0% | 28,0%
35 A inovagdo é uma atitude que deve ser concentrada no 6rgio de P&D

(Pesquisa e Desenvolvimento), o qual é responsavel por isso. 70,4% | 29,6%
36 A inovagdo surge mais através do lampejo na mente do individuo do que nas

interagdes entre pessoas. 73,6% | 26,4%
87 | A boa inovagdo requer um elevado grau de formagdo especifica. 76,8% | 23,2%
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88 | A inovagdo depende mais dos processos formais do que dos informais. 80,8% | 19,2%
Embora ndo seja um elemento essencial, a inovagdo oferece grandes vantagens

89 L
para a organizagao. 72% | 92,8%

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

Este topico apresenta as questdes de numeros 79 a 89 referentes aos conhecimentos
dos colaboradores sobre a gestdo do conhecimento e inovacdo. Essas questdes foram
elaboradas da fundamentacao tedrica.

De uma maneira geral percebe-se que os respondentes da pesquisa apresentaram bom
entendimento dos assuntos abordados, aproximando suas visdes da realidade atual de autores
desse campo de estudo.

Questdo 79: os colaboradores quando questionados se a circulacio ou
compartilhamento de informacdo e conhecimento na organizagdao é mais importante do que a
criacdo ou producdo de conhecimento, 52% disseram que sim e 48% responderam que nio.

Questao 80: quando indagados se a gestdo do conhecimento preocupa-se mais com o
processo de gerenciamento do saber do que com o desempenho global da organizacao, 42,4%
disseram que sim e 57,6% responderam que nio.

Questao 81: 30,4% dos colaboradores estdo de acordo que o pensamento critico é
inimigo da confianca e abertura entre colegas de trabalho e 69,6% disseram que ndo.

Questdo 82: quando questionados se o elemento fundamental para a gestdo do
conhecimento sdo as pessoas, mais do que a tecnologia da informacdo, 87,2% dos
colaboradores disseram que sim e 12,8% responderam que nao.

Questao 83, 41,6% dos colaboradores responderam sim sobre a gestdo do
conhecimento depender mais dos processos formais do que dos informais e 58,4%
responderam nao.

Questao 84: quando indagados se a inovagdo pode ser realizada simplesmente pela
aquisicdo de novas tecnologias e/ ou processos disponiveis no mercado, 28% dos
colaboradores disseram que sim e 72% responderam que nao.

Questdao 85: 29,6% responderam que sim e 70,4% responderam que ndo quando
questionados se a inovac¢do é uma atitude que deve ser concentrada no 6rgao de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Questdo 86: 26,4% responderam que sim e 73,6% disseram que ndo quando
questionados se a inovagdo surge mais através do lampejo na mente do individuo do que nas

interacdes entre as pessoas.
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Questdo 87: a boa inovacdo requer um elevado grau de formacdo especifica, 23,2%
dos colaboradores afirmaram que sim e 76,8% disseram que ndo.

Questao 88: quando questionados se a inovacdo depende mais dos processos formais
do que dos informais, 19,2% dos colaboradores disseram que sim e 80,8% responderam que
nao.

Questdo 89: 92,8% dos colaboradores disseram que sim: Embora nio seja um
elemento essencial, a inovacdo oferece grandes vantagens para a organizacdo e 7,2% nao

concordam com essa afirmacao.

4.1.2 Relacao de variaveis

Foram feitos testes estatisticos adicionais para complementar a interpretacdo holistica
dos dados obtidos a partir da aplicagdo dos questiondrios e das entrevistas realizadas. Dessa
forma, sdo apresentados a seguir alguns resultados interessantes que estdo relacionados aos
objetivos deste trabalho.

Foi realizado um escalonamento multidimensional (SSA) dos indicadores pesquisados

obtendo-se o escalograma bidimensional apresentado no Gréfico 15.
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Grafico 15 (4): Escalograma bidimensional dos indicadores pesquisados.
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)

N

Observa-se que o indicador inovagdo apresenta-se mais associado a valorizagcdo da
Tecnologia da Informacdo (TI), cultura, gestores, colaboradores e gestdo do conhecimento &
inovacao.

Uma regressao linear miltipla do indicador de Inovagdo, o qual mostrou-se gaussiano
(d=.07779 e p>.20 no teste de Kolmogorov-Smirnov), em fun¢do dos indicadores cultura,
gestores, colaboradores, gestdo de conhecimento & inovagdo, valorizagdo da ti, uso da
internet, uso de documentos via ti e conhecimento, produziu resultados com residuos
homosedasticos (LM=0.02 no teste de White) e de valores independentes entre si (teste de

Durbin-Watson com d=1.87), com os resultados apresentados na Tabela 08.



Tabela 08 (4): Resultados da regressao linear multipla do indicador
de inovacido em funcio dos demais indicadores pesquisados.

R Multiplo=.75, R2=.56, R2 Ajustado=.52, p<.01; Interceptacdo= .40,

p=.15

Bew Qi semiPacl  qudado (19 P
Cultura 0.39 0.28 0.19 0.75 3.13 <.01
Gestores 0.18 0.16 0.11 0.65 1.71 0.09
Colaboradores -0.09 -0.09 -0.06 0.55 -1.02 0.31
Gestao_C&lI 0.16 0.17 0.11 0.48 1.83 0.07
Valor_TI 0.23 0.28 0.2 0.28 3.17 <.01
Uso_Internet 0.01 0.01 0.01 0.03 0.14 0.89
Documentos_TI  0.04 0.06 0.04 0.22 0.6 0.55
Conhecimento 0.01 0.02 0.01 0.04 0.16 0.87

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)
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Os achados indicaram que, descontados os efeitos dos demais indicadores, apenas a

cultura e a valorizacdio da TI mostraram-se positiva e significativamente associados a

Inovacdo, com gestores e gestdo do conhecimento & inovacdo apresentando associacdo

marginalmente significativa.

Na intencao de levar o leitor a uma maior compreensdo desses resultados, apresenta-se

abaixo uma figura 05 (4) que demonstra os resultados contidos no Escalograma e no modelo

de Regressao Linear:
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Figura 05 (4) — Resultados contidos no Escalograma e Modelo de Regressdo Linear

Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)
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Observa-se, portanto, que no teste do Escalograma o indicador inovag@o apresenta-se
mais associado a valorizacdio da Tecnologia da Informacdo (TI), cultura, gestores,
colaboradores e gestdao do conhecimento & inovacdo. Enquanto que no teste do modelo de
Regressao Linear os achados indicaram que apenas a cultura e a valoriza¢do da TI tém relagc@o
mais direta com a inovagdo, enquanto que gestores, colaboradores e gestdo do conhecimento

& inovacdo apresentam relacdo indireta ou estdo indiretamente relacionados.
4.2 Estudo qualitativo

Esta secdo apresenta os relatos obtidos através das entrevistas semi-estruturas,
realizadas com os colaboradores da Instituicdo em estudo. Os achados do campo foram
analisados com o objetivo de realizar uma aproximagdo com o propdsito estabelecido na
presente pesquisa, utilizando o método de andlise pragmdtica da linguagem (MATTOS,
2004), apresentado no capitulo quatro.

Considerando as informagdes obtidas através do estudo quantitativo, esta pesquisa
qualitativa reuniu novas informagdes, aprimorando as ja coletadas, mas também trouxe
esclarecimentos importantes enriquecendo essa etapa do processo em estudo.

Seguindo as orientagdes da ética em pesquisa, buscou-se preservar a confidencialidade
das informagdes e as pessoas entrevistadas estdo sendo identificadas por uma letra, por
exemplo: Colaborador (a) A, Colaborador (a) B, Colaborador (a) C e etc., conforme a
descricdo dos perfis apresentados adiante.

Os resultados estao dispostos nas seguintes subsecdes: a) O perfil dos entrevistados; b)

Percepcao dos respondentes.
4.2.1 O Perfil dos entrevistados

Os colaboradores que participaram da pesquisa sdo profissionais do SENAI-PE que
atuam nos papéis de diretores, gerentes e técnicos, portanto, formadores de opinido, sujeitos
que lidam com pessoas e interagem diretamente com grupos na Institui¢do, e que estdo de
alguma forma engajados em atividades de inovacdo e de gestdao do conhecimento.

Em sua maioria, essas pessoas entrevistadas t€m experi€ncia superior a cinco anos na
Instituicdo estudada. O quadro 07 (4) a seguir, apresenta algumas informagdes que

caracterizam os colaboradores entrevistados.



NOME FORMACAO CARGO DATA DA
OCUPADO ENTREVISTA

Colaborador(a) A | Especializacdo | Gerente de 05.10.2010
Talentos
Humanos

Colaborador(a) B | Especializa¢do | Diretor de 03.09.2010
Sistema de
Gestado Integrada

Colaborador(a) C | Especializagdo | Gerente de Apoio 28.09.2010
Administrativo

Colaborador(a) D | Especializa¢do | Diretor Técnico 05.10.2010

Colaborador(a) E | Especializacdo | Gerente de 30.09.2010
Relacdes com o
Mercado

Colaborador(a) F | Mestrado Consultor de 05.11.2010
Inovacao e
Tecnologia

Colaborador(a) G | Especializa¢do | Diretor de 24.11.2010
Unidade
Operacional

Colaborador(a) H | Especializagdo | Analista de 09.11.2010
Educacgao
Profissional

Colaborador(a) I | Mestrado Diretor de 25.11.2010
Unidade
Operacional

Colaborador(a) J | Especializacdo | Gerente de 30.09.2010
Financas e
Contabilidade

Quadro 07 (4) — Dados sobre os colaboradores entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa de campo (Set. 2010)
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4.2.2 Percepciao dos respondentes - o que dizem os colaboradores
entrevistados

Apresenta-se a seguir os achados das entrevistas considerando as categorias. Tais
categorias buscam refletir o objetivo do estudo e estdo descritas abaixo. Como j4 foi dito no
capitulo 3 — Procedimentos metodoldgicos, essas informagdes vém agregar novas informacgdes

aos resultados obtidos com a realizacdo da pesquisa quantitativa.

1) Valores e crengas da cultura organizacional
2) Apoio e envolvimento da gestao

3) Percepg¢ao e comportamento dos colaboradores
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4) Posicionamento do SENAI-PE quanto a gestdo do conhecimento e inovagao
5) Tecnologias e sistemas de informacgao

6) SENAI-PE € uma organizagao inovadora?

1) Valores e crencas da cultura organizacional

A categoria valores e crengas da cultura do SENAI-PE € revelada por meio das falas dos
colaboradores entrevistados abrangendo trés visdes: estdgio em que se encontra a cultura; os
fatores que facilitam; os fatores que dificultam o desenvolvimento de uma cultura de gestdao

do conhecimento e de inovacao na Instituicao.

Cultural Organizacional - estigio em que se encontra o desenvolvimento de uma

cultura de gestdo do conhecimento e de inovagao na Instituicao.

Quando perguntado aos entrevistados o que tem sido feito e o que tem caracterizado a
gestdo do conhecimento e a inova¢do no SENAI-PE, observa-se através dos depoimentos, que
a gestdo do conhecimento e a inovagdo veem sendo faladas nos documentos estratégicos, nos
discursos de gestores empreendedores e em algumas acdes que tém sido desenvolvidas, mas
de uma forma pontual. Algumas iniciativas sdo realizadas como: a criacao de projetos para os
editais, a realizacao de capacitagdes, o desenvolvimento de féruns sobre inovagdo e gestao do
conhecimento. Dessa forma, constata-se um movimento que se inicia. Percebe-se ainda como

um discurso... Sem muita pratica, conforme revelam os seguintes depoimentos:

Eu vejo como uma acdo que estd sendo iniciada. Fala-se muito da
importancia... Mas a concretizacido dela eu vejo ainda muito por iniciativa
[...], aqui na DTH, e com o apoio da gente consegue levar adiante os cursos,
realizar os féruns, ampliar as parcerias dos féruns. Mas eu ainda vejo como
um... Um discurso, maior do que a prética. No dia a dia eu ndo vejo assim.
Vejo mais uma questdo pontual (Colaborador (a) A, entrevista em
05.10.2010, grifos nossos).

A inovacio vem nos ultimos anos sendo razio, motivo de algumas reunides.
Os gestores estratégicos falam da inovag@o. Se vocé vai pro governo do
Estado, o governo federal é colocado como cliché ou termo da moda, mas na
pratica tudo tem sido feito efetivamente trabalhando a inovagdo. Quer seja a
inovacdo no sentido mais amplo, quer seja a inovacdo na educagdo, a
inovagdo tecnoldgica, a inovacdo nao sei o qué, e felizmente o SENAI-PE
vem comecando a perpassar em todas as suas divisdes, unidades, DN,
departamentos regionais, trabalhar projetos, acdes que caracterizam esse
novo momento (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).
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Olhe, eu acho que a gente ta ainda engatinhando na gestdo do conhecimento
e na inovacdo. Por qué? Porque eu vejo que a gente ta ainda amarrado em
muitos processos comuns, COITiqueiros, € que as vezes a gente acaba ndo
dando atencdo a essa gestdo do conhecimento € a questdo da inovacio,
principalmente a inovacdo. Entdo, assim, nds temos algumas agdes que eu
considero importantes, mas ao mesmo tempo isoladas, porque elas ndo
ganham a dimensdo que elas merecem (Colaborador (a) G, entrevista em
24.11.2010, grifos nossos).

Percebe-se através dos depoimentos que existe uma vontade de fazer, por parte de
algumas pessoas, observa-se novas maneiras de agir e de pensar. Algumas pessoas ja realizam
acoes de forma voluntdria agregando novos valores ao seu trabalho e a Institui¢do; algumas
capacitacdes foram realizadas com o objetivo de estimular e preparar os colaboradores para a
elaboracdo de projetos de inovacgdo, enfim, algumas a¢des inovadoras ja foram desenvolvidas
no sentido de projetar a Instituicdo nacionalmente. Parece existir a vontade de se criar uma
sistematica de gestdo que venha a facilitar a criagcdo de uma cultura de inovagdo e de gestao
do conhecimento de forma organizada e integrada. Falta, portanto, um programa de gestdo,
mas existe a vontade de fazer por parte de alguns colaboradores, conforme depoimento a

seguir:

Bom, eu vejo duas formas: primeiro é o esforco, que é o voluntarismo de
pessoas, inclusive, como [...] € como outros, trabalhando fortemente na linha
da gestdo ou do aparato tedrico e de fundamentacdo da gestdo do
conhecimento. Isso tem tido alguns ganhos pra Instituicdo. Por outro lado, a
gente ndo tem uma sistemdtica de gestdo propriamente dita, que a gente
pudesse agregar cientificamente para tomada de decisdes, para
aproveitamento correto dos talentos humanos, para aproveitar o potencial
das escolas, das unidades de trabalho. Entdo, eu acho que entre a
fundamentacdo tedrica, os cursos que foram dados, os encaminhamentos que
foram feitos eu acho que isso é muito, mas numa linha mais de
voluntariedade, numa linha... Entdo, pra fechar, eu acho que tem uma atitude
correta de algumas pessoas, a vontade de fazer a gestdo, a fundamentacao foi
dada, inclusive em processo de capacitacdo, mas a gente precisa organizar
cientificamente e aplicar isso em todo o sistema, para que seja fluido, que eu
acredito que ndo € hoje (Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos
NoSSos).

Cultura Organizacional — crengas, valores e praticas que podem facilitar o

desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e de inovagdo na Institui¢ao.

Quando perguntado que fatores poderiam contribuir para uma cultura de inovagao e de
gestdo do conhecimento, o (a) depoente referiu que acredita que vivenciar experiéncias em

grupo propicia o aprendizado. Refere que uma prética com base na gestdo de equipe, onde
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houvesse um clima de didlogo e troca de experiéncias entre seus membros seria de muito
valor e complementou citando alguns exemplos de agdes que estdo sendo vivenciadas no
SENAI-PE, como a questdo do mapeamento de competéncias — etapa do projeto de gestao por
competéncias e o programa de desenvolvimento de liderancas onde as pessoas estdo bastante
motivadas contribuindo com ideias e propostas, diferente do dia a dia vivido onde se percebe

muito mais o fazer, o cumprimento de metas sem muita reflexdo, conforme depoimento:

Eu vejo muito a pritica da gestdo de equipe, onde houvesse maior
compartilhamento. Ndo s6 nas dificuldades, mas também nas atividades...
De histérias de sucesso que porventura alguma unidade tem. Eu vejo isso
como uma grande possibilidade. A experiéncia que a gente ta tendo com o
mapeamento das competéncias, acho que ta possibilitando isso. Na medida
em que os grupos se encontram, né... Até, em relac@o a isso, Antoénio Carlos
falou assim: [“_A gente tem se deparado com uma riqueza de situacdes que
no dia a dia a gente ndo tem a oportunidade de discutir”’]. Um outro evento
que a gente ta vivenciando junto € o de desenvolvimento de liderancas. Eu
acho que aquele grupo ta, realmente, discutindo, ta engajado, ta trazendo
propostas, fugindo um pouco do movimento, que ta sendo um movimento
mais... Eh... Mais comum na empresa, que € o de cumprir metas, cumprir
metas, cumprir metas sem muita reflexdo. As coisas vém a tona e é como se
as pessoas parassem um pouco pra refletir. E no caso de lideranca, eu vejo
um programa bem linear, de a gente reunir coisas... A gente ja aprendeu
muita coisa... (Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Segundo o (a) entrevistado (a) B, um valor a ser desenvolvido nos colaboradores que
viria a facilitar o desenvolvimento da cultura de inovacdo e gestdo do conhecimento, seria a
busca permanente por conhecimentos e atualizacdo ndo somente ligada a drea de atuagdo, mas
também de conhecimentos gerais, ou seja o auto-desenvolvimento ou auto-aprendizagem; nao
depender exclusivamente da iniciativa da Institui¢ao para ser capacitado. Afirma que é preciso
desenvolver nos colaboradores a cultura do comprometimento com o aprendizado continuo,

conforme segue:

Um valor seria capacitagdo como um valor preponderante pra vocé chegar
1a. Eu falo disso por que eu li aquele livro de Peter Senge, A Quinta
Disciplina ainda hoje € um livro muito atualizado, e ele fala exatamente
dessa aprendizagem, de vocé aprender daquilo que vocé ndo acerta, daquilo
que vocé ndo consegue chegar no resultado, vocé fazer uma anélise do que é
negativo para partir para o positivo, que ¢ a aprendizagem como ele fala
organizacional. Entdo essa aprendizagem organizacional passa por esse
requisito importante que ¢é exatamente voc€ ou ser capacitado ou se
capacitar. Que pra mim também € outro valor que se fala muito pouco que é
a_auto-capacitacdo ou auto-aprendizagem, muita gente SO espera; eu vou
colocar no PDTH, eu vou pedir por que eu quero fazer o curso 14 ndo sei
aonde, mas também ndo procura hoje com os meios de comunicagdo, via
internet que a gente tem, se auto capacitar, entdo eu acho que o fator
primordial € auto-capacitacdo que estd faltando no SENAI eu ndo vejo essa
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cultura ainda incorporada que é o auto-desenvolvimento (Colaborador (a) B,
entrevista em 03.09.2010, grifos nossos).

E afirma que € preciso desenvolver a cultura de aprender com o erro que considera como
de muito valor para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e de gestdo do

conhecimento, conforme segue:

Outro fator seria esse, precisa sabedoria para vocé, do que faz errado, vocé
aprender para depois fazer o certo. Se eu por ex. tenho uma discussido ou
entdo eu tomo uma decisdo precipitada, ndo olho, ndo tenho um olhar, um
aspecto estratégico da minha acdo, eu erro, agora, quando eu errei, o que foi
que eu aprendi de positivo para ndo errar mais entdo é aprendizagem em
cima do erro, daquilo que vocé erra. Entdo vocé teria muitas fontes de
acertos se voc€ procurasse dos erros tirar os acertos, que é o que o Peter
Senge detecta no livro, no laboratério (Colaborador (a) B, entrevista em
03.09.2010, grifos nossos).

O SENAI-DN em conjunto com o SESI-DN e o CNPq apoiam o desenvolvimento de
projetos de inovacdo conforme se constata nos Editais SENAI / SESI de Inovagdo e no
INOVA SENAI A iniciativa é voltada para empresas de varios portes € segmentos que
tenham ideias inovadoras que favorecam o consumidor ou que sejam incorporadas a linha de
producdo. O objetivo é desenvolver uma cultura voltada para a inovacao (SENAI, 2010). Em
referéncia ao apoio que vem sendo dado pelo Departamento Nacional — DN, através dos

editais, segue depoimento:

Hoje nés temos um edital fortissimo, que € o edital de inovacao do SENAI-
DN. Vocé tem o outro programa que é o INOVA SENAI, publicacdes
apoiadas pelo SENAI Nacional ou geradas a partir da encomenda SENAI,
voc€ tem no préprio departamento regional iniciativas, cobrangas e
condi¢gdes que sdo dadas no sentido das escolas comecarem a trabalhar a
inovagao e... Venho percebendo um ritmo tanto quanto cadenciado, mas as
escolas comecam a perceber que € um caminho inevitavel (Colaborador (a)

I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).

Conforme depoimentos apresentados abaixo pode-se citar acdes que estdo sendo
desenvolvidas e contribuem para o desenvolvimento da cultura de inovagao e de gestdo do
conhecimento como o Férum de gestdo do conhecimento', os Editais DN de Inovacdo e o
SENAI INOVA?, Aperfeicoamento dos Gestores - MBA, voltado 2 Gestdo de Institui¢des de
Educacgdo e de Servigos Técnico-Tecnolégicos- STT, onde se trabalham temas atuais como

inovacdo, conhecimento e onde os participantes t€ém a oportunidade de colocar esses

1 . . A
Evento que acontece pelo 4° ano consecutivo em julho no recesso escolar onde os colaboradores t€m a
oportunidade de apresentar suas producdes, projetos de inovacdo e pesquisas e sdo premiados em publico.



121

conhecimentos em pratica ao retornar ao local de trabalho. Além do Programa de
Desenvolvimento de Lideralng;al3 e ainda a implantacdo do Projeto de Modelo de Gestiao por
Competéncias’, onde envolveu um grande contingente de colaboradores para tratar sobre seu

trabalho e como aperfei¢od-lo, conforme segue:

Eu vejo a propria questdo do férum, que é desenvolvido, as pessoas estdo
participando. Isso tem sido até, um ponto, uma referéncia... Como sendo,
assim, o evento que tem um alto status. Pelo menos é o que eu percebo
(Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Veja, eu acho assim, que a Divisdao de Talentos Humanos - DTH tem feito
alguns trabalhos muito interessantes, que s@o os desenvolvimentos dos
féruns de gestdo do conhecimento, onde a gente tem a oportunidade de
compartilhar projetos de inovagdo desenvolvidos pelos professores e
técnicos. Entdo, eu acho que essa foi uma agdo muito boa e que deve ser
continuada e, de repente até, ser ampliada. Ao invés de ser s6 uma vez no
ano, acontecer duas vezes, eu nao sei como seria (Colaborador (a) G,
entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Tem dois que eu acho bem interessante... O férum gestdo do conhecimento
de julho, eu acho que é uma oportunidade que se tem de juntar uma grande
parte, a maioria dos colaboradores ali e de estimular o desenvolvimento de
projetos, pesquisas, de estimular que ele se solte... Eu acho que isso af é um
passo, um programa que € relevante. E o outro que eu também gostei muito
foi desse programa de Desenvolvimento de lideranca do SENAI-PE, de
Formacao de Lideres. Esse eu acho que foi um investimento pra o futuro,
que a gente sempre vinha conversando, eu, por exemplo, sinto muita falta e
vejo diferente em certas unidades, a fun¢do da gestdo (Colaborador (a) F,
entrevista em 05.11.2010 grifos nossos).

Eu acho que o SENAI-PE estd no caminho certo com a implantacdo do
projeto gestdo por competéncia. Este projeto € um movimento para se fazer a
gestdo do conhecimento, por que vai atingir todas as dreas, vai exigir de
todos os colaboradores, de todo mundo que estd dando o seu parecer, e estd
captando a esséncia, a ideia, do que € gestdo por competéncia, quando faz a
andlise de suas atividades e descreve de uma forma bem escrita a
competéncia (Colaborador (a) B, entrevista em 03.09.2010, grifos nossos).

Outro momento muito importante foi quando o SENAI-PE adere a um
Programa Nacional e permite que os seus gestores participem de um MBA
promovido pelo DN, realizado pelo SENAI-SC, a distincia, onde nds
gestores estamos tendo oportunidade de realizar essa Pds-graduagdo voltada
a Gestdo de Instituicdes de Educacdo e que também oferece Servigcos

* Editais DN para a criagdo e execugdo de projetos inovadores, também com destaques para os melhores.

3 Programa criado para a formacdo de novos lideres, a partir de uma selecdo interna, com aproveitamento do
pessoal da casa.

* A Instituicdo estd implementando um Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias - MGP, assumindo um
papel estratégico para atuar de forma integrada no planejamento e desenvolvimento das acdes estabelecidas. A
implementacdo desse modelo é um sinalizador do reconhecimento de que as pessoas podem contribuir com
muito mais se seu potencial for alocado no local e no momento adequado, especialmente com uma maior
dissemina¢@o do conhecimento aos clientes externos.
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Técnico-Tecnoldgicos. E nesse MBA eu tenho percebido que nos médulos o
tema meio ambiente, o tema inovagdo, o tema relagdo de complementaridade
de Educagdo-ED e de Servicos Técnicos e Tecnoldgicos - STT trabalham e
isso é bom porque os gestores se preparam, trabalham novos conceitos,
afinam esse conhecimento e podem colocar esse conhecimento em prética
nas escolas (Colaborador(a) I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).

Segundo o depoimento do (a) entrevistado (a) E, o SENAI-PE no seu esfor¢o para
desenvolver uma cultura de inovagao nas suas unidades operacionais, criou uma Divisdo de
Inovagdo e Tecnologia — DIT, que tem como objetivo levar as Escolas e Divisoes informagdes
sobre tecnologia e inovacgdo, identificar necessidades de capacitagdo assim como estimular as
unidades a desenvolverem servigos técnicos e tecnoldgicos e de inovagdo tecnoldgica junto as

empresas e industrias, conforme depoimento:

O SENAI para implantar essa metodologia de inovacdo, até criou uma
divisdo pra isso, que procura fomentar com que as escolas facam ou
produzam a inovacdo, procura passar informacdes. Eu sei que [...] ta
tentando isso. Ndo sei se ta conseguindo, mas eu vejo um esforco da parte
dele, no sentindo de fazer que chegue as escolas e as divisdes, assim,
produtos relacionados a inovacdo, a tecnologia de ponta. Eu vejo essa
preocupacdo muito grande dele. Mas, vamos dizer assim, até onde estd sendo
atingida, a eficécia... (Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010, grifos
NoSSos).

Quando perguntado aos(as) entrevistados(as) que outras agcdes e praticas necessitam fazer
parte da cultura para a formagdo do colaborador inovador, uma das pessoas afirmou que a

participacao efetiva das bases nas tomadas de decisdes é fundamental, conforme segue:

... No fundo € conceito de participacdo — participacao efetiva. Nao € eu criar
um cendrio pra dizer que todo mundo ta participando. E eu ouvir todas as
pessoas. Entdo, eu acho que a gente deveria ter uma pratica, nao jogando
fora, mas da década de sessenta e setenta... De participacdo permanente,
total, porque quem entende de carro € o motorista. Se eu for fazer uma tabela
de pregos para o combustivel, eu tenho que ouvir o motorista, do jeito que eu
tenho que ouvir o professor pra construir uma sala de aula. Eu tenho que
ouvir um técnico de recursos humanos pra fazer uma capacitagdo de pessoas
que estdo 14 em Belém. Nem eu sei nem tu sabes. Entdo, essa coisa tem que
ser profissionalizada. Eu acho que esse ponto da simplicidade, se nds
quisermos dar um salto, na minha opinido, € fazer isso, uma participacio
macica de todo mundo. Sdo 700 colaboradores. Opinar sobre a vida deles,
sobre o posto de trabalho jamais sem a participagdo dele. Isso pra mim
resolve... SAo as grandes organizacdes. Talvez nem seja um caminho, mas o
caminho. (Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Quando indagado (a) quais sdo os valores percebidos no SENAI-PE que podem facilitar

ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e inovagao, o(a)
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entrevistado(a) B revelou que na implantacdo do Sistema de Gestao Integrada, valores como
comprometimento e participagdo precisam ser mais fortalecidos para tornar a gestdo mais
eficiente e eficaz. Entretanto, ja se percebem alguns valores aculturados em determinados
grupos de pessoas nas unidades, como satisfacdo com o que faz e empenho na obtencdo dos

resultados desejados. Ainda, segundo o (a) entrevistado (a), algumas pessoas mostram-se
resistentes as novas ideias, € ndo querem sair de sua zona de conforto e dessa forma
dificultam o processo de inovagdo e gestao do conhecimento, mas, segundo ele (a), as coisas
estdio melhorando, ja existe bons exemplos de comprometimento, envolvimento e

compartilhamento entre os colaboradores, conforme segue:

Acredito que alguns valores sdo gerais como ética, honestidade. No SENAI é
0_comprometimento, um valor muito alto para vocé chegar 14. Eu estou
falando pelos contrérios, por que como eu tenho notado essa deficiéncia na
implantacdo por ex. do sistema de gestdo integrada eu acho que esses valores
seriam necessdrios para que a implantagdo do sistema de gestdo integrada
fosse mais eficiente ¢ mais eficaz. Entdo, comprometimento é um,
envolvimento, outro valor, compartilhamento muito importante
compartilhamento... Compartilhamento para se chegar a um consenso,
porque a gestdo nio pode ser fragmentada, nem estratificada ela tem que ser
mais ¢ juntada, no termo popular, agregada com a participagdo de todo
mundo; por que eu tenho meu valor, vocé tem o seu valor pessoal humano,
mas se eu trabalho somente com o meu valor eu vou ter um resultado, mas se
eu trabalho com o meu valor junto com o seu valor o resultado vai ser bem
maior, ai eu acho que esses valores sdo valores preponderantes para o
sistema de gestdo. No SENAI eu percebo parcialmente esses valores... Eu
tenho um grupo de gestores e coordenadores de NGQ... Esse conjunto de
pessoas, a gente ji nota, ja aparece alguns lances de comprometimento, de
compartilhamento, de comunicag¢do, que € um valor muito importante e que
foi fraco durante muito tempo no SENAI a coisa comeca, a gente nota que
ndo estd cem por cento, mas que hd alguns valores jd aculturados dentro do
SENALI (Colaborador (a) B, entrevista em 03.09.2010, grifos nossos).

Na opinido de outro (a) entrevistado (a), quando questionado (a) sobre os valores que
percebe, afirmou que percebe como um valor do(a) colaborador (a), a vontade de querer
participar, de querer contribuir e compartilhar o conhecimento, e por parte do SENAI-PE
percebe como valor a constante formagao de grupos para realizagao de trabalhos e afirma que
essa € uma qualidade que poucas organizagdes possuem. Isso pode ser visto como um aspecto
positivo para a geracdo e compartilhamento da informacdo e do conhecimento. Segundo o(a)
entrevistado (a), a Instituicdo propicia a formagdo de grupos de trabalho e as pessoas gostam
de participar - esse valor é de ambos — SENAI-PE e Colaboradores conforme depoimento a
seguir:

Eu acho que hd um desejo, primeiro isso € subjetivo, mais das pessoas, de
contribuirem. Entdo, no grosso dos colaboradores do SENAI-PE, eles
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querem contribuir, eles querem participar. E eu acho que isso como atitude e
como comportamento € a base para que as pessoas possam avangar na gestao
do conhecimento, compartilhar o conhecimento. Acredito também que a
organizacdo propicia, através dos seus vdrios grupos de trabalho, quer seja
pra montar um curso técnico, quer seja para definir metas de STT, quer seja
para elaboracdo de planejamento estratégico, quer seja pra discussdo sobre
mercado, sempre tem grupos de trabalho, quer dizer, a gente tem um
conjunto de grupos permanente que poucas instituicoes tém e que seria uma
base pra que isso fosse exitoso. Quer dizer, o0 SENAI tem um valor... Ndo é
s6 o SENALI mas € das pessoas também. Quer dizer, o SENALI influencia as
pessoas e as pessoas influenciam o SENAI (Colaborador (a) D, entrevista em
05.10.2010, grifos nossos).

Outro valor apontado é a disponibilidade dos colaboradores, na opinido do (a)
respondente, hd uma relacdo afetiva das pessoas com o SENAI-PE e dessa forma elas estdo
sempre prontas para participar e se engajar em qualquer atividade, mas parece que o SENAI-

PE nio utiliza tdo bem essa disponibilidade das pessoas, conforme depoimento:

A outra questio € uma disponibilidade que os colaboradores tém também em
relacdo ao SENAI. H4 uma relacdo, até porque estou hd muito tempo no
SENALI de amor com o SENAI a maioria das pessoas. E como isso € uma
relacdo de amor, as pessoas também se ddo, sempre estdo prontas pra num
domingo trabalhar pelo SENAI numa sele¢do de alunos, tdo prontas pra um
evento da olimpiada do conhecimento, estdo prontas para um evento da Casa
Aberta. Talvez, a gente... O SENAI nio utilize tdo bem essa prontiddo, né?
Mas eu acho que é um valor, que € a disponibilizacdo das pessoas, dos
colaboradores, na maioria absoluta, para se engajar em qualquer processo
(Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Quando questionados (as) sobre que outras formas de inovar poderiam ser utilizadas
nas unidades, o(a) entrevistado(a) E, afirmou que é preciso descobrir uma maneira de tornar o
sistema mais leve e 4gil para poder melhorar e renovar, sair do tradicional, se desapegar de
coisas do passado, focar mais no que estd acontecendo no mercado e disseminar esses novos

valores por toda a Organizagdo, conforme segue:

Em termos de valores e crencas... V€ sd, a gente precisa conseguir dar um
salto de qualidade em relacdo, realmente, a inovacdo. Entdo, o SENAI, ele
tem a sua crenca no cartesianismo. Entdo, a gente precisa sair e conseguir
dar um salto de qualidade pra sair dessas quatro linhas. Realmente, se dar o
direito de poder processar, inovar, com um ambiente propicio. Entdo, o
SENAI € uma Instituicdo muito tradicional. Esse tradicionalismo, as vezes é
um pouco a falta de visdo do que ta acontecendo no mercado. Entdo, a visdo
do SENALI é muito tradicional. Tem um bloco querendo melhorar isso, mas
tem muitas forcas pra manutengdo. E, sinceramente, eu ndo sei como € que
pode acontecer essa transformacgdo. A gente precisa dar uma mudada nesse
modus operandi do SENAI A forma de administrar ainda a gente ta muito
preso, tem muitas limitagdes e que isso, inclusive, estraga a ligeireza que se
quer dar no processo e a agilidade necessaria pra isso. (Colaborador (a) E,
entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).
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Cultural Organizacional - crengas, valores e priticas que podem dificultar o

desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e de inovagdo na Institui¢ao.

Quando perguntado que praticas sao realizadas no ambiente de trabalho com vistas a
desenvolver a criatividade e inovagdo das pessoas, (0) a depoente afirmou que apesar de
entender como importante, ainda nio estd conseguindo abrir espagos para desenvolver acdes
que possam contribuir para uma mudanca de atitudes e comportamentos na sua equipe,
visando atender as exigéncias desse novo cendrio e demandas que estdo ocorrendo no mundo

do trabalho, conforme segue:

Bom, sé acrescentar que, vamos dizer assim, com todo esse processo que
esta acontecendo ai, o mundo da transformacio, e a gente ta vendo que o
mundo ta se transformando cada vez mais rdpido, a gente vai ter que
conseguir encontrar um caminho pra conseguir acompanhar essas
transformacdes e implantar as acOes necessarias pra acompanhar essa
transformacdo. A gente debate muito que é muito necessério, ¢ importante,
mas quando chega no modus operandi é tudo amarrado. Eu, sinceramente,
€u ndo sel, j4 pensel muitas vezes, eu ndo sei 0 caminho. Procuro estudar o
caminho e sei que tem vdrias pessoas que também procuram e querem
transformar, mas também essas pessoas as vezes sdo cerceadas pela
restricilo do préprio sistema. Entdo, é dificil. Nao € f4cil, nao...
(Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010, grifos nossos).

Os Colaboradores (as) C e F destacam a importancia da comunicacdo e da informagao
no processo de inovacdo e de gestdo do conhecimento e revelam que a baixa fluidez na
circulagao da informacao, dificulta o processo de comunicacdo e de aprendizagem em grupo.
Na opinido dos respondentes a Instituicdo precisa propiciar mais oportunidades de integracdo
entre os colaboradores e equipes visando a proporcionar um ambiente favoravel ao
surgimento de ideias no desenvolvimento do trabalho e de atividades de inovacdo, conforme
depoimentos:

Ai, partindo do pressuposto, eu nunca cito muito autores, mas citando
Organizacdo de Aprendizagem ou Aprendizagem Organizacional, essas
teorias, tanto do Peter Senge, como do Chris Argyris, eles pdem muito o
fluxo de informag@o e comunicacdo como um ponto, né? Um dos pontos é
essa fluidez da circulacio da informacdo como fator decisivo para a
aprendizagem organizacional, e consequentemente para o desenvolvimento
do que nés chamamos aqui como o projeto dos alemaes, o Projeto Competir,
que € uma marca forte, a construcdo coletiva do conhecimento. Entdo, eu
acho que a gente tem que trabalhar muito no SENAI esse ponto da
constru¢do coletiva, porque ela é desvinculada. Como o grupo é muito bom,
esse de gestdo por competéncias, entdo tem gente de diversas dreas, gestores,
gerentes, diretor de escola, técnico participando e tem sido possivel construir
coletivamente, isso entendendo que dez, doze pessoas sdo maior do que uma.
Entdo, se uma pensa ou interpreta erradamente, até por aquele ponto cego, da
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janela Johari, que a minha ideia € melhor do que o conjunto, entdo a gente
comecga a cometer falhas... (Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010
grifos nossos).

Eu acho que a gente tem problema na comunicag@o. Outro dia a gente ficou
sabendo aqui, conversando, que tem pessoas, tem colaboradores no SENAI
apresentando trabalho na Asia, né? Quantas pessoas sabem disso?
(Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010 grifos nossos).

Um dos Colaboradores (as) percebe o SENAI-PE como um grande ambiente de
aprendizagem, mas falta a sistematizacdo e organizacdo das informagdes, e reflete sobre qual
ou quais seriam os melhores meios de divulgacdo da informacao, considerando que o universo
de colaboradores é muito diversificado, levando em conta o perfil de cada um, além do que as
pessoas tém suas preferéncias e facilidades para acessar as informacdes. Por isso, é preciso
utilizar os mais variados meios e formas para fazer chegar a comunicagao aos colaboradores,

tornando-os pessoas bem informadas, conforme depoimento a seguir:

Eu sempre considerei o SENAI um grande laboratério. O SENAI, na
verdade, é um grande ambiente de aprendizagem. Agora, o que falta pra
gente € sistematizacdo. O que falta ao SENAI € um pouco de sistematizacao.
Entdo, assim, as vezes eu fico pensando qual seria a melhor forma de passar
a informacdo. Porque, por exemplo: eu percebo que as vezes a gente coloca
no quadro de avisos. Se a gente for agora la: [“foi colocado ali um aviso,
sobre tal coisa. Alguém leu?”’]. Eu acho que num universo de dez pessoas,
vocé€ vai ter uma, duas, no miaximo 20% de pessoas que leram aquela
informacdo. Ah, mas isso é um método tradicional. Um quadro de avisos,
com uma imagem estdtica ld. E qual seria outra forma? Vamos usar os
recursos, as ferramentas computacionais, a informdtica. Ai vocé entra no
sistema e: [“_Quem foi que viu a mensagem que tava 14?7 _Nao, foi porque
eu ndo tive tempo de entrar!”]. Entdo, eu acho que a gente tem que pensar,
pra gente criar esse ambiente de aprendizagem na empresa, € principalmente
da retencéo da informacdo, de um conjunto. Nao pode ser sé uma ferramenta
da informatica, mas um conjunto de coisas que promovam a discussao, que
promovam a divulgacdo dos eventos que estdo acontecendo... Entdo, eu acho
que falta ter uma forma, e ai ndo pode ser um tnico meio. Eu acho que a
gente ndo pode: € s6 informdtica, é s6 um quadro de aviso, é s6 um teldo. Eu
acho que tem que ser um conjunto de coisas, porque, cOomo as pessoas
pensam de forma diferente e agem de forma diferente, é provavel que pra
alguns meios algumas pessoas tenham mais acesso. Entdo, eu acho que pra
cultura jovem, essa famosa geracdo Y ai, ela tem um visual legal, de a gente
colocar, por exemplo, o SENAI entrar no twitter. E colocar 14 uma pagina,
em que vocé coloque 14, diariamente, informacdes novas e tal, entdo, vocé
vai ter uma comunidade de professores jovens que talvez frequente aquele
universo e capte aquela informacdo. Mas, ao mesmo tempo, eu tenho um
conjunto de pessoas que sdo da velha guarda, que sdo bons profissionais,
mas que ndo tém a afinidade com os recursos tecnolégicos atuais. Entdo, pra
esse publico vai funcionar o qué? Um painel divulgando as informagdes, que
tem que estar atualizadas, isso é fundamental, um quadro de aviso, e af nas
reunides serem discutidas essas informagdes, o que ta acontecendo, e que as
informacdes cheguem de uma forma agraddvel e ndo como uma enxurrada,




127

ndo é? Entdo, talvez a gente tenha que procurar uma ferramenta multimeio,
que permita que todo esse publico, e af vale a pena incluir também os nossos
alunos, possa acessar e visualizar isso ai (Colaborador (a) G, entrevista em
24.11.2010, grifos nossos).

Conforme os Colaboradores (as) G e F alguns pessoas t€ém um perfil mais empreendedor,
gostam de desafios e estdo sempre buscando inovar. Entretanto, sentem falta de uma politica
que apoie a criacdo de inovagdes. Torna-se necessdrio criar uma politica de propriedade
intelectual onde haja clareza dos ganhos para ambos: Instituicio e Colaborador (a)
inovador(a), conforme afirmam os(as) entrevistados(as). Definir uma politica seria uma
maneira de incentivar a criagdo de novos projetos, pois estaria de certa forma dando um
respaldo a producdo de docentes e técnicos e ao mesmo tempo destacando o SENAI-PE
publicamente como uma entidade que investe em pesquisa, desenvolvimento e inovagao

tecnoldgica conforme depoimentos:

A gestdo do conhecimento € a inovacao, passa € perpassa pela questio da
propriedade intelectual, e essa politica, o SENAI-PE ainda nfo definiu.
Entdo, sem a definicdo dessa politica, as acdes voltadas para a inovacdo
ficam o6rfas. Agora mesmo eu acabei de registrar um projeto, solicitar a
patente, mas fica no nome do professor e no nome do aluno. Efetivamente
ndo aparece o SENAIL Enquanto que pela lei da inovacdo, o SENAI viria a
ser, caso esse projeto viesse a entrar num processo fabril, o0 SENAI ganharia
royalties em cima disso, mesmo que seja um royalty pequeno. Mas, o mais
importante que o royalty, na verdade, nesse momento que a gente passa,
seria justamente nds estarmos em evidéncia, pois o SENAI proporcionou o
desenvolvimento de um projeto com alto grau de inovagdo tecnoldgica, com
visdo de meio ambiente. Entdo, eu acho que falta isso, falta um casamento.
Entdo, a gente tem feito algumas acdes, mas como nao temos uma politica de
propriedade intelectual, de desenvolvimento, de reter esses talentos, de nds
comprovarmos que realmente nds desenvolvemos, pra mim, ainda estamos
engatinhando (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Nos temos inventores aqui no SENAI com invencdes patenteadas. Isso eu
sei de alguns. Eu conheco um, o Manuel, 14 de Agua Fria. Mas nos devemos
ter mais. Ele faz parte, inclusive, da Associacdo dos Inventores de
Pernambuco... E da construcio civil... Entdo, a gente ta se aproximando da
Associagdo, eles ja tiveram aqui. Porque, assim, o edital do SENAI de
inovacdo, ele é voltado pra inddstria, SENAI e empresa. Nao dd
oportunidade ao inventor, porque tem o inventor pessoa fisica. Ele inventa,
mas ndo tem a empresa. (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos

NoSSos).

Desenvolver o capital humano é de grande valia para as organiza¢des nesse momento em
que se evidencia o conhecimento como o grande diferencial competitivo para o alcance da
exceléncia nas organizacdes. Oportunizar contatos com entidades de tecnologia para absor¢ao

e compartilhamento do conhecimento pode trazer ganhos para a Institui¢do. Sabe-se que uma
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das formas de reter talentos nas organizacdes € oportunizar capacitagdes e o SENAI-PE,
segundo os respondentes, € uma organizacao que tem essa pratica como um valor, conforme

depoimentos:

2

No SENALI, eu acho, assim, que é uma das poucas empresas que investe
tanto nos seus funcionarios em termos de oportunidades de buscar
conhecimento, competéncias, de disponibilizar treinamento, de investir,
mesmo, em treinamento, seja aqui ou em qualquer canto do Brasil, o que se
planeja acontece (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos
Nnossos).

A empresa que tem um capital intelectual elevado, é a empresa que vai se
manter no mercado durante muito tempo. Entdo, isso é uma coisa que
precisa ser valorizada e precisa ser mantida e precisa ser cultivada. Entdo,
isso € uma coisa muito importante... Eu vejo que o SENAI ta caminhando
pra isso, porque se a gente ndo conseguir valorizar o nosso capital
intelectual, ndo conseguir reter esse capital intelectual vai ficar dificil.
E importante reter talentos; é muito importante a escola trabalhar
intercambios tecnolégicos pra instalar novas competéncias no SENAI
(Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

O SENALI é uma das poucas empresas que eu conheco que fornece tanto, que
dé tanta oportunidade pra treinamento. Ele enriquece os colaboradores dele e
ficam prontos. Todas as empresas que a gente v€ no mercado gostariam de
puxar os funciondrios do SENAI porque eles ja vao prontos (Colaborador (a)
H, entrevista em 09.11.2010, grifos nossos).

Entretanto, apesar da Instituicdo investir na atualizacdo e desenvolvimento de
seus colaboradores e essas questdes serem consideradas de grande valor para a maioria dos
respondentes, hd uma preocupacdo com a aplicagdo e socializagdo dos conhecimentos
adquiridos pelos colaboradores treinados. O colaborador (a) F, afirma que essas capacitagdes
necessitam de um maior planejamento, e afirma que as capacitagdes precisam estar mais
alinhadas com as atuais necessidades do SENAI-PE e acrescenta que o planejamento da
capacitacdo muitas vezes nao estd bem alinhado com as necessidades do SENAI-PE, falta s

um pouco de melhoria de certos alinhamentos.

Esse comentdrio pode estar embasado no que diz um (a) dos (as) entrevistados (as)
quando refere que a Institui¢ao estd focada prioritariamente no alcance das metas. E por estar
vivendo um momento de grande demanda, as unidades, ndo arranjam tempo para capacitar os
seus colaboradores e realizar a socializagdo dos conhecimentos adquiridos o que pode
comprometer a qualidade de seus servicos e produtos. O SENAI-PE parece estar vivendo a
cultura da produgdo, do fazer, esquecendo das fun¢des mais nobres como a de planejamento e

gestdo dos talentos humanos conforme segue:



129

Eu vejo muito o foco atual, que é um foco muito em metas. Metas, producdo,
0 engajamento em programas que sdo importantes pra regido, pro Estado. E,
de repente, é como se a energia toda fosse mais canalizada pra isso, ficando
essa atividade de gestdo do conhecimento, que é uma atividade mais nobre,
que tem até mais a ver com o nosso negécio, em segundo plano, porque a
gente fica correndo mais atrds dos resultados imediatos (Colaborador (a) A,
entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

O maior poder de competicdo para uma organizacdo é quando, aliada a essa
gestdo, ela faz a diferenga. Através da criagdo, da implantagcdo de processos
que gere, armazene, gerencie e dissemine o conhecimento. O que representa
um desafio a ser enfrentado pelas empresas, porque aqui na nossa realidade a
gente participa dos programas, mas a gente volta e muitas vezes a gente nao
repassa. Isso ai eu vejo que € uma das grandes falhas que a gente tem hoje
tem que ser mais monitorada. Mas ndo € recursos humanos, € a gente mesmo
enquanto gerentes. Entfio, eu tenho esse sentimento e essa percepgao.
Inclusive aqui, na nossa divisdo, a gente ja estabeleceu: [“_Minha gente,
sextas-feiras, a tarde, € pra gente fazer os nossos féruns”], pra gente discutir
aqueles cursos que a gente fez. (Colaborador (a) C, entrevista em
28.09.2010, grifos nossos).

Nesse sentido houve vérios depoimentos sobre a preocupacdo com a aplicacdo do
conhecimento adquirido nas atividades didrias do colaborador participante da capacitagao,
levando em conta a sua importancia, o grande investimento realizado e as expectativas de
resultados advindos para elevacdo da eficicia funcional e organizacional como um todo,

conforme segue:

Bem, a gestdo do conhecimento abrange muitas facetas, mas eu acho muito
importante _os_programas que nés_desenvolvemos dentro do PDTH. E
fundamental uma triagem pra que ocorra um direcionamento para aquela
capacitagdo, aquela acdo seja convertida em ganhos pra unidade, do ponto de
vista de novos cursos, novos servicos ou elevacdo qualitativa do que ja se faz
(Colaborador (a) H, entrevista em 09.11.2010, grifos nossos).

Além de investimentos em capacitacdo e aperfeicoamento profissional, o SENAI-PE
também investe em Programas de Incentivo a Educacdo Formal para elevar o nivel de
escolaridade dos seus colaboradores. Entretanto, a cultura de elaboracdo de trabalhos
cientificos € muito incipiente. A maioria dos colaboradores nio tem o hébito de escrever o
que pesquisaram, e dessa forma, ndo registram suas pesquisas € assim ndo h4 uma divulgacado
dos trabalhos junto aos alunos, colegas e até no meio externo, em congressos, semindrios. E
preciso desenvolver a cultura da pesquisa, do conhecimento, da inovagdo, oferecer as

condi¢des necessdrias, acompanhar e apoiar o desenvolvimento de pesquisas, conforme

comenta um (a) colaborador (a) entrevistado (a):
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Mas em compensacdo, a inovagdo, ela é algo que exige muito do
desempenho, do esforco individual. Eu acredito assim, por exemplo, na parte
do SENAI, como estd investindo muito em educacdo, indo até o nivel
superior. Eu sinto falta aqui no SENAI da parte de trabalho cientifico. Estdo
fazendo muitos trabalhos, todas as escolas fazem trabalhos com seus alunos,
mas os professores e seus alunos ndo tém essa pratica, o hdbito, a cultura de
escrever o que eles pesquisaram... Isso dificulta, por exemplo, a passagem de
determinadas situacdes de um pro outro, do conhecimento que ele adquire
com esse trabalho, com o préprio aluno, com os resultados dos trabalhos,
porque ele ndo coloca isso no papel, isso ndo é divulgado nas escolas, isso
nio é publicado em nenhum semindrio, congresso. E eu acredito que é
muito, talvez, um pouco de conhecimento, um pouco de acomodagdo do
préprio colaborador, mesmo (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010,
grifos nossos).

Complementando o que foi percebido pelo (a) entrevistado (a) F, o (a) entrevistado (a)
G afirma que o SENAI-PE criou uma crenca de que os seus colaboradores sao muito bons na
execuc¢do de coisas, isto €, no fazer; mas em compensacao, hd uma deficiéncia na capacidade
de conceber uma ideia e colocar essa ideia no papel. Existe uma dificuldade de elaborar um
plano/projeto para a execugdo da ideia concebida. Na maioria das vezes, o projeto € elaborado
apods a sua execucao, e isso acarreta prejuizos pela ndo otimizagdo dos recursos e outras vezes,
o colaborador deixa de desenvolver a ideia por ndo ter dominio na elaboracdo do projeto,

segundo depoimento:

Veja, a infra-estrutura que o SENAI possui, ele criou uma crenca de que nés
temos a condicio da execucdo. Entdo, essa condicio da execucdo €
fundamental, porque, assim, quando eu falo de inovagdo eu ndo tenho que
falar de sexo dos anjos, eu tenho que falar de algo palpével, que tenha inicio,
meio e fim, e que seja efetivamente aplicado na industria ou no mercado que
a gente atua. Entdo, essa crenca de que a gente € capaz de fazer, de colocar
em prética as coisas, isso € muito bom. Porém, o que falta, muitas vezes, é a
questdo do projeto, a capacidade de vocé dizer “eu quero fazer isso’”’ € vocé
ser capaz de colocar essa ideia no papel e dizer: [“_Olha, pra fazer isso, o
objetivo é esse, o foco é esse, as etapas necessdrias sdo essas, OS
investimentos necessdrios sdo esses’], pra que eu tenha o conjunto geral. O
que eu percebo muitas vezes é que quando um colaborador me procura com
uma ideia, uma ideia boa, ai vocé diz assim: [“_()timo! Vamos agora
escrever esse projeto!”]. Ai, a coisa para. Entdo, assim, essa questdo da
priatica € uma faca de dois gumes. (Colaborador (a) G, entrevista em
24.11.2010, grifos nossos).

Por outro lado, um dos (as) entrevistados (as) expressa sua preocupacdo com a adesao do
colaborador para a necessidade de inovar. Que isso ndo seja imposto, que possa fluir de cada
um essa vontade de estar sempre melhorando, inovando, transformando, isto é, de criacao do
conhecimento, de ideias novas, da busca por fazer as coisas de uma forma melhor e contribuir

efetivamente com novos e melhores produtos para as empresas e SENAI-PE. E exprime que o
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SENAI-PE apesar de ter o discurso da inovacdo ainda ndo descobriu e implantou uma
ferramenta que compute as horas dedicadas a produgdo intelectual, além do que para inovar
requer tempo/pesquisa € o SENAI-PE nao possui ferramenta para registro da produgao

intelectual do colaborador conforme depoimento:

O ideal é que a gente tivesse um ambiente onde a gente pudesse fazer um
benchmarking dessa implantagcdo, de outros cendrios, ou a gente com isso
fazer a adaptag@o ao nosso caminho do convencimento. Por outro lado, qual
€ o real? O real é que nesse momento a gente ta com uma grande quantidade
de atendimento acontecendo. E isso, o que tem gerado... Se quer inovacao,
mas o que se pede, o que se esta exigindo € producio. Infelizmente o SENAI
ainda ndo conseguiu descobrir também ferramentas até referente a
or¢amento de programas pra projecdo dessa atividade, porque inovacgdo
precisa tempo de pesquisa, precisa dedicacio e isso, se tem um docente que
passa pesquisando trés dias por semana, de repente aquilo ndo ¢
contabilizado como producio (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010,
grifos nossos).

Um fator percebido como elemento dificultador na gestdo € a falta de planejamento e de
coordenagdo e acompanhamento na execucao de projetos desenvolvidos pelos colaboradores.
Por ndo realizar o acompanhamento das atividades adequadamente, muitas vezes convoca as
mesmas pessoas para participar de novos projetos, levando-as a um acumulo de atividades.
Isso acarreta muitos transtornos trazendo resultados nao muito satisfatérios para a unidade e

para as pessoas, conforme segue:

Olha, a gente tem uma dificuldade muito grande com relacdo a quebrar o
gelo, a sair da inércia. Entdo, assim, a gente ta vivendo hoje um momento
que o mercado ta bastante aquecido e todas as pessoas por conta disso estdo
de uma certa forma, estdo fazendo o seu trabalho, e a gente tem o hébito de
dizer assim: [“_Olhe, nés estamos fazendo esse trabalho. Surgiu um novo
trabalho e sdo essas mesmas equipes que vio fazer!”]. Entdo, assim, eu acho
que isso € um elemento dificultador. Eu ndo to querendo dizer com isso que,
logicamente, eu vou ter 10 pessoas pro trabalho A, 10 pessoas pro trabalho
B, 10 pessoas pro trabalho C. Eu acho que na verdade se reporta a questdo da
auséncia do planejamento, porque todo projeto, pela definicdo, ele tem
inicio, meio e fim. Mesmo que esse fim seja colocado na rotina. Pode chegar
o momento em que ele seja colocado na rotina. Entdo, o que acontece?
Como a gente ndo tem esse hdbito, a gente acaba sendo atropelado pelo
volume de coisas. Entdo, vocé tem uma equipe que ta envolvida num
projeto. Ok. Entdo, como a gente ndo tem isso de forma bem clara, pra todo
mundo, todos os gestores, todas as pessoas que tdo acompanhando o projeto,
entdo, quando surge o novo, surge uma nova demanda, ao invés de dizer:
[“_Ok. Eu posso atender essa demanda quando? O projeto que eu peguei,
que a minha equipe ta envolvida termina em fevereiro. Entdo, eu posso
comecar esse novo projeto a partir de fevereiro, considerando que as etapas
planejadas inicialmente ja vdo acontecendo”]. Entdo, como a gente ndo tem
esse habito, dificulta muito o nosso trabalho. Entdo, a gente acaba ficando
cheio de tarefas porque nfo houve planejamento dessas atividades, surgiram
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novas atividades e eu ndo tenho um horizonte palpavel ou mensuravel de
dizer: [“ Olhe, eu sé posso comecar essa atividade a partir do més de
fevereiro porque a outra atividade vai terminar em fevereiro!”’]. Entdo, eu
acho que isso é um elemento dificultador. (Colaborador (a) G, entrevista em
24.11.2010, grifos nossos).

Outro ponto que dificulta na percep¢do do (a) entrevistado (a) é o desalinhamento entre
o discurso e a agdo, isto é, o esperado muitas vezes nao acontece, quando no atendimento a
empresa. HA um descompasso entre o que € acertado 14 e o que € necessariamente atendido
pela unidade operacional. Muitas vezes a unidade ndo dispde de pessoas para fazer o
atendimento em servigos técnicos e tecnoldgicos - STT. Percebe-se que ha uma necessidade
de mais acertos e didlogo entre o técnico que vai a empresa negociar o servico e as unidades
que operacionalizam o atendimento. Nota-se a necessidade de desenvolver uma visdo comum
referente aos servicos de STT entre as unidades no atendimento as demandas desse segmento.
Em muitas ocasides parece ndo haver uma abertura suficiente para o didlogo e

comprometimento no tocante a esse tipo de atendimento, conforme segue:

O que dificulta € que as vezes a gente tem, a gente percebe, € que por escrito
tem uma coisa e na prética € outra. Eu acho que esse desalinhamento entre o
que se deseja € o que realmente acontece isso € um fator que dificulta
bastante. Entdo, muitas vezes a gente tem que atender a industria, tem que ta
junto das empresas, a gente tem que conhecer... Se tem uma demanda pra
educacdo, a gente vai conhecer a empresa em educacio, mas a gente tem que
ver que ali pode ter alguma coisa pra atendimento em STT, e as vezes vocé
chega 14 e oferece e diz: [“_Olha, o SENAI aplica tal coisa!”]. E quando
vocé direciona a unidade ou a quem deveria, ndo tem essa correspondéncia.
As vezes demora o atendimento e isso dificulta. Vocé cria um lago, muitas
vezes vocé € cobrado por uma coisa que vocé diz que tem e ndo pode fazer,
mas isso é meio desestimulante. (Colaborador (a) F, entrevista em
05.11.2010, grifos nossos);

Ainda com relacdo ao desalinhamento o (a) entrevistado (a) afirmou que é preciso
realizar alguns investimentos nos Laboratérios do SENAI-PE ndo somente na divulgagdo e
venda dos servigos prestados para o mercado, mas também realizar capacitacdes para seus
integrantes, além de necessitar de pequenos ajustes na descricdo do papel de cada um,
conforme depoimento:

Eu sinto, por exemplo, como eu to muito préxima da parte de laboratdrio,
que no laboratério o investimento ta sendo muito grande, mas ndo se investe
na parte de divulgacio, na parte de vendas, na parte de consultoria. Nas areas
que deveriam vir apoiar o laboratério ndo tem investimento, entdo o
laboratério fica s6. E muitas vezes os colaboradores que sio responsaveis
pelo laboratdrio sdo cobrados pelas responsabilidades do laboratério e as
pessoas ndo conseguem gerenciar, executar aquilo que eles sdo solicitados.
Mas as outras dreas que deveriam dar suporte, que deveriam ser até mais
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atuantes nao conseguem. E pra o laboratério ser visto como um negdcio, eu
acho que, assim, sdo algumas dificuldades, alguns desalinhamentos que ha
em algumas dreas. E colaborador que é contratado como docente, mas que
vai atuar como consultor, mas ai, na hora de ajustar, de fazer, de prestar
conta... Ndo tem como dar aula, entdo, vocé ndo tem como contar horas/aula.
Entdo, tem determinados encaminhamentos, [...] esse tipo de coisa que
termina prejudicando. S0 pequenas coisas, mas que fazem a diferenca, que
dificulta, desestimula, que é o grande problema. Todo mundo sabe o que estd
acontecendo [...] mas ndo se vai a causa exatamente (Colaborador (a) F,
entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).

2) Apoio e envolvimento da gestao - o que dizem os entrevistados

z

Essa categoria € apresentada através dos depoimentos dos colaboradores
compreendendo duas visdes: como se comportam e como deveriam se comportar 0s gestores
frente a sua equipe no suporte a inovacdo e a gestdo do conhecimento identificando aspectos

positivos e negativos nessa relagdo. Seguem os depoimentos:

Na percepcao dos (as) respondentes, os gestores t€m um papel de grande importancia,
precisam dar o exemplo e estimular a formag¢dao de uma cultura de aprendizagem, falar em
seus discursos como as pessoas devem agir € a0 mesmo tempo se comportarem de forma
coerente com seu discurso; a aprendizagem deve ser uma constante no seu dia a dia
procurando formas de um melhor entendimento e relacionamento com as pessoas na sua
unidade, conforme depoimentos:

Eu acho que a formagdo de uma cultura, o estimulo e o exemplo deveria vir
de cima pra baixo. N@o adianta falar, vocé tem que agir, vocé tem que
mostrar. Entdo, eu acho que € muito mais facil quando vocé, por exemplo, a
organizacdo, ela mostra, ela nio s6 fala, ela ndo s6 tem por escrito e cobra
certas agdes, mas ela demonstra essas agdes e isso desencadeia de cima pra
baixo, com acdes paralelas, correlatas. Entdo, eu acredito assim, se eu quero
que uma coisa aconteca de um determinado jeito, eu tenho que agir e
demonstrar que eu quero assim, mas se eu to agindo dessa forma, entdo,
vocé, que € meu colega, subordinado ou ndo, vai agir da mesma forma, vai
me ter como exemplo. Entdo, eu acho que isso agrega valor, é grande fator
pra o desenvolvimento de uma cultura: € assim gue eu quero que aja, € assim
que eu vou agir, vou me dar como exemplo (Colaborador (a) F, entrevista
em 05.11.2010, grifos nossos).

Veja s6, a aprendizagem pra mim € uma constante, ta certo? Porque... Isso
porque a minha equipe € pequena. Eu ja trabalhei com equipe grande, que é
bem mais dificil, mas mesmo assim, a todo momento a gente tem que saber
que cada pessoa € uma pessoa diferente, € que a gente tem que tratar de
forma diferente. Entdo a maneira como eu trato A é diferente da maneira
como eu trato B. Mas sé que como [...], eu tenho que estd atento a esses
detalhes. Porque, querendo ou ndo, do outro lado da linha também sdo
pessoas como eu, que tém seus sonhos, suas aspiracdes, seus anseios, € a
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melhor coisa que a gente tem que fazer € quando consegue, vamos dizer
assim, incentivar ou tocar na outra pessoa, pra poder produzir o melhor em
prol de si e em prol de uma causa. Entdo, eu considero que a aprendizagem é
constante e sempre... O relacionamento humano é uma coisa interessante,
porque nunca se pode dizer que a gente sabe tudo. Quem ta atento, sempre
aprende alguma coisa. Eu procuro trabalhar explorando o melhor de cada
um, vendo seus pontos positivos, as suas deficiéncias, procurando ver,
procurando chegar, procurando apoiar e também dando liberdade pra eles
produzirem da melhor maneira possivel (Colaborador (a) E, entrevista em
30.09.2010, grifos nossos).

Entdo, eu acho que para a criacio desse ambiente de aprendizagem €
importantissimo que haja uma comunicacéo franca, que haja uma confianca
e também vontade de querer fazer algo diferente e sair daguela condicio de
normalidade ou de comodismo. Porque, assim, como eu falei pra vocg, eu
tenho um universo aqui de pessoas ja bem experientes e pessoas bem novas.
Entdo, sdo dois extremos. E ai o que acontece é que as vezes vocé vé pessoas
14 bastante experientes que dao aquele pique de querer inovar €, por outro
lado, vocé vé€ pessoas jovens que: [“ N&o, eu to por aqui mesmo. Deixa eu
por aqui. Aqui ta tdo bom. Eu ndo quero sair daqui, ndo!”’] Entdo, assim, eu
acho que esse € um trabalho da gestdo que ¢ um trabalho de formiguinha, de
vocé ir construindo isso devagar. E eu sei que... Se eu disser a vocé que eu
vou ter 100% das pessoas inovando, ndo, porque tem pessoas que sdo boas
naquilo que elas fazem e ai eu tenho que potencializar isso, pra que a escola
funcione legal. E tem pessoas que sido boas no que elas fazem e querem
inovar também. Entdo, eu tenho que aproveitar, eu tenho que potencializar
isso (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Quando perguntado que tipos de exemplos gostariam que os gestores dessem para o
aprendizado da sua equipe o (a) entrevistado (a) falou sobre os cuidados que deve ter com a
disseminagdo das informagdes e que o proprio gestor em um determinado momento deveria
também multiplicar e socializar os conhecimentos adquiridos para dar ao grupo o exemplo do
que na verdade deve ser feito, além de valorizar e abrir espagos para a socializacdo de

conhecimentos em grupo, conforme segue:

Na verdade, eu acho assim que tem situacées que a comunicacio nio €
repassada. Entdo, fala-se muito que determinado treinamento deveria ser
multiplicado, mas na organizacio, independente do nivel do colaborador ou
cargo, que ele tem, ndo é? Entdo, fala-se muito na multiplicacdo, que vocé
seja um multiplicador, mas a gente ndo vé isso. A gente fala, mas nio vé isso
em nivel nenhum hierdrquico. Entdo, ndo basta falar. Se eu faco um
treinamento de ISO 9001, eu deveria ser um multiplicador desse
treinamento, mas eu como colaborador, sei 14, um docente, um consultor,
ndo sé sou eu que faco isso... A gente fala muito, mas nio vé isso acontecer
de forma sistemdtica, independente da hierarquia. Porque a gente pensa,
assim: [“_Nao, € porque é o diretor...”], e realmente, ele tem muito menos
tempo e mais coisa que se ocupar, mas, assim, de vez em quando deveria
acontecer, porque se voc€ cobra da maioria dos colaboradores... Isso ndo se
tem dado como exemplo, né? (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010,
grifos nossos).
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Um (a) dos (as) entrevistados (as) acredita que cultivar uma relacdo aberta com a
equipe pode ser um caminho para a inovacao. Procurar divulgar o que estd acontecendo € uma
forma de despertar a curiosidade e envolver as pessoas em coisas novas, na criacdo de novos
projetos que venham a agregar valor para todos: Colaborador, Instituicio e Empresas,

conforme depoimentos:

Inovacdo € uma questdo que vocé ndo pode simplesmente impor. Vocé nio
pode: a partir de hoje vocé vai ser inovador! Isso ndo existe. E uma coisa que
tem que nascer do grupo. Entdo, assim, sempre nas reunides administrativas,
eu faco mais do que o normal... Por conta dessa série de mudancas do
sistema. Eu sempre procuro divulgar e explanar o que estd acontecendo, do
ponto de vista das mudancas de cunho estratégico, das mudancas da escola,
do mundo da inovag¢do, entdo, a gente tenta envolver as pessoas. E ai, o que
acontece? Dentro desse universo aparece as vezes: [“_Poxa, eu queria
participar disso!”]. E ai, como houve uma procura espontinea, tento
valorizar. Porque, se eu simplesmente impor: [“_Poxa, eu ndo queria fazer
isso!”]. E af a coisa ndo anda. Eu tento fazer com que as pessoas digam:
[“_Poxa, isso € interessante pra mim!”]. E trazer as pessoas pra trabalhar nos
processos, naquilo que for interessante e que agregue valor pra Instituicio, e,
com certeza, quando ele se sentir interessado, vai agregar valor pra ele
também (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Olha, na minha unidade eu primo para que todos se sintam participes do
processo. As pessoas sdo ouvidas. Qualquer resolucdo, ndo trato apenas a

questdo tecnicista, a questdo producdo, toda e qualquer decisdo de execucao
do colaborador deve considerar, a sua condi¢io de atender, a sua formagao, o
seu jeitdo de agir, porque, na verdade, vocé pode ter um excelente
colaborador pra uma atividade A, que desloca pra uma atividade B distinta e
ele passa a ser um colaborador de desempenho mediano. Entdo, o
conhecimento das pessoas, essa abertura, os feedbacks, troca de
informacdes, de conhecimento potencial de cada um nos ajuda a ter melhor
desempenho nas atividades enquanto distribuidas na escola (Colaborador (a)
I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos);

Eu conduzo esse processo de uma forma muito pratica. Eu sou, vamos dizer
assim, pouco tedrico com muita acdo pratica... Dou as pessoas oportunidades
de se desenvolver. E vocé criar a condicdo e elas deslancham. Entdo eu
posso dizer que mandei 18 pessoas pro Canad4, indicadas, mandei, ndo é
presun¢do minha, mas € articular pra que elas fossem pro Canada. Isso é uma
base cultural... A metade voltou, no minimo, falando francés fluentemente.
Além de conhecer como é que funciona o Canadd, como é que € a neve com
30° abaixo de zero, isso é um banho de conhecimento e de cultura. Esse, é o
meu sonho, € abrir oportunidades, que pode ser em Caruaru, em Cupira... Eu
estou dando exemplo maximo, mas é em Cupira, Caruaru, e isso ai é o foco
de se manter vivo, provavelmente... (Colaborador (a) D, entrevista em
05.10.2010, grifos nossos).

Olhe, eu acho que o principal fator nesse processo todo € a escuta. Eu acho
que o processo de escuta e até de entendimento. Como eu passei muito
tempo ministrando aula, as vezes funciona uma certa habilidade de quando
vocé ta explanando, vocé olha pra pessoa e fica pensando se a pessoa ta
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gostando, ndo ta gostando. Entdo, as vezes eu uso esse recurso pra sondar as
pessoas. Como eu ando muito pela escola... Hoje, excepcionalmente foi o dia
que eu mais passei tempo aqui dentro porque eu to elaborando uma proposta,
mas normalmente eu to andando pela escola. Eu converso com aluno,
converso com professor, as vezes entro em sala de aula e dou boa tarde pros
alunos, até pras pessoas sentirem que a dire¢do da escola ta presente. Eu
acho que isso € uma coisa importante, € que as pessoas se sintam a vontade
de me procurar pra conversar. Entdo, vai e volta uma pessoa entra aqui na
sala: [“_Eu queria conversar contigo. Nao € sobre trabalho, nao”]. E ai senta
aqui, a gente conversa cinco ou dez minutos pra trocar umas ideias, e af
surge uma série de outras ideias que ajudam no trabalho da gente
(Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Um dos (as) entrevistados (as) destacou a importancia de saber lidar com as pessoas e
estar sempre reconhecendo os seus méritos. Isso deve ser usado como uma forma de incentivo
para que a pessoa se sinta motivada com o seu trabalho, entretanto afirma que os gestores nao

estdo conseguindo fazer isso, conforme segue:

Tu sabes que a pessoa, quando € reconhecida, quando recebe um incentivo, €
capaz de carregar uma montanha. Mesmo que ndo tenha condi¢des, vai fazer
tudo pra carregar aquela montanha. Agora, uma outra coisa € tu botar o
produto e dizer: [“_Olha, tem que carregar essa montanha!”]. Quer dizer, a
montanha vai ser carregada, mas em que condicdes? Nao é? Entdo, essa
parte do incentivo, da pessoa se sentir, assim, motivada, a gente nio ta
conseguindo fazer isso... (Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010,
grifos nossos).

“Depende muito da cabeca do gestor o desenvolvimento de trabalhos inovadores por
parte dos colaboradores”, afirmou um (a) dos (as) entrevistados (as). Desenvolver trabalhos
interessantes que possam ser publicados e que tragam efetivamente resultados vai depender
muito da unidade em que o colaborador esteja lotado, pois o gestor tem um papel fundamental
na criacdo de estimulos e interesses na sua equipe. Atitudes inovadoras geram atitudes
inovadoras e o gestor deve ser um grande incentivador da inovagdo na sua unidade, segundo
depoimentos:

Porque a gente tem hoje, sei 14, setecentos colaboradores e saber quantos se
dedicam realmente a desenvolver algum trabalho que interesse, que escreva,
que publique, que desenvolva algum trabalho pro SENAI que tenha alguma
repercussdo, eu acho que ai pode ser feito em termos percentuais. Eu acho
que, assim, hoje a gente ja tem mais colaboradores envolvidos, preocupados
com essa parte. Mas tem muita gente que se mantém, assim, muito distante.
Tanto que s6 executa a fungcdo, nem demonstra interesse, como também tem
pessoas que estimulam... Eu acho que ta muito ligado também as unidades,
depende muito da cabega do gestor. A gente vé muito assim, se o gestor, ele
tem um interesse, acha importante, demonstra, chama nas reunides, valoriza,
manda mostrar: [_~”Olha, na préxima reunido a gente vai mostrar um
trabalho que foi feito por fulano...”], e isso estimula. Mas outros, ndo sabe,
nio quer saber, acha que ta bom o que tem, ta sempre cumprindo o seu
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hordrio, acabou-se, morre ali. Por mais esforco que a gente faca, que a gente
puxe, isso reflete no grupo. Entdo se pro colaborador € indiferente, porque
faz parte dele, ou porque ele ja veio de pesquisa, ele ja veio com essa cultura
formada, ele vai e puxa, ele vai criar esse interesse. Por isso eu acredito que
o gestor realmente é uma peca-chave, tanto pra gestdo do conhecimento e a
inovacdo. Ele é uma pessoa que vai botar fogo... Ele vai botar fogo naquilo
que ele tem interesse. Bota fogo no sentido de estimular, de fazer com que a
coisa ande naquilo que ele conhece, que ele tem interesse. Entdo eu acho que
o gestor é uma peca-chave. (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010,
grifos nossos).

Essa gestdo do conhecimento passa, em parte, pela lideranca. Nao tudo,
porque se vocé disser que as coisas ndo andam por conta da lideranca,
também vocé ta desvalorizando as pessoas. As coisas acontecem, porque a
humanidade continua. Mesmo que Buda tenha ido embora, mesmo que
Gandhi tenha ido embora, mesmo que Getilio Vargas tenha morrido, mesmo
que Johh Kennedy tenha sido assassinado, as coisas andam, porque a
humanidade tem um destino, vamos dizer assim, proprio. Entdo, eu acho que
sdo coisas que precisam, no caso da lideranca, conectar com esse processo
de gestdo de conhecimento._Mas o fluxo de informacdo, e criar essa
oportunidade pra que esse fluxo aconteca, permanentemente o gestor, como
eu, ele tem que ta criando grupos, subgrupos, dando condi¢do, apoiando,
brigando pra que a coisa aconteca de toda forma (Colaborador (a) D,
entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Tem gestor, ndo, que estimula, puxa, que ta ali pro que der e vier, entendeu?
Tem outros, ndo, vocé faz se quiser, gque nio delega nada, quer que a coisa
aconteca sem delegar a aleuém. Entdo, isso também dificulta. Nao tem um
responsavel por responder por uma agdo, todos sdo. As vezes o gestor nio é
muito verdadeiro, aberto. Eu acho que falta muito esse tipo de ser mais
verdadeiro, direcionador, delegador, de ta junto, de demonstrar seguranca,
falta um pouco. E tem alguns que ndo. Eu vejo o contrdrio. Mas eu acho que
ndo € a maioria, ndo. Eu gosto muito dos gestores que sdo muito abertos,
verdadeiros, que chega junto pra resolver. Tem um problema... Nao deixa o
colaborador resolver e nem resolve sO, mas fica junto pra resolver de comum
acordo. E muito bom, porque tanto o colaborador quanto o gestor tem a
oportunidade de sentir que foi uma acao conjunta, que foi a melhor situagao.
(Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).

Um dos papéis dos gestores é o acompanhamento das capacitagdes realizadas pelo Plano
de Desenvolvimento de Talentos Humanos — PDTH, e essa responsabilidade nao € da Divisao
de Talentos Humanos - DTH, é dos gestores, assim como identificar necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento, estimular os colaboradores a disseminar e colocar em pratica
os conhecimentos adquiridos, dar as condi¢cdes necessdrias, enfim, cabe a gestdo o

gerenciamento das pessoas conforme seguem os depoimentos:

Ainda ndo estamos desenvolvendo o acompanhamento, do PDTH. E uma
coisa, assim, que eu ndo to fazendo, que eu preciso fazer. Porque sdo “n”
acdes, entdo, assim, eu to ainda percebendo essa questdo, que se vocé ndo

alia uma coisa a outra, vocé ndo pode andar. Entdo, é assim: ndo, tem o
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PDTH, tem o programa tal, fulano fez... Entdo, tudo isso que eu lhe falei, a
questdo do acompanhamento, que ndo € da DTH, é dos gestores... A gente
precisa de ter isso com mais, vamos dizer, com mais pontualidade. Entdo,
assim, eu coloco isso como sendo uma coisa que eu tenho refletido muito,
porque muitas vezes as pessoas dizem assim: [ Ah, mas isso ai é pra
Recursos Humanos fazer!”]. Ndo é. Isso é a gente mesmo. E a gente que tem
que ter esse compromisso, ta entendendo? (Colaborador (a) C, entrevista em
28.09.2010, grifos nossos).

Uma coisa que a gente tem feito aqui, até também com baixo custo, que eu
tenho estimulado, é o que eu chamo de PDTH interno. Entdo, por exemplo,
eu tenho um profissional aqui na escola que domina o Flash. Entdo eu ja
conversei com ele: [“_E ai? Vamos arrumar um tempo pra gente fazer uma
capacitagdo interna e eu quero participar também!”]... Eu preciso que esse
conhecimento seja disseminado, porque sai crescendo. Entdo, isso € uma
coisa que a gente tem tentado fazer, tentado distribuir e ampliar o
conhecimento que a gente tem aqui dentro. Entdo, tem pessoas que tém
dominio muito grande do Flash, tem pessoas que t€ém o dominio muito
grande do Autocad, tem pessoas que dominam programagdao de
computadores, mas é uma ou duas pessoas, num universo de [...] pessoas e
tendendo aumentar. Entdo, uma forma que eu vejo de motivar as pessoas é
dizendo: [“_Olha, isso ai é de grande valia pra gente. Mostra pro mundo que
tem!”]. E a ideia ndo € s6 fazer pra gente, ndo. Se tiver gente de outra escola
que queira vir, pode vir também. Porque conhecimento cresce quando vocé
distribui, ndo é? (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos
NoSSos).

Eu penso que hoje a gente € muito imbuida pelo dia a dia do nosso trabalho.
Se a gente ndo tiver esse olhar do alto, também, pro pessoal, vocé fica numa
gestdo somente, vamos dizer, na gestdo das atividades propriamente ditas,
ndo é? E isso é uma necessidade que eu percebo aqui no SENAI. Por mais
que a gente venha tentando trabalhar isso, ndo é, trabalhar esse grande
salto... Porque se vocé, realmente, ndo tiver atenta a gestdo do conhecimento,
vocé nao da o salto. Embora o SENAI tenha dito assim: [“_Nao, o SENAI
tem propiciado!”’], mas eu vejo também que nds gestores, a gente precisa ta
muito mais focado, ndo sé na questdo do nosso resultado, mas também com
relacdo as pessoas, ndo é? Quando a gente trata da questdo da retencdo, eu
sempre me pergunto: _meu Deus, o que é que a gente precisa fazer? E as
vezes eu fico pensando: o nosso corpo gerencial hoje, eu me incluo nele, eu
acho que a gente precisa ta mais atento, a gente precisa descobrir... Porque
ndo € nenhuma novidade, ndo, as questdes que ja estdo aqui, no nosso dia a
dia, ndo é? (Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010, grifos nossos).

Segundo o (a) entrevistado (a) J, o SENAI-PE com seu modelo tradicional de fazer a
gestdo, dificulta a mudanca para o desenvolvimento de uma cultura mais alinhada com os
novos tempos, onde a inovacdo € condi¢ao para o desenvolvimento. Entretanto, ja se percebe
algumas mudangas em alguns segmentos conquistando ganhos em algumas unidades. O
desenvolvimento de pesquisas e projetos leva a crer que o SENAI-PE estd mudando o seu
jeito de ser e adotando um novo modelo de gestdo mais alinhado com as demandas de

mercado, conforme depoimentos:
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Percebo claramente essa tendéncia de mudanca, a inovaciao ja estd na nossa
fala, j4 estd nas nossas praticas, em maior € menor intensidade, vamos
chegar 14, ndo sei quando, mas vamos chegar, com esse jeitio do SENAI,
esse nosso modelo mental de gerenciar, de se relacionar com os clientes, que
de vez em quanto puxa o SENAI pra manutencdo dessa condi¢do de
conforto, de trabalhar basicamente a educagao tradicional, a educagao bésica.
Mas temos, assim, lampejos e sinalizacdes importantes, quando o SENAI,
por exemplo, Petrolina, se insere no projeto de incubacdo de empresas. Isso é
bacana. Quando nés aprovamos projeto no edital de inovagdo. Isso é muito
importante. Quando trabalhamos com pesquisa e desenvolvimento na escola,
quando trabalhamos com atividades laboratoriais. Isso é muito importante. E
0 nosso departamento regional vem deixando claro que a inovacdo € o
caminho do SENAI-PE (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010, grifos
Nossos).

Eu acho que a gente precisa quebrar paradigmas, sabe? N&s somos uma
empresa que a grande maioria aqui sdo pessoas que t€ém mais de dez anos.

Ou seja, sdo antigos, né? Entdo, essa cultura de inovacdo, essa cultura de
SGI sdo coisas contemporianeas, sdo coisas que aconteceram de pouco tempo
pra cd, estdo sendo incluidas nas escolas — meus filhos, que sdo pequenos,
tdo vendo isso na escola, mas eu nao vi iSso na escola, vocé nio deve ter
visto — entfo, € uma coisa que é jovem, que comecou ha pouco. Tanto isso e
0 avango tecnoldgico. Entdo, é muita coisa acontecendo ao mesmo tempo.
Isso precisa entrar na cabeca dessas pessoas que estdo acostumadas a
trabalhar de uma certa forma, utilizando muito papel, a trabalhar num coisa
que ja vinha fazendo: [“_O que eu fazia hd dez anos eu faco hoje
igualzinho!”] — entende? Entdo, quebrar esses paradigmas, mudar a cultura
dessas pessoas € que eu acho que € o grande desafio... E vocé ta aberto para
o novo e dizer: [“_Nao, eu quero mudar!”]. (Colaborador (a) J, entrevista em
30.09.2010, grifos nossos).

O ndo vindo de um gestor pode inibir uma grande ideia para a Instituicdo no futuro,
apesar do préprio gestor reconhecer que ndo deve proceder dessa forma, diz que ndo consegue

mudar e justifica que € preciso atender aos prazos na entrega das atividades, conforme segue:

Olhe, quando eu digo ndo, eu to me incluindo, eu to me incluindo no meio
dos gestores, entendeu? Esses “nfos” que a gente recebe, impeditivos... Se
vocé recebe um “ndo”, impediu que vocé fosse adiante numa boa ideia,
numa grande ideia, numa ideia que ia ter um produto muito positivo na
frente, e se vocé recebe um “nao”: [“_Ah, ta. Entdo, ta!”’] — pronto, entdo eu
to incluida, nesse ponto de vista, entendeu? Porque, de fato, eu me sinto... Eu
tenho vontade, eu tenho conhecimento do que seria ideal, do que seria
importante pra gente trabalhar, mas nao faco. E por que € que eu nido faco?
Exatamente! Eu identifico necessidades, eu encaminho pra treinamento, mas
eu esbarro nos prazos (Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos
Nnossos).

Reforcando o que foi posto no pardgrafo anterior, apresenta-se mais um depoimento

do (a) entrevistado (a) J onde refere que tem consciéncia da necessidade de fazer diferente,
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mas ndo tem coragem de mudar, “cumprir as tarefas e os prazos boicotam essa minha vontade

de mudar”, conforme depoimento:

A gente ndo tem tempo. O tempo da gente € curto demais. A gente tem prazo
pra cumprir... [“ Entdo ndo vai dar pra ir, ndo!”]. Tem uma reunido, um
férum, uma coisa bem importante pra participar, o grupo inteiro... Eu
poderia dizer o seguinte: [“_Hoje a gente fecha e vai participar desse
férum!”]. Daf a gente junta o pessoal e o pessoal diz assim: [“_Mas eu tenho
uma declaracdo pra entregar!” “_Eu tenho um trabalho... O prazo foi
ontem...”. “_Entdo, vocé ndo vai, Fulaninho. Vocé também nao vai Sicrano.
O outro também ndo vai...!”’]. Entdo, entende, eu mesma vejo que, poxa, eu
tinha que ter fechado tudo: [“_Os prazos que se danem agora. O mais
importante nesse momento é a gente fazer essa acdo!”]. Exatamente! O que é
que eu priorizo? Eu priorizo a nossa rotina, o nosso trabalho, aquilo pra que
a gente existe aqui, entendeu? Entdo, eu reconheco, e serd que isso é o mais
importante? Entdo, eu reconhego que estou dentro da ideia que eu coloquei
pra vocé, de todos os gestores, o que € que estdo errados. Eles precisam
mudar. Eu também preciso mudar enquanto gestor(a), porque eu sou produto
dessa... Entende? Isso € uma cadeia. Eu sou um produto dessa cadeia. Eu to
dentro dessa cadeia (Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos
NoSSos).

Entretanto, segundo o depoimento do (a) entrevistado (a) H, existe gestores que t€m
uma mente mais aberta, uma visdo mais atual e consciente da importincia da gestdo do

conhecimento, mas tém outros que s6 pensam em produgio, conforme segue:

Temos uns gestores com uma mente mais aberta. Eu ndo quero citar nomes,
mas eu sei pelas conversas, pelos encontros que a gente tem, pelo produto,
que a gente vé& alguns com a mente mais aberta, mas ja dentro desse cuidado
de gerir o conhecimento, e outros que ainda estdo “producdo, producdo,

2

producdo” (Colaborador (a) H, entrevista em 09.11.2010, grifos nossos).

Pensar uma visd@o compartilhada pode ser um grande impulsionador para a construcao
do conhecimento em grupo. O (a) Colaborador (a) F revela que € preciso buscar formas de
desenvolver e fortalecer essa visdao compartilhada nos grupos e questiona se os colaboradores
sabem efetivamente qual a vis@o e missdo do SENAI-PE, pois o sistema da qualidade propicia
esse conhecimento, mas ndo tem certeza se as pessoas incorporaram esses conceitos e
conseguem compartilhar dessa mesma visao, conforme depoimento:

Visdo compartilhada é a gente conseguir enxergar de forma Unica, ter uma
mesma visdo. Eu vejo que o SENAI tem trabalhado pra isso. Agora, assim,
eu acho que com a velocidade que o SENAI tem crescido em termos de
volume de pessoas, dificultou, porque é muita gente entrando e pouco
espaco. E af talvez precise ter mais dinamismo ou talvez tenha ou mais
programas ou mais dindmico ou que seja mais sistematico em determinados
treinamentos que possa realmente fortalecer esse tipo de visdo compartilhada
que precisa. Mas eu acho que a gente tem, assim, uma experiéncia de visio
compartilhada. Talvez a gente saiba o que € que o SENAI quer. Ele tem sido

bastante auxiliado em func¢do da_qualidade, desde quando mudou sua
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politica, sua missdo, sua visdo, mas isto ndo esta implantado. Assim, ndo ta
incorporada por cada um dos colaboradores. As vezes esse sistema passa
distante, porque, na verdade, quem consegue perceber exatamente o
compartilhar da visdo que o SENAI deseja sdo aqueles que sdo os
coordenadores, porque conhecem o sistema. Porque o restante normalmente
s6 preenche o formuldrio que vocé entrega. Isso aqui € um controle. Ele as
vezes nem leu. Aquele cddigo ali se refere a um processo ou método que ele
nunca leu. Ento, isso tem que ser algo muito esquematizado, até porque a
gente percebe esse crescimento do SENAI, né? (Colaborador (a) F,
entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).

Quando perguntado ao (a) colaborador (a) entrevistado (a) o que entende por visdo
compartilhada e se pratica com o seu grupo de trabalho, um (a) dos (as) depoentes referiu que

as reunides sao sempre pesadas com cobrangas, € nao v€ isso como uma visao compartilhada:

Eu vejo que isso € importante, mas eu vejo que, realmente, poderia fazer
mais, poderia compartilhar mais com o grupo. Assim, a forma de
compartilhar, ela é... N@o sei... Ndo € uma coisa sistematizada. Eu ndo vejo,
ndo, como sendo... E mais assim, é como aquele feedback que eu dei, da
reunido dos lideres. As nossas reunides sdo sempre pesadas, de cobranca.
Entdo, eu ndo acho que... Compartilha cobranca, compartilha deveres. Entdo,
assim, ndo sdo reunides que o clima seja favoravel pra metas, missdo,
valores... (Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Outro (a) entrevistado (a) afirmou: “E dificil compartilhar com as pessoas o mapa
estratégico da Institui¢do porque elas ndo entendem e ndo percebem a importancia daquilo
para o seu trabalho” conforme depoimento:

As vezes eu tenho a impressido de que eu to falando uma coisa e as pessoas
ndo tio entendendo. As vezes eu sinto isso. Por exemplo, uma coisa que
ficou meio evidente, e toda reunido eu trago pra que as pessoas entendam, a
questdo do mapa estratégico. Poucas pessoas entendem que o SENAI tem
um mapa_estratégico e poucas pessoas sabem pra que serve o _mapa
estratégico. Entdo, esse compartilhamento do mapa estratégico € importante
porque ele nos guia pra o que a gente vai fazer daqui a um ano, daqui a dois
anos, daqui a cinco anos. Entdo, como vocé tem dois campos bem
definidos: tem um campo do operacional, que € onde tdo 14 os docentes na
sala de aula, entdo, o universo deles estd restrito as aulas que eles estdo
ministrando, em muitos casos. Entdo, quando vocé tenta trazé-los pra
entender o mapa estratégico, ndo cai. Eu digo que a aprendizagem ocorre
quando vocé consegue fazer com que a pessoa tenha a necessidade daquela
informacdo. Entdo, pra maioria dos nossos docentes, ele ndo precisa daquela
informacdo; quem sé precisa daquela informacdo € o diretor da escola, é o
meu sentimento. E como ele ndo sente a necessidade, por mais que eu tente
explanar, eu tente dizer pra eles, ndo fica claro. Eles simplesmente: [“_Eu
ndo to entendendo por que € que eu preciso dessa informag¢do”]. Entdo, isso
€ uma coisa que leva um certo tempo. Até mesmo em alguns casos de vocé
dizer assim: [“_Poxa, o que é que a gente almeja para o futuro da drea X?
_Ta bom do jeito que ta. Nao precisa mudar muita coisa, ndo. _Nao, mas
veja s6, o que é que ta acontecendo no mundo? O que é que tem de
novidade?...”’], e as vezes as pessoas: [“_Nao, ndo vai mudar muita coisa,
ndo!”]. Acontece. Entdo, assim eu tenho feito um trabalho, umas reunides
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gerais com as pessoas e eu tenho buscado participar de algumas reunides
com nucleos setoriais e individualmente, no sentido de entender o que é que
ta se pensando, o que é que ta se mudando, o que € que aquela pessoa que
faz parte daquele grupo ta pensando, pra ver se eu consigo sensibilizar a
pessoa e ela busque sensibilizar o seu grupo, de forma que a gente consiga
construir algo, mas, assim,_essa visdo compartilhada é dificil, porque as
pessoas ndo entendem qual a necessidade daquilo, daguele momento
(Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

O acumulo de atividades e o pouco tempo disponivel impedem que o gestor
compartilhe com a sua equipe as acdes e projetos planejados e em execucdo. A comunicagdao
entre as pessoas restringe-se a informagdes bdésicas acerca do cumprimento das tarefas,
deixando as pessoas desinformadas sobre o porqué de desenvolver as atividades, impedindo
dessa maneira o compartilhamento com o grupo dos objetivos e aspira¢des da unidade na

prética, conforme segue:

Entdo, eu acho que essa é a coisa mais importante que ta me faltando.
Chamar as pessoas... Por exemplo, agora a gente ta com vdrios projetos na
escola, todos de lugares distantes. Eu sei, o0 meu gestor sabe, os agentes de
mercado sabem, porque fomos nds gquem negociamos €sses projetos. A
gente sabe onde eles comecam, onde eles terminam, as finalidades deles.

Mas ndo temos tempo. A gente s faz direcionar as pessoas: [“_Vocé vai
pra ali! Terminando ali, vocé vai pra [..], porque vocé tem tantas
turmas...”]. Entdo, quando a gente tem tempo de sentar, compartilhar e
mostrar: [“_Olha, a gente precisa fazer isso porque nds temos metas pra
atingir no SENAIL nds projetamos metas, nds precisamos atingir [...]
horas/aula... (Colaborador (a) H, entrevista em 09.11.2010, grifos nossos).

Entretanto, um (a) dos (as) depoentes, percebe e se comporta de maneira diferente.
Revelou que compartilha com a equipe as informagdes deixando-a bem informada do que esta
acontecendo e das mudangas que estdo por vir. Informou que é um (a) gestor (a) que se
percebe como pessoa que planeja e articula com a sua equipe para o atendimento a objetivos
comuns do grupo, conforme segue:

Olha, eu diria que a visdo compartilhada, ela € consequéncia de diversas
situacdes e uma delas € a informacdo compartilhada. Entdo, é claro que com
as informacdes de bastidores, informacdes oficiais, ou ainda extra-oficiais,
eu filtro, eu tomo muito cuidado, mas os meus colaboradores sio, sem
davida, pessoas, funciondrios muito bem informados sobre o que esta
acontecendo, o que vird a acontecer. Eu procuro ser transparente e deixa-los
a par nas reunides do que ta acontecendo, das tendéncias, do novo momento
SENALIL nés estamos vivendo um momento de transicdo agora, enfim, entdo
eu procuro manté-los informados sobre as tendéncias tecnoldgicas, sobre os
rumos que ela vai ter que tomar, o departamento regional, as mudancas de
divisdes, as novas parcerias, o papel dele em cada situagdo como essa.
Entdo, eu diria que quando vocé compartilha informacdes, quando vocé
discute situacdes, quando vocé planeja e articula uma acdo, vocé quer queira
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ou ndo estd compartilhando uma visao rumo ao objetivo. (Colaborador (a) I,
entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).

3)Percepcio e comportamento dos colaboradores — o que dizem os

entrevistados

z

Essa categoria € apresentada através dos depoimentos dos respondentes
compreendendo duas visdes: como as pessoas sdo percebidas e como se comportam no
ambiente de trabalho com vistas a identificar aspectos que facilitam e dificultam o
desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e de inovag¢do na Institui¢do.

Seguem os depoimentos:

Um (a) dos (as) entrevistados (as) revelou que os colaboradores t€m boas ideias, mas
ndo encontram um ambiente propicio para o seu desenvolvimento. Segundo ele (a), o
ambiente de trabalho ndo apresenta as condi¢des necessarias. S as pessoas que t€ém um perfil
mais criativo e estdo satisfeitas no trabalho procuram inovar. E lamenta por que a Institui¢do
nao conseguiu ainda uma forma de propiciar essa condi¢do adequada para que isso aconteca.
Refere que a Institui¢do estd passando por um momento de grande demanda para atendimento
a capacitagcdes em todo o estado, mas assegura que a pesquisa e o estudo sdo funcdes nobres
que podem vir a agregar e contribuir para o engrandecimento do SENAI-PE frente as
empresas e sociedade, além de propiciar maior satisfacdo aos colaboradores no

desenvolvimento de seu trabalho, conforme depoimento:

Porque as vezes a gente vai falar com um técnico, com um docente e vé que
o cara tem ideias mirabolantes, mas ele ndo encontra o ambiente propicio
para desenvolver aquela ideia. As vezes aquele velho bindmio: producio
qualitativa e quantitativa. Entdao, o cara que produz alguma coisa hoje no
SENALI € porque ele acredita muito na sua ideia e gosta muito de fazer isso.
Porque atualmente, embora se fale que se queira isso, ndo se esta dando as
devidas condicdes. Entdo, o SENAI € riquissimo. Eu tive conversando com
pessoas que t€m ideias brilhantes.... Entdo, o SENAI tem material humano
pra produzir essa inovacdo, esse estudo. Mas, infelizmente, ainda nio se
conseguiu dar ou visualizar uma condi¢do adequada pra que isso aconteca.

Veja s6... A_direcdo do SENAI como um todo, a cipula diretiva, tem que
proporcionar esse tipo de ambiente e entender que a producido intelectual
também ¢ uma producdo que deve ser mensurada. Entdo além da gente nio
ta sabendo proporcionar um ambiente adequado, vocé sabe que no nosso
Estado ta havendo grande transformacgdo econdmica e que a gente também
tem que ajudar, que foi um compromisso da direcdo regional, em qualificar
todas as pessoas, € que a gente até se sobrepondo muito e nao ta conseguindo
realizar. Entdo, aliado a essa falta de condicao ideal ta aquela cobranca pelo
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fazejamento, por producdo. Agora, realmente teria que desenvolver na
cupula diretiva que a producdo intelectual também € uma produgdo. Entdo,
tendo essa concepcio é proporcionar um ambiente ideal, que é de estudo,
que € de pesquisa, ta, e que dé asas a essa meia ddzia de professores pardais
que o SENAI tem, tem muita gente querendo fazer, apenas nio ta
encontrando ainda a condicdo (Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010,
grifos nossos).

Quando perguntado aos (as) entrevistados (as) que atitudes e comportamentos percebem
na sua equipe que contribuem para a cultura de inovagao e de gestdo do conhecimento foi
revelado que as pessoas sdo muito disponiveis e querem participar e contribuir com novas
acoes; outros, percebem de maneira diferente. Revelam que sdo conservadoras, e se limitam

as atividades de rotina, conforme depoimentos:

Eu vejo as pessoas envolvidas em querer fazer algo novo. Eu,
particularmente, vejo (Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos
NoSssos).

O pessoal aqui é muito disponivel. E eu sé tenho a agradecer, porque,
realmente, essa minha vivéncia aqui na [...] foi, assim, sei 14, de muita
experiéncia, né? Eu acho que ¢ uma vivéncia nova e s@o pessoas de niveis
diferentes, mas que a gente tem se dado muito bem. As vezes, claro, a gente
encontra alguma dificuldade, mas isso faz parte. Mas, no dia a dia, eu, assim,
muitas vezes eu tenho me deparado com muitas questdes. E hoje eu vejo: s6
de universitdrios aqui nds temos cinco pessoas fazendo faculdade. Tivemos,
assim, um fator muito relevante esse ano, que foi a questio da disseminagao,
da implantagdo do... Entdo, isso foi um trabalho muito grande, que envolveu
[...] Foi uma melhoria de processo que nds implementamos, aliado ao que
eles fizeram (Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010, grifos nossos).

Veja, tem um universo aqui na escola de [...] pessoas e ¢ um publico bem
variado. No computo geral, eu acho que eles contribuem bastante, mas ainda
precisam acordar. Alguns, nio é? Logicamente, nds temos casos isolados de
pessoas que sdo inovadoras, que correm atrds de fazer aleumas coisas, mas,
assim, no computo geral, eles sdo bastante conservadores. E esse ¢ um
trabalho grande, na tentativa de motiva-los, de incentivé-los a fazer trabalhos
inovadores e buscar a inovagdo (Colaborador (a) G, entrevista em
24.11.2010, grifos nossos).

Eles tétm o comprometimento. O que eles ndo tém, e talvez isso seja uma
coisa inerente a nossa area, que como nés somos da drea de apoio, a gente
lida com rotina, é uma rotina muito pesada, extremamente pesada, entdo, o
ponto positivo eu diria que € o comprometimento, mas o negativo € que eles
deixam tudo pela rotina, de fazer somente o que estdo designados a fazer e
aquilo j4 toma o tempo todo deles. Eles ndo conseguem gerenciar esse tempo
pra que o minimo de tempo util que eles tenham, eles consigam ter uma
visdo macro, assim, eles busquem outras oportunidades de coisas que
possam trazer inovagdo pra gente (Colaborador (a) J, entrevista em
30.09.2010, grifos nossos).
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Entretanto, o (a) entrevistado (a) D afirma que os colaboradores na Institui¢do estio
vivendo uma crise existencial, o mundo mudou e algumas pessoas ndo acompanharam essa
mudanca e dessa forma estdo repetindo comportamentos de dez anos atras, ndo sabem se por

culpa delas mesmas de ndo terem se preparado ou foi a Instituicdo que ndo as preparou.

7z

Segundo ele (a), o foco maior dos gestores hoje é nas tarefas, foco nas metas, foco na
producdo e as questdes estratégicas ficam Orfas neste contexto complexo, conforme
depoimento:

Eu vejo que a gente ta passando um momento de transi¢cdo dificil... Dificil
momento de transicio, que vai levar algum tempo, onde a gente ta meio que
em crise existencial. E eu vejo que nesse momento as pessoas tém
dificuldade de pensar a gestdo do conhecimento, de pensar a inovacdo, até
pelas tarefas que eu ja citei... Como mudou o mundo, o Brasil ndo é o
mesmo... Pernambuco ta muito diferente, inclusive do Brasil. Entdo, isso
tem data, mais ou menos de cinco anos pra cé, a gente ta se deparando com
outro cendrio, com outro Brasil. Eu acredito que muitas pessoas, e pode até
eu estar incluido, ndo se prepararam ou ndo tiveram a oportunidade de se
preparar pra essa mudanca de cendario. Entdo, muitas pessoas, incluindo os
gestores, estdo repetindo comportamentos que eram de dez anos atrds. S6
que o mundo é outro. Mas, por outro lado, a preparacdo é um pouco das
pessoas, os jornais tdo ai, as televisdes tdo ai, e um pouco também da
Institui¢do, que tem a obrigacdo também de se autodesenvolver enquanto ser
vivo também, ndo é? A situacdo nossa em termos de mobilizacdo pra gestdo
do conhecimento e mobilizacdo pra inovacdo € sofrivel, hoje. Mas eu
acredito que amanha, depois de amanhd, deverd, necessariamente a gente se
recuperar, sendo a gente vai continuar centrando na tarefa e ndo no
estratégico. SO que a tendéncia hoje, pra mim, é na tarefa, eu ndo tenho
nenhuma didvida disso, principalmente para os gestores. Talvez menos para
os técnicos, que numa hora tdo repetindo, mas tém algumas saidas, mas os
gestores sdo cobrados... Nao tem aquele texto, da desculpa verdadeira?
Porque eles tém uma demanda real, entdo, tem que fazer a tarefa. A{ como a
desculpa € verdadeira, eu vou ter que fazer a tarefa. Ninguém inventou que
tinha a demanda. A demanda € real. Essa demanda grande € real... Nds ndo
tinhamos Transnordestina — temos. N6s ndo tinhamos transposicao disso,
ndo tinhamos Sadia, ndo tinhamos Perdigdo, ndo tinhamos duplicagdo da BR
101, ndo tinhamos Copa do Mundo. Isso é real. Agora nés temos usado
como desculpa verdadeira pra continuidade apenas das tarefas. (Colaborador
(a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Quando perguntado se as pessoas conseguem se entender e compartilhar da mesma
visao/objetivos, o (a) entrevistado (a) revelou que percebe ainda muitas dificuldades. O
SENAI-PE em sua opinido é muito departamentalizado, isto €, as unidades atuam de forma
independente, falta visdo sist€émica, o que torna dificil o desenvolvimento do trabalho de
forma integrada e cooperativa. Convém uma maior compreensiao do papel e importancia de
cada pessoa/unidade e de uma visdo mais integrada aos objetivos estratégicos, conforme

segue:
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Nio! Infelizmente, ainda ndo. E muito departamentalizado. Contabilidade é
um setor totalmente a parte, que as vezes nao entende as frentes que a escola
precisa, as vdrias frentes que tem que atuar, e se cobra aquele bé-4-b4, aquele
feijao e arroz, e quer que seja tudo daquela maneira, que ndo pode fugir uma
vez daquilo ali. Entao, isso € muito desgastante. Isso é muito desgastante pro
gestor que ta na linha de frente, porque uma escola, a vida na escola é
totalmente diferente do departamento regional. Ali é que acontecem as
coisas, porque ali tem ‘n’ alunos que dependem da tua acdo. E dai se v& uma
coisa que ta acontecendo, um fator que ta acontecendo, porque se acha que
s6 com palavras que se resolve tudo: [“_Nao, eu quero isso!], e ta resolvido,
mas niao € assim. Primeiro, as pessoas tém que ser preparadas. Nao €
atropelando. E com isso, volto a dizer, o mais importante nessa
transformacdo ndo € a parte mecanicista ou a parte de programas, porque
mdaquina é mdquina, sistema é sistema, mas pra isso precisa de pessoas pra
alimentar ou pra fazer funcionar esse sistema. E pra mim o SENAI € uma
Institui¢do estressada, cansada, que a gente ndo ta conseguindo, até,
inclusive, as vezes, dar o passo necessdrio por conta desse estresse que se
vive no dia a dia (Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010, grifos
NoSSos).

4)Posicionamento do SENAI quanto a gestao do conhecimento e inovacao

Essa categoria € apresentada através dos depoimentos dos respondentes
compreendendo duas visdes: busca conhecer de que forma o SENAI-PE se posiciona e quais
sd0 0s mecanismos que utiliza, identificando fatores que facilitam e que bloqueiam o
desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e de inovacdo. Seguem os

depoimentos:

Conforme o (a) entrevistado (a) I, o processo de recrutamento e selecdo de pessoas
para ingresso na Instituicdo, € um fator importante que pode contribuir com o
desenvolvimento da inovacdo e da gestdo do conhecimento. Se for levada em consideragao,
no processo, a exigéncia de um perfil empreendedor e criativo, acredita-se que os novos
colaboradores podem contaminar os antigos com ideias inovadoras, referiu o (a) entrevistado
(a) quando foi questionado (a) sobre os aspectos que poderiam impulsionar a inovacao no

contexto SENAI-PE, conforme segue:

A equipe entende a importancia, contribui, mas eu tenho certeza de que
poderia contribuir mais, a partir do momento em que vocé€ dimensionar as
atribuicdes, pra que vocé, dentro de um espaco de tempo, possa pensar,
planejar, focar a inovacdo e inserir isso nos processos. Entdo, hoje eu digo
que ela entende a importincia, repito, contribui, mas podemos evoluir. Em
menor propor¢do também os colaboradores apresentam o mesmo problema.
Mas, como estamos tendo um momento de entrada de novos colaboradores,
eu diria que um aspecto importante dessa mudanca passa pela selecdo, pelo
recrutamento. E fundamental. Se nds recrutarmos bem, levando em
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consideracao uma formacido pra inovacdo, esses novos colaboradores
poderdo contaminar positivamente os antigos que buscam a inovac¢do e os
antigos que ndo buscam a inovacdo, € ai vamos nesse movimento, nessa
corrente, se fortalecendo e chegando 14. Entdo, dentro dos aspectos que
podem promover esse salto, eu diria que a selecdo, o recrutamento exercem
um papel muito importante (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010,
grifos nossos).

Quando perguntado (a) como descreveriam o clima/ambiente de trabalho e as relagdes
entre os colaboradores, foi revelado que o clima superficialmente é bom, pois 0 SENAI-PE ¢é
uma Instituicdo que valoriza as relagdes, mas afirma que na maioria das vezes, as pessoas se
sentem estressadas em decorréncia da carga de trabalho excessiva, e dificulta mais ainda, por
ndo ter um planejamento integrado para execucao das agdes. Ja para outro (a) entrevistado (a),
o clima estd dividido, alguns gostam de trabalhar no SENAI-PE e outros nao, as coisas sao
ciclicas com grandes oscilacodes e as vezes, contraditorias, e isso acontece principalmente com
os gestores. Além disso, nesse momento em que se encontra o SENAI-PE, ndo favorece o

desenvolvimento da inovacao, conforme depoimentos:

A prépria pesquisa de clima, focou que a gente ta vivendo um clima... Ndo é
um clima 6timo, mas também ndo € um clima péssimo. A gente sabe que o
SENALI é uma Instituicdo que preza muito as relacdes, entdo eu acho que na
superficialidade a gente tem uma relacio... Ndo é um lugar onde vocé se
sinta mal trabalhando. Agora, em alguns momentos vocé fica estressado
porque eu acho que a sobrecarga de trabalho ta muito grande. Acho que este
clima dificulta o desenvolvimento da inovacio. E um dos dificultadores. Por
que isso? Porque na hora que vocé fica com uma sobrecarga grande, fica até
complicado vocé pensar em algo novo. Vocé tem o foco do aqui e agora.
Entdo, assim, eu acredito que precisa se refletir os comportamentos, os
padrdes... Mas, veja, eu acho que a gente carece um pouco de planejamento.
Aqui, a divisdo da gente, ela ta sendo sobrecarregada por falta de
planejamento. Isso a gente pode, eu acho que ficou muito evidente na
reunido de planejamento estratégico, a gente tem uma coisa no mapa
estratégico, e a nossa prdtica é outra. E eu acho que com um pouco mais de
planejamento, um pouco mais de coeréncia, ndo é... Acho que a gente até td
com muito trabalho, mas com coeréncia vocé pode ter uma linha de trabalho
mais tranquila. O que eu acho mais complicado, mais dificil sdo as
demandas que chegam, situacdes que chegam, situacdes que ficam
interrompidas no caminho, uma série de coisas. Eu acho que a gente tem
uma capacidade de trabalhar grande, agora, a gente, de repente, talvez ndo
consiga tantos resultados porque falta esse alinhamento. Pra gente esse
ambiente com tanta oportunidade ao invés de ser um ambiente oportuno,
pode ser um ambiente altamente ameacador. Porque a gente, como nio sabe
priorizar... (Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Eu acho que o clima ta dividido. Mesmo o colaborador que nido quer sair do
SENAL ele ndo pede demissdo. Portanto, tem uma imagem do SENAI que é
boa, e no meu caso ela é étima, que foi quem me oportunizou tudo que eu
tenho na minha vida profissional, né? Ou quase tudo, né? Foi o SENAIL
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Entdo, muita gente também vé isso. Mas, por outro lado, € como se quisesse
avancar e ndo pudesse. Af eu vejo isso tudo, alguns dizem: “mas ndo me
chamam pra dar opinido pra compra do carro, pra guarita, ou sobre a tinta ou
sobre a porta”. Entdo, é como se tivesse uma dicotomia, uma contradicio,
mesmo, forte nesse momento. E essas coisas sdo ciclicas, né? As vezes vira
céu de brigadeiro, as vezes cai, vira terremoto, as vezes sobe. Hoje eu acho
que € uma situacio dificil porque ela é ambigua. Essas duas coisas estido
dentro dos gestores. Olha, eu diria que o clima oscila depende muito do
periodo, depende muito da meta do momento, de como vocé€ aborda a
necessidade de evolucio, de crescimento. E um aspecto muito importante € a
gente tem que ficar atento em relacfo a isso. Ndo considero como ruim, mas
considero que temos ainda muito a avancar nesse sentido. Esse imediatismo
da vida, como ela nos exige hoje, as vezes os pecados que cometemos no
planejamento, com a gama de atividades que sdo repassadas para os
colaboradores, essa necessidade de aumentar a producio e elevar a qualidade
do servico gera, as vezes, um mal-estar, gera uma tensdo, mas que nds
gestores precisamos saber delegar, saber confiar, convencer da importancia
da acdo, negociar bem com 0s nossos colaboradores e € claro que aquela
acdo trard beneficios para a escola, para a Instituicio e principalmente pra
sociedade (Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Outros (as) entrevistados (as) afirmam que o clima ainda ndo estd cem por cento, houve
de certa forma uma melhoria, mas foi identificada como fator dificultador a competicdao
existente entre grupos de pessoas, 0 que acarreta uma barreira para o compartilhamento e
disseminag¢do da informagdo e do conhecimento. Revelaram que no desenvolvimento das
atividades alguns colaboradores tém dificuldades de aceitar bem os erros cometidos, e entao

dificulta para algumas pessoas aprender com os seus proprios erros, conforme depoimentos:

O trabalho em equipe, o compartilhamento, isso € bom, mas existe alguns
grupos, alguma coisa, sei 14, dentro da nossa Institui¢do hoje, que ela ndo flui
de uma maneira totalmente adequada em relacdo a essa disseminagdo. Isso é
um pouco, talvez até, de competicido, sabe? Isso foi trabalhado ha muito
tempo entre os gestores, mas hoje a gente ainda ndo percebe que isso estd
totalmente, vamos dizer assim, abolido. Porque eu ndo preciso aparecer mais
do que vocé pra dizer que eu sou competente. Eu posso fazer o meu trabalho
com vocé. Vocé tem sua competéncia e eu tenho a minha competéncia,
porque existem as atividades que sdo desenvolvidas. A_gente precisa ainda
quebrar essas arestas que ainda acontecem na nossa gestdo, apesar de que o
corpo gerencial, eu acho que ele se alinhou mais. Embora ainda tenha alguns
resquicios, um ou outro, de competicao, sabe? E af eu ndo sei como isso teria
que se trabalhar pra equalizar mais... (Colaborador (a) C, entrevista em
28.09.2010, grifos nossos).

O clima interno € muito bom. Apesar de que nessa drea gira, naturalmente,
uma certa concorréncia, ndo sei se vocé ja percebeu isso. Mas na nossa area
gira certa concorréncia. E dificil de administrar isso. Concorréncia técnica,
mesmo. Tem uma certa concorréncia técnica, tipo, assim, aqui nessa area sao
muitos nucleos, entdo, as vezes o trabalho de um comeca quando termina o
trabalho do outro. Ou seja, o trabalho do outro é fundamental pro trabalho do
terceiro. E se aquele outro comete um erro, o terceiro, ele quando vai dar
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esse feedback: [“_Olha, eu recebi isso aqui errado, por isso vou fazer errado,
e vocé ndo pode mais errar..”] — e tal. Entdo, essa coisa ndo é bem
administrada entre eles. E como se eles ndo aceitassem bem que eles erram.
Eles ndo aceitam bem o erro. Eles ndo percebem o erro como uma coisa
muito positiva (Colaborador (a) J, entrevista em 20.09.2010, grifos nossos).

Outro (a) entrevistado (a) revelou que quando o clima ndo estd bom e as pessoas estdao
muito estressadas, com muitas atividades, o (a) gestor (a) de uma Escola Técnica revela que
procura conscientizar os colaboradores sobre o sentido do trabalho para cada um, da sua
importancia para a sociedade, levando a uma vida melhor, de mais qualidade, conforme
depoimento:

Quando chego na escola num momento de tenso, eu tento passar pros meus
técnicos e colaboradores que o papel deles é fundamental pra sociedade, que
enquanto cidaddo, enquanto pai, enquanto mde tem que entender que o que
eu faco ndo € apenas pra cumprir tabela e receber saldrio. O que eu fago é
importante e muda a vida de pessoas. Entdo, isso é o grande combustivel.
Quando vem a tensdo, quando vem as vezes o cansaco, quando vem
respingos de irritacdio e eu tenho que pensar: o que eu faco é muito
importante pra mim, pra sociedade e pra mudar a vida das pessoas. Entdo, se
voce pensa assim, vocé vai ter feito a reoxigenacgdo e estimulo pra continuar
produzindo, trabalhando com satisfacdo (Colaborador (a) I, entrevista em
25.11.2010, grifos nossos).

Para a grande maioria o clima ndo estd bom, os colaboradores estdo sobrecarregados
de atividades, o que tem provocado desconforto e estresse nas pessoas, as cobrancas sdo altas
e o grande nimero de atividades e metas a realizar provocam nos colaboradores insatisfacdo

com o trabalho, tudo é prioridade como indicam as falas a seguir:

Ta todo mundo estressado, porque o nivel de cobranca ta muito alto e nfo
tdo sendo dadas as devidas condic¢Oes: infraestrutura, a condicdo de realizar o
trabalho, é tudo pra ontem, é tudo importante. De repente vocé tem vinte
acdes e as vinte acdes sdo importantes. Tu tens que realizar... Nao ha
priorizag¢do (Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

A relacdo de colaboradores com colaboradores eu vejo um ambiente sadio,
que procura uma integracdo grande. Logico que tem aqueles setores que sdo
diferentes, mas o que eu vejo de uma forma geral, ou vamos dizer assim,
acima da média, seria mais uma ac@o de colaboracdo, de inter-
relacionamento muito bom. Chefia com colaborador: eu acho que o SENAI
ta passando ha muito tempo por um momento estressante, € que Somos
apenas cobrados, e que quando a gente atinge os resultados, esses resultados
nio sio festejados. E colocado como a gente apenas cumpriu a nossa
obrigacdo. Isso € percebido. Isso é um desanimo, é um balde de 4gua fria,
mas a gente vai tocando. Eu acho, atualmente, um nivel de cobranca muito
grande, sem serem dadas as devidas condi¢des e isso € muito desgastante. E
todo mundo precisa de emprego, entdo procura fazer o seu (Colaborador (a)
E, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).
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Olha, se for falar apenas assim, da relagdo interpessoal, o clima é bom em
todo o SENALI, pelo menos entre o colaborador € o gestor. Mas quando vocé
vai falar de um ambiente, um clima favordvel pra o desenvolvimento da
inovacdo, ai € como eu to te dizendo, tem gestores que entendem, dao,
percebem a importancia da... Colabora com algumas questdes, estimula, ou
chama alguns colaboradores que ele sabe que tém aquele perfil de ir atrés, de
estudar, de buscar, que ele sabe que sdo mais dindmicos. J4 tém outros que
ndo fazem isso. A gente percebe pelo proprio edital, quando a gente vai fazer
o trabalho pelo INOVA, que tem unidade que se interessa em desenvolver
projeto, de ir atrds de empresa, e t€m outros que niao (Colaborador (a) F,

entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).

Olhe, eu vejo que o SENAI nos dltimos anos tem mudado bastante a sua
forma. Eu entrei no SENAI em 92, e quando eu entrei em 92, como docente,
eu quase nao via o diretor. Se vocé me perguntar quem era o diretor regional
em 92 eu nao sei. Eu ndo me lembro. Realmente, ndo me lembro, porque...
Quando Antdnio Carlos assumiu e ele trouxe Carvalheira como diretor
técnico, isso ja em 96, isso deu uma mudanga grande e essa mudanca veio
pra ficar. Entdo, hoje, eu imagino que todos os colaboradores sabem quem é
o diretor da Escola, quem € o diretor regional, quem € o diretor técnico. A
direcio técnica tem feito no caso da reunido de diretores, tem girado ao
longo do ano. Cada reunido ocorre numa Escola diferente. Isso é muito bom.
Primeiro, porque as vezes vocé ta aqui, na regido metropolitana, € ndo
conhece a Escola de Santa Cruz, nao conhece a Escola de Petrolina, de
Araripina, porque sdo situacdes diferentes, bastante interessantes. Entdo, eu
imagino que com essa dindmica, o clima melhorou bastante. Precisa
melhorar mais? Légico que precisa, porque as pessoas ainda tém o receio de
dizer: [“ Poxa, o chefe ta por ai. Eu ndo vou nem passar por ali, que o chefe
ta ali!”’]. Entdo, essa é uma heranca que a gente tem, negativa, da figura do
chefe, da época da ditadura militar, que era o cara que... (Colaborador (a) G,
entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Na opinido do (a) entrevistado (a) G, € necessario pensar como o SENAI-PE poderia se
tornar mais atrativo frente as empresas, pensar em politicas de retencdo de talentos. Enfatiza
as vantagens e os beneficios. Para ele (a) o clima € bom, o tratamento recebido pelos
colaboradores atende. Segundo ele (a), os colaboradores ndo querem trabalhar em empresas
onde ndo existe esse clima de harmonia e de entendimento que existe na Instituicdo. Alerta
que os beneficios e essa forma de lidar no dia a dia com o colaborador devem ser mais
evidenciados, para que as pessoas percebam e valorizem mais as vantagens e beneficios
oferecidos. Destaca a necessidade de se fazer um estudo para tornar o SENAI-PE mais
atrativo frente ao mercado, conforme depoimento:

A gente ta vivendo, nesse momento, um grande boom, nio é, onde a
instalacdo desse monte de empresas aqui faz o mercado aquecer e eu acho
que o que se precisa pensar € como € que o SENAI pode se tornar atrativo
frente a essas empresas. Entdo, af € onde entra a questdo do planejamento, a
gente precisa sentar e pensar: {“_Poxa, como é que eu posso me tornar
atrativo?”’}. Entdo, se olhar, por um lado vocé tem a questdo salarial. Isso é
um fato que sempre toca, mas nao pode ser o unico. Ai tem os beneficios

indiretos, que é a questdo do plano de sauide, de assisténcia familiar, de
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assisténcia funeral, de seguro, do ambiente que se trabalha, que eu vejo que
o SENAI tem um ambiente... E um dos melhores ambientes pra se trabalhar.
Por qué? Noés temos, logicamente, o nosso organograma hierdrquico, mas,
mesmo assim, vocé tem uma abertura junto aos gestores grande, entdo vocé
tem um clima de trabalho bom. [“_Ah, o clima fica quente, as vezes!”’]. Tem
que ficar, porque é a mola que movimenta, mas eu acho que é um clima
bom. Eu ja trabalhei em inddstria, e as cenas que eu vi na inddstria ndo sao
cenas agradaveis. E um relacionamento como gato e cachorro. Entdo, é um
relacionamento ruim. Entdo, isso € uma coisa que agrega valor no SENAIL
Entdo, por exemplo, eu tenho hoje aqui na escola pelo menos dois ou trés
profissionais que vieram do mercado que dizem: [“_Olha, aqui eu to
ganhando menos, mas eu ndo saio daqui pra trabalhar na inddstria de jeito
nenhum!”]. Porque a forma de tratamento, como a coisa anda, como a coisa
funciona aqui é de uma forma muito mais tranquila. Isso ndo significa dizer
que ndo tem pressdo. A gente tem que cumprir prazo, tem que cumprir meta,
tem tudo isso, s6 que a forma como € cobrado ¢ uma forma diferenciada.
Entdo, o SENAI tem esse diferencial, o SENAI nao tem como concorrer com
empresa publica, que € a questio da estabilidade. Esse € quase que imbativel.
Mas se vocé subtrair as empresas estatais, eu acho que o SENAI tem como
concorrer com as empresas privadas de igual pra igual. Ai a gente precisa
sentar e definir como vai ser os parimetros pra gente fazer isso, porque tem a
questdo salarial, tem a questdo dos beneficios diretos e indiretos, tem o clima
organizacional, tem os beneficios de que quem trabalha no SENAI ta sempre
se capacitando, € um grande laboratério o SENAI como eu falei. Entao, isso
€ uma coisa que precisa ser mostrada, pra que se diga: [“_Poxa, é vantagem
estar aqui!”’]. Vocé hoje tem programas, por exemplo, de incentivo a lingua
estrangeira, tem incentivo pra educacao formal, tem incentivo pro mestrado.
Agora mais ainda, porque a gente ta entrando na questdo de transformar o
SENAI em faculdade. Entdo, todos esse elementos estdo sendo valorizados.
Entdo, eu acho que a gente precisa destacar mais isso, deixar isso mais
evidente, que as vezes as pessoas nao sabem. E tdo comum, vocé recebe um
formulério, preenche e tal e aquilo fica tanto na rotina que as pessoas nao
conseguem entender o valor que aquilo tem e vocé v€ outras pessoas
dizendo: [“_Poxa eu to fazendo um curso e a minha empresa ndo paga”]. E o
SENALI paga. Entdo eu acho que isso € uma coisa que a gente peca em nao
ressaltar. [“_Quais sdo os beneficios do SENAI? _Esse, esse e esse. _Quais
sdo as vantagens de vocé estar aqui conosco? _Esse, esse e esse”’]. Tem
desvantagens? Tem. Mas vamos tentar minimizar essas desvantagens,
porque as nossas vantagens sao maiores. Isso eu tenho certeza (Colaborador
(a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

S)Tecnologias e sistemas de informacao

A categoria tecnologias e sistemas de informacdo € apresentada através dos
depoimentos dos respondentes compreendendo as formas internas e externas de acesso a
informacao, isto €, os aspectos que facilitam e dificultam o desenvolvimento de uma cultura

de gestdo do conhecimento e de inovagao. Seguem os depoimentos:
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Quando perguntado aos (as) entrevistados (as) que dificuldades / facilidades encontram
no acesso a informacao e quais sdo as formas e mecanismos internos utilizados, um dos (as)
depoentes afirmou que a internet € um meio de comunicagdo que precisa ser melhor

gerenciado pois dificulta o acesso a informagao, conforme segue:

Eu acho que o acesso a informagdo a gente tem bastante. Eu recebo quase
todo dia informacdo da biblioteca sobre as revistas novas que chegaram,
livros... E, assim, a disponibilidade... Informacdo desse tipo, que eu to
falando... As formas internas. Mas, por exemplo, eu sinto muita
dificuldade... A _internet, né, que € um dos meios... E um dos meios de
comunicacdo que eu ndo confio. Houve um problema e eu nio sei que
problema foi esse que eu ndo recebi nada desse encontro de [...] Eu vi que
chegaram umas passagens pra mim, mas nido chegou nada pelo e-mail.
Quando eu soube de alguma informacdo foi pelo meu e-mail particular.
Entdo, a gente ainda carece muito de... E um meio de comunicacio que vocé
ndo pode confiar nele. Entdo, vocé tem que ta... E vai, e telefona pra ver se
chegou entdo isso tudo desgasta. A gente tem informacdo aqui, mas as
informacdes que dizem respeito ao nosso sistema, como veiculo, né, o
sangue que corre dentro da empresa organica, ela ta muito falha
(Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Outro (a) entrevistado (a) também ndo estd satisfeito (a) com o acesso as informacdes e
diz que a comunicagdo ndo € eficaz. Evidenciou ndo somente necessidade de melhoria nos
sistemas tecnoldgicos informatizados para dar suporte aos trabalhos na sua unidade, mas
também melhoria na comunicagcdo entre as pessoas. Segundo o (a) depoente, como o0s
sistemas ndo se integram, ndo estd se conseguindo fazer a interse¢do necessdria, entre as
areas, para a geracdo de relatdrios, de forma rapida e eficaz, facilitando a tomada de decisdes,
conforme seguem:

Olhe, eu vejo a comunicacdo, ela € muito truncada. Muitas vezes as
pessoas... Sempre € um processo recorrente...Vocé, enquanto gestor, vocé
quer saber de tudo que € da sua drea. [“_Olha, eu preciso lhe comunicar isso,
isso e isso!”], entendeu? Porque isso faz parte. Entdo, eu vejo assim, com
toda a nossa tecnologia, a questdo da comunicacdo, ela ainda ndo é tdo
eficaz. Com todos os programas, por tudo, de dez anos passados, a gente
ainda ndo ta... E isso, passa pelas pessoas. Elas t€ém que ter o checklist da
comunicacdo. O que é que vocé tem que comunicar? Qual a comunicagao
que a gente ndo pode deixar de fazer? E falta de meio tecnolégico? Nio.
Falta de conhecimento? Néo. Entendeu? Entdo, é assim, passa pelo querer,
pelas politicas, sei 14, as pessoas ndo sdo cumpridoras do que deve ser. Olhe,
eu vejo que a gente ainda precisa melhorar. Porque o sistema, as vezes, ndo é
um sistema que nos permite fazer toda essa mudanca em relacdo ao que a
gente precisa em termos de atualizacdo tecnoldgica. Mas eu ainda tenho
algumas restricoes ao proprio sistema, que poderia ser mais leve, ele poderia
ser mais simples, certo? Mas, hoje, o departamento nacional também tem
essas restricdes e ta trabalhando num sistema que talvez seja disseminado
pra todo o SENAI Porque esses sistemas que foram sendo atualizados sdo
muito caros e também ndo é uma coisa que vocé faz de um dia pro outro. E
uma coisa que demora. Entdo, assim, quando a gente conversou com [...], ele
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colocou: [“Vamos realmente dar o andamento, e depois que a gente tiver
com tudo funcionando, a gente v€ quais sao as melhorias”]. N6s aqui fomos
o regional que mais solicitou mudanga. Tivemos, inclusive até, briga com o
pessoal do sistema 14 do Zeus, porque a gente, realmente, implementou
muitas alteracdes de beneficio pra o sistema SENAI, mas a gente precisa
ainda de algumas melhorias (Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010,
grifos nossos).

E outra coisa que o SENAI nao ta conseguindo saber fazer, eu ndo sei o que
ta acontecendo, que pra ter essa agilidade... Sobre a abertura de sistemas, pra
pesquisa... Mas a informatica ta af pra nos ajudar, mas até hoje a gente tem
ferramentas que uma ndo se fala com a outra. Entdo, no final, a gente, o
SENALI ¢ todo informatizado, sé que a gente parece que ta fazendo planilha
de Excel 2 mao. Nao usa toda potencialidade porque os sistemas nao se
conversam e a gente ndo ta conseguindo fazer aquela intersecio necessaria
de, de repente, alimentar o sistema uma vez e ele gerar as suas
multiplicacdes, a gente ter relatérios, tudo &gil. A informética aqui,
infelizmente ndo ta sendo colocada como deveria. Ela ndo ta nos ajudando,
ta, nessa transformacao, essa agilidade necessdria. J4 seria uma grande coisa
se a gente tivesse um sistema integrado, onde pudesse pegar ‘n’ relatdrios,
mas que um sistema conversasse com outro. O problema € que a gente tem
um sistema pro financeiro, outro pro setor de compras, outro pra
contabilidade, outro pra secretaria, outro pra RH, mas sé que os sistemas nao
se falam. E tudo um sistema estranho ao outro. Como € que a gente vai
conseguir dados confiaveis, agilidade necessaria pras decisdes?
(Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

Ao mesmo tempo em que afirma que as pessoas precisam melhorar o seu processo de
comunicagdo, revela que acha muito positivo o trabalho que o SENAI-PE esta realizando de

Informatizacao das Informacdes de Gestdo, conforme segue:

“Eu vejo como muito positivo todo esse trabalho que hoje o SENAI esta
desenvolvendo: um trabalho de reestruturacdo dos sistemas corporativos de
informdtica, porque a gente precisa ter a informagdo agora, ndo a informagao
pra daqui a uma semana, e isso passa também pela necessidade de respostas
rdpidas. E af a gestdo, ela envolve tudo isso. Nao sé o conhecimento, ndo s6
a capacidade... Fiz modifica¢do aqui na érea [...], porque tava tendo alguns
gargalos. As vezes vocé pedia, ndo podia sair... Ai, eu identifiquei alguns
problemas, fiz alteracdes e hoje to percebendo que o processo ta muito mais
rapido (Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010, grifos nossos).

Um dos aspectos que dificulta o compartilhamento e aquisicdo de conhecimentos € o
acesso a informacdo através da internet. Segundo um depoimento, a internet ndo € livre,
existem restricdes que sdo pertinentes, outras nem tanto, impedindo o livre acesso a sites
importantes na drea de atuacdo do colaborador. Acredita que isso se deve ao uso de sites que
nao sdo permitidos no ambiente de trabalho. Apesar de ter uma politica de seguranga interna,

muitas vezes, nao existe o cumprimento de san¢des, conforme depoimento:
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Entdo, embora tenha se dito que todo colaborador teria livre acesso, nao ta
tendo esse livre acesso, além da ndo atualizacdo dos programas. E isso
prejudica muito. Como é que a gente quer fazer inovacdo assim? NOs
tivemos um projeto de inclusdo digital dos professores, porque todos os
docentes do SENAI que tinham mais de dois anos, hd dois anos atrais,
receberam um notebook. Mas, assim, eu vejo que o acesso a informacao, e ai
falando exclusivamente do acesso a internet, dentro do SENAI ainda € uma
coisa tida como um privilégio de poucos. N6s temos muitas restricdes. Essas
restricdes, na minha opinido, sdo importantes, mas eu acho que € preciso
vocé€ dar confianga pra receber confianca. Se eu acesso sites que ndo sdo
permitidos, eles t€ém que estar bloqueados, mas se por algum motivo eles ndao
estdo bloqueados, o colaborador tem que ser educado o suficiente para nao
acessa-los, porque essa é uma ferramenta de trabalho. Nés temos uma
politica de seguranca onde vocé tem o bloqueio a sites de diversos niveis,
alguns corretamente, outros nem tanto. Alguns colaboradores vém reclamar,
por exemplo, porque tentam acessar o site de um fabricante de ferramenta e
nio conseguem, porque o sistema diz que ta bloqueado. Por outro lado,
colaboradores que, por algum motivo, t€m acesso ndo sdo devidamente
cobrados ou punidos por usd-los de forma incorreta. Entdo, a informacao, na
minha visdo, com o acesso 2 internet precisa de duas coisas: precisa de eu
dar confianca e de cobrar confianca. E essa confianca, ela tem que ta calcada
ou embasada num conjunto de ética bem claro, de forma que, se vocé
acessou de forma inadvertida, vocé vai sofrer as sangdes que forem
pertinentes a tal acesso. Eu acho que o acesso as informagdes via internet,
que € a nossa biblioteca mundial, ela ta muito restrita dentro do SENAI. Ela
precisa ser ampliada... Preciso dar confianca, exigir confianga e punir
quando for necessdrio (Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos
Nnossos).

A informética na opinido do (a) entrevistado (a) F tem toda a tecnologia necessaria,
mas precisa de um estudo mais aprofundado. Estd necessitando de um maior dinamismo,

velocidade e cuidados com a atualizagdo e divulgacdo das informagdes, conforme segue:

Eu acho que nds temos muitas ferramentas. Eu acho que nds temos toda
tecnologia e ferramentas necessarias. Agora, ndo acho que funcionem como
deveria funcionar. Existem falhas. Eu acho que a tecnologia, ela d4 acesso,
mas existe certa... A informatica deveria ta sempre dando maior dinamismo,
maior velocidade, mas a gente tem um problema. A gente tem uma
dependéncia. Eu ndo sei... Tem algumas situacdes que as informacdes ndo
sdo atualizadas. Vocé pode olhar pela prépria pagina do SENAI De vez em
quando mudam as informagdes, mas se voc€ olhar no histérico, o histérico
de 2010 tem duas noticias. O resto ta de 2009. Fica aquela coisa estatica ali,
entdo isso prejudica. Talvez as ferramentas ndo estejam funcionando
direitinho e talvez também faltem alguns programas, até, de estudo. Por
exemplo, o que é que o SENAI Areias tem feito como projeto, o que ele
ganhou com isso, o que tem sido divulgado, aonde os colaboradores tém ido,
ganhou prémio, tal, tal, tal. Isso, de alguma forma precisa ser apresentado,
ter alguma forma de apresentar, de mostrar o que é que ta acontecendo, que
outros colaboradores possam saber que o colaborador se sinta estimulado a
fazer tendo como exemplo isso ai. S@o essas situagdes. Eu acho que a gente
tem que aprender a gerir melhor a parte de comunicacdo, eu acho que falta
criar meios, talvez, ai, de a coisa fluir de forma mais livre, dela acontecer,
mesmo, nao é? (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).
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Para o (a) entrevistado (a) I a comunica¢do evoluiu, mas existe ainda um longo

caminho a percorrer. Comenta que na sua escola foi implantado um comité de comunicagdo

z

que € coordenado pelo Nucleo de Informagdao e Documentagdo — NID. Este grupo é
responsavel pela divulgacdo de eventos e outros assuntos de interesse da escola, conforme
depoimento:

Eu diria que evoluimos, mas temos ainda um longo caminho pela frente. Na
verdade, temos ferramentas maravilhosas disponibilizadas ai, via nosso NID,
ou outros caminhos. Hoje, nés implantamos no SENAI um comité de
comunicacdo. Em Petrolina, temos 14 um espago onde, periodicamente,
colaboradores e diretor interagem com esse nidcleo de informagdo e
documentagdo e o NID trabalha informagdes via mural ou via eletrénica,
com informacgdes sobre a participagdo do SENAI em eventos, em féruns,
encontros, novidades sobre viagens, capacita¢des, curiosidades, entdo esse
comité de comunicagdo ajuda a troca de informacgdes internas na escola. Eu
acho que ¢ uma ferramenta maravilhosa, que pode ser ainda melhor
aproveitada (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).

Quando perguntado aos (as) entrevistados (as) de que forma sdo tratadas as
informacdes e compartilhadas com o grupo, o (a) entrevistado (a) E informou que as

informacdes sdo repassadas nas reunides ou através de e-mails, conforme segue:

A gente procura se reunir pelo menos uma vez por més e fazer uma
atualizacdo de tudo que ta acontecendo. A meta era fazer duas vezes por
més, a cada semana, mas a gente nio ta conseguindo isso. Mas, pelo menos,
uma vez por més a gente se reine pra trocar aquela informagdo do que cada
um ta fazendo, quais sdo as possibilidades. Eu procuro também depois de
cada reunido, da DITEC ou da DIREG repassar pro pessoal o que foi
retratado na reunido, mas pelo menos uma vez por més, que nio € o
suficiente, a gente tem uma reunido pra fazer essa troca de informacdes
(Colaborador (a) E, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

Quando perguntado se as pessoas se preocupam com o armazenamento das informagdes
e se as utilizam em novas situagdes, os (as) entrevistados (as) revelaram que os colaboradores
desenvolvem coisas muito boas, interessantes, mas ndo hd uma preocupacdo com o
armazenamento da informacdo para ser utilizado em outra ocasido, nas novas experiéncias,
por exemplo. Afirmaram que uma grande quantidade de informacdes recebida dificulta a sua
guarda, conforme seguem:

A gente desenvolve, cria coisas muito boas, mas elas se perdem, entendeu?
Af, fica tudo: [“_Meu Deus, como € que eu vou fazer isso?”’] (Colaborador
(a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

Eu me preocupo em armazenar algumas informacdes, sim. B complicado,
porque cada vez mais eu tenho recebido, assim, um caminhdo de e-mails
todo dia (Colaborador (a) A, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).
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Hoje, eu penso assim: o que € que efetivamente a gente aprendeu e o que é
que a gente ta aplicando e o que € que a gente repassou? (Colaborador (a) J,
entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

Nio é porque ndo tem nada guardado, é porque as coisas acontecem com
uma rapidez tdo grande, que vocé ta tdo estressado, que vocé acaba
esquecendo daquela experi€ncia anterior, que aquela experiéncia anterior
nio teve um éxito interessante também, ai vocé€ chega: [“_Nao, vamos
comecar do zero pra fazer melhor agora!”]. E outras pessoas tdo envolvidas
no mesmo projeto sabem l4... Veja so, a gente tem dez escolas. Desde que eu
entrei aqui tem dez escolas, mas essas escolas dobraram. A gente saiu de...
Acho que ha dez anos atrds devia ter treze mil matriculas no SENAI, hoje a
gente tem mais de cinquenta. Entdo, o crescimento foi estrondoso. E sdo os
mesmos gestores, praticamente os mesmos. Enfim, ndo sei, a gente cresceu
demais, mas a gente ainda continua com a cabeca de antigamente. Ai fica
muito dificil (Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).

Aprender a ser um profissional reflexivo pode trazer novas ideias e formas mais eficazes
de pensar e agir, podendo trazer valiosas contribui¢des para si mesma e organiza¢do. Quando
perguntado como o (a) entrevistado (a) percebe essa competéncia no SENAI-PE, o(a)
colaborador(a) A afirma que a area de RH com seus projetos oportuniza a¢des para esse
desenvolvimento, conforme depoimento:

Eu vejo tentativas, eu vejo que a gente [...] estimula isso. E acho que a
propria area da gente € uma area que estimula, a partir das areas... dos varios
projetos. Acho até que é complicado falar disso porque eu acho que a gente é
que puxa o corddo pras préticas... Chamando os préprios funciondrios que
tenham essa linha de atuacdo... (Colaborador (a) A, entrevista em
05.10.2010, grifos nossos).

As condi¢des, como a escassez de tempo, ndo sdo propicias para o desenvolvimento da
reflexdo e inovagdo, mas hd um contingente de pessoas com um grande potencial - querendo
desenvolver algo novo, com ricas experiéncias e ideias avancadas, entretanto, faltam as

condig¢des necessdrias, segundo depoimentos:

Vé s6, como eu falei no inicio, que todo colaborador, se tu tiver chance de
conversar com ele, ele tem uma potencialidade enorme. Légico que tem
diferenca. Tem aqueles que estdo mais avangados de ideias e tem aqueles
que sdo tradicionais, mas todos tém uma rica experiéncia de vida. Mas o
problema, volto a dizer, até parece que eu to batendo na mesma tecla, mas é
que as condicdes ndo tdo sendo propiciadas. Entdo, tem tanta gente assim,
que se tu parar meia hora pra conversar, se o cara sentir confianga, se sentir
confortavel, é capaz de conversar contigo assuntos, assim, que tu jamais
imaginava, de tu chegar a pensar, assim: {mas poxa vida, todo esse potencial
nesse negdcio?}. Entdo, € o tal negécio: nés somos ricos, temos um grande
potencial, apenas nao ta se conseguindo dar as condi¢cdes. (Colaborador (a)
E, entrevista em 30.09.2010, grifos nossos).
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Falta tempo pra reflexdo. As vezes vocé é abarrotado de tanta informacao,
chega tanta coisa a0 mesmo tempo e voc€ ndo consegue refletir, algumas
vezes, sobre coisas importantes. Ndo t€m tempo. N@o tem tempo pra pessoa
ser reflexiva. Todo mundo sabe que isso € importante, que tem seu tempo de
pesquisar, de ler, de refletir, de desenvolver alguma coisa, mas ndo tem
tempo. Eu digo assim porque agora a gente tem muita reunido...
(Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos nossos).

A reflexdo, a contextualizagdo, a andlise prévia de situagdes, o pensar pra
agir é o caminho do gestor moderno. As vezes gastamos muito tempo com
retrabalho, gastamos muito tempo no operacional porque niao pensamos, nao
programamos, niao planejamos, ndo fizemos uma reflexdo, uma discussio
sobre o melhor caminho daquela resolug¢do. Entdo vocé se torna ineficiente e
ineficaz (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010, grifos nossos).

Acho que por conta da tarefa ninguém ta refletindo muito, ndo. Mas se eu for
olhar a minha volta, eu ndo vejo ninguém refletindo, ndo... (Colaborador (a)

D, entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Os (as) entrevistados (as) F e J, fazem reflexdes interessantes sobre a importancia do
tempo e de como administra-lo assim como a necessidade do gestor estimular o didlogo e a

troca de ideias entre os membros de sua equipe, conforme depoimentos:

A gente tem um gestor que gosta muito de discutir as coisas, de conversar, €
ai a gente tem a oportunidade de quase toda semana sentar aqui, todo mundo
de conversar, e isso € muito bom, né, de ter ideia, de falar. Ele estimula, ele é
muito dindmico, agitado, ele quer isso pra hoje, ele quer hoje sentar, discutir.
Nao € ruim. A gente tem tempo de criar, de modificar. Mas, por outro lado, a
gente ndo tem tempo de ta ali, de pesquisar, de ler. Eu ndo sei se sou eu que
ndo tenho... A gestio do meu tempo também, né? As vezes a gente nio
enxerga o quanto a gente perde tempo. A gente as vezes € deficiente. Eu
realmente dependo de ter estimulo, eu tenho que ter um tempo pra pensar,
pra refletir se € possivel ou ndo fazer as coisas. Tem pessoas que sdo mais
dindmicas, mas eu ndo, eu penso, repenso, analiso, vejo se vale a pena.
Entdo, assim, tem essas situagdes, mas a gente tem que ser também um
gestor do tempo, né? (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos
NoSSos).

Veja, ser um profissional reflexivo, alguns buscam isso. Agora, entre vocé
ser e agir, eu acho que af é que estd o dique, o grande muro. E o ser e o agir.
A dificuldade hoje que eu percebo na gestdo € isso. A gente vé um gestor
que ele sabe exatamente o que € que certo, ele sabe exatamente como tem
que ser feito, mas ele ndo age. (Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010,
grifos nossos).
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6)SENAI-PE € uma organizacio inovadora?

7z

Esta categoria € apresentada através dos depoimentos dos respondentes
compreendendo em até que ponto se pode considerar o SENAI-PE uma organizacdo
inovadora. Seguem os depoimentos:

Numa organizacdo inovadora, segundo o (a) entrevistado (a) A, as pessoas t€ém
consciéncia da sua razdo de ser, as coisas fluem mais rapidamente, e tem menos controles. O
SENAI-PE parece ser uma organizagao paradoxal, reluta em aceitar o novo, mas com muita

habilidade e esfor¢o consegue-se realizar coisas inovadoras, conforme depoimento:

Eu acho que uma organizagdo inovadora, necessariamente nao precisa ser
uma organizagdo que ta inventando todo dia uma coisa diferente. Eu vejo
assim, uma organizagdo que tenha menos obstidculo. Eu vejo aqui o SENAI
ele tem obsticulos que impedem... Eu acho que seria, talvez, com menos
regras e mais alinhamento com a sua missdo, com a sua visdo. Na hora que
eu estou alinhado... E o que eu acho que diferencia a empresa mecanicista,
maquina, da empresa orginica, organismo. Na empresa organica, que seja,
assim, um organismo, eu acho que as pessoas tdo mais ligadas a razido da
existéncia da empresa, entdo elas fluem mais. E essas empresas por si s
elas ttm menos regras, menos ordem de servigo, que é uma coisa super
ultrapassada. Mas, assim, as pessoas sabem, ndo porque existe a norma, mas
por uma questdo de senso, de bom senso. Eu entendo qual o meu negécio, é
como se aquilo ali entrasse em mim. Entdo, eu vou comecar a trabalhar pra
chegar aquele meu negécio da melhor forma possivel. Aqui, a gente quer
fazer as coisas, mas nio pode por conta disso, sdo tantas regras... Eu acho
que o caracteriza mesmo, o que facilita € uma organizacdo em dque as
pessoas tenham mais introjetada a razdo da existéncia dela. Dela, da
organizacdo. E até por conta disso elas precisam de menos controles. Eu
acho que a gente tem muitos controles. Entdo, a gente se fixa muito no
controle. Af aquilo fica tdo distante, sdo tantos obstdculos... Eu acho que a
gente ta no caminho. E uma Instituicdo que é... Assim, eu acho que a gente
tem que destacar o que tem de bom da Instituicdo. Apesar do limite que ela
tem, mas ela também nao lhe impede de buscar o novo. Eu, assim, desde
que a gente precisou o apoio pra gestdo de conhecimento: [ Vamos 14!]; o
apoio pra gestdo de competéncia: [“_Vamos 1a!”’]. As coisas nio sdo muito
assim: [“ Facam!”]. Entdo, € importante que vocé€ desenvolva. Mas o que a
gente apresenta, desde que bem fundamentado, eu acho que a gente tem
chance de fazer. Entdo, eu acho que isso € uma coisa boa também. Eu acho
que se alguém ta querendo fazer uma coisa boa aqui... (Colaborador (a) A,
entrevista em 05.10.2010, grifos nossos).

Quando perguntado se considera que o SENAI-PE é uma Institui¢do inovadora, o (a)
depoente C afirma que ndo percebe como inovadora, revela que os colaboradores sdo muito
conservadores e tem muito apego ao que fazem, talvez por ter tido uma histéria de sucesso,
téem medo de experimentar, fazer coisas novas, enfim, precisam se soltar mais e buscar o

novo, conforme segue:
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Eu, assim... Eu ndo considero, ndo. Eu acho que a gente ta trabalhando para
isso, ta entendendo? A gente tem realmente se esfor¢ado, o departamento
nacional tem dado, assim, muita &nfase e eu acredito que a gente vai chegar
1a. Eu acho que a gente é muito conservador, sabe? Eu acho que a gente tem
muito apego aquilo que a gente faz e a gente precisa se soltar mais pra
inovar e nio ter medo. A gente ta precisando ser, assim, mais leve, mais
ousado. Eu acho que o SENAI como € uma Instituicio muito boa, uma
Instituicdo que tem a sua histdria, muitas vezes as pessoas pensam dque ela
vai viver daquilo que foi. E eu acho que a gente precisa ter uma olhar mais
visiondrio das coisas, ir mais pra frente. Esse €, assim, o meu sentimento,
mas vejo que a gente ta buscando e que a gente tem tudo pra chegar 14. Mas
¢ ainda um passo que, se a gente ndo cuidar, vai ser coisa pra dez, vinte
anos. (Colaborador (a) C, entrevista em 28.09.2010, grifos nossos).

Outro (a) depoente afirmou que ndo percebe a Instituicdo como uma organizacao
inovadora. Revelou que, para isso, ela precisaria de uma abordagem diferente. Segundo sua
percepcio, a inovacdo se dd dentro da empresa. E preciso se aproximar mais das inddstrias
para entender melhor o processo produtivo, conhecer mais as pessoas e trocar conhecimentos,
o que vai facilitar o processo de inovagdo. Para entender de inovagdo, € necessario conhecer o
processo produtivo e manter contato permanente com empresas e academias/universidades e
cita alguns incentivos ja existentes e algumas agdes ja realizadas em algumas unidades do
SENAI-PE:

N3o, ndo considero, porque a inovacio, ela precisa de outro virus, que ta
tentando se inocular. Mas a gente precisa, em todos os casos, de
reciprocidade e exemplos. Como € que é exemplo? Eu digo: [“_N6s vamos
inovar!”]. Entdo sai todo mundo pra inovar. Af o docente... Eu vou dar um
exemplo claro, eu sou muito pragmdtico com essas coisas. O cara tem 76%
de sala de aula e eu ndo o propicio, depois que ele se planejar... Gasta mais
de 70%, fica com 20%, e eu cobro dele como se ele tivesse 100%. A
inovacao requer, primeiro, uma abordagem diferente. Pra eu inovar, eu
tenho que ter um fluxo com a empresa, eu tenho que ter um fluxo com a
ciéncia e a tecnologia, né, que estdo na Academia, na pesquisa. Esse fluxo,
ele tem que ser permanente, sendo eu vou inovar, eu vou fazer diferente as
minhas proprias coisas. Onde é que se d4 a inovacdo? A inovacdo se da
dentro da industria. O setor de servicos, ele se apropria da inovacdo. O cara
da loja, normalmente ele inova muito pouco que ndo seja mudar a vitrine de
lugar e botar uma cor diferente. Ele ndo é inovador. A inovacdo ta dentro da
industria. A inovacao ta dentro do material médico, ai o0 médico vai se virar
pra interpretar aquela nova bateria computadorizada que ta 14 pra fazer
ultrassonografia, que vai avangar, porque eles vao fazer em trés dimensdes.
A inovacdo, fundamentalmente, neste mundo moderno, esta dentro da
indidstria. E em pouquissimos casos, s6. Entdo, pra gente entender de
inovacdo, a gente tem que entender desse fluxo de aprendizagem
organizacional, que € interno e ele tem que acontecer em proporciao maior
que essa industria. A gente precisa manter esse contato, ndo s6 com duas ou
trés empresas, ou por causa dos editais de inovacao. Mas manter contato
com quinhentas empresas € manter contato com todas as universidades,
publicas e privadas, permanente, que seja através de um convite pra um
doutor dar uma palestra aqui. Permanente, ndo é pra esperar que em julho a
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gente vai ver alguém, mas permanente, por drea: [“_Qual € a drea que ta
complicado, que tem coisa nova? _Ah, € quimica! _Entdo, vamos trazer
aqui, todo més, alguém da Catdlica ou Federal ou de Pernambuco ou
Universo ou FIR, quem quer que seja!”; “_Olha, tem uma coisa nova na
construgao civil, novos materiais! _Vamos trazer!”] — esse fluxo. E se for o
caso, trazer pra um tempo maior: [“_Nao, isso aqui é uma palestra que eu to
fazendo, mas a gente precisa ter um contato com os docentes de voces!
_Entdo, vamos liberar os nossos docentes pra passar uma semana na
faculdade ou um professor que vem pra cd”’]. E a gente precisa ir a inddstria.
Entdo, os nossos docentes, nds [...] precisamos ir dentro da industria, porque
provavelmente eles vao dizer coisas diferentes ou complementares a
Academia e vice-versa. No Brasil, de mao-de-obra, nés somos o principal,
mas de STT e inovacido nds temos uma participacdo pequena € que pode ser
muito maior dentro da empresa. Entdo, eu advogo pra gente dar um salto
pra empresa ser inovadora. Primeiro tem essa coisa da gestdo interna, do
conhecimento, da inovacdo, tem o estimulo do departamento nacional, um
estimulo muito grande com esses editais que aportam recursos, € muito
estimulante, mesmo, para todas as regionais, ¢ democritico quem passa é
quem apresenta o melhor projeto, tem avaliadores de fora, inclusive da
FINEPE, o modelo é o modelo FINEPE também. Agora, a gente ndo pode
perder o ponto de vista da empresa e da Academia, que eu acho que se nés
conseguirmos estar dentro da empresa, em primeiro lugar, dentro da
Academia concomitantemente ou em segundo lugar, dificilmente a gente
vai dar um salto sozinho de inovacdo. NOs vamos fazer alguns projetos
inovadores. E ja foi feito. Nos temos a Escola de Petrolina e a Escola de
Areias, em especial essas duas, que tem uma bagagem tecnolégica, que seus
técnicos tém uma certa vocacdo pra fazer inovacdo. Essas sdo destaque nos
projetos internos e nos projetos encaminhados ao DN e nos projetos pra
FINEPE. Essas duas escolas. A gente deve, inclusive, valorizd-las pra elas
puxar os outros, né? E tem uma experiéncia boa também |4 em Garanhuns,
que é de bioenergia (Colaborador (a) D, entrevista em 05.10.2010, grifos
NoSSos).

Eu considero o SENAI uma organizacdo com visdo, com desejo de ser
inovadora e com trabalhos pra isso, mas ainda ndo é uma organizacio
inovadora. Ela ta pesada, é uma organizacdo que tem muita gente, tem que
ter essa cultura caracteristica. Entdo, ela ta criando ainda, eu acho que néo é.
Mas que ta caminhando. Agora, as oportunidades de inovagdo eu acredito
que elas serdo maiores a partir do momento que a gente se aproximar mais
da inddstria, que € o nosso foco, das empresas. Eu acho que se nds nos
aproximdssemos ou tivéssemos uma aproximac¢ao maior, um atendimento
em termos numéricos das empresas... Porque ai vocé conhece mais a
empresa, vocé conhece mais sistemas diferentes, vocé conhece pessoas
diferentes, e ai, 14, muitas experiéncias, e voc€ vai numa empresa que nao ta
naquele nivel, mas vocg ja viu aquilo acontecer, entdo vocé pode juntar uma
coisa que voceé ja viu, o sistema usado num com o que o outro ta precisando
e af vocé termina criando, vocé termina sabendo o que estd ali, entdo
alguma coisa da certo (Colaborador (a) F, entrevista em 05.11.2010, grifos
Nnossos).

Para o (a) entrevistado (a) G, € preciso criar uma cultura de inovagdo, “ndo podemos
ficar presos aos editais”, e afirma que o SENAI-PE estd buscando ser uma organizagdo

inovadora. Percebe que ela estd no caminho da inovacdo, mas precisa se soltar um pouco do
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passado e ter a coragem de ousar e criar coisas novas, mesmo que sejam pequenas, mas que se

veja a diferenga, o novo chegando, conforme segue:

Olhe, eu acho que hoje a referéncia de empresa inovadora é a Google, pela
forma como ela trabalha. O SENAI em si ainda ndo €, eu ndo vejo com uma
empresa inovadora. Eu vejo que ela ta caminhando para, porque, como eu
falei no inicio, a gente tem feito alguns esforcos no sentido de trabalhar
projeto de inovacdo, de inovar e, principalmente, ndo € so ficar atrelado a
editais de inovag@o, mas inovar no que a gente faz. Entdo, eu acho que uma
Institui¢do inovadora é uma Instituicdo que precisa buscar constantemente se
inteirar do que ta acontecendo, de procurar construir 0 novo, mesmo que seja
uma pequena diferenca sobre o que ele fazia ontem e o que ele faz hoje.
Entdo, eu acho a empresa inovadora precisa estar se reinventando, mas néo
necessariamente mudando tudo. Ndo precisa mudar tudo, vai mudando
devagarzinho. Muda daqui, muda dali, mas sempre de uma forma planejada,
de uma forma estratégica e com foco: [“_Eu quero fazer isso. Depois eu
quero fazer isso pra gente crescer bastante!”]. Entdo, o SENAI tem dado
sinais claros de que ta querendo fazer isso, mas € uma Instituicio grande,
uma Instituicdo que tem 68 anos. E o que acontece? A gente as vezes fica
meio atrelado a: [“_Poxa, esse time ta ganhando. Por que é que eu vou
mexer?”]. Entdo, eu acho que talvez precise quebrar um pouquinho disso. A
gente ta entrando agora nessa era de ofertar cursos a distdncia. (Colaborador
(a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Segundo os (a) entrevistados (a) G e I, o SENAI-PE tem buscado desenvolver uma
cultura de inovacdo e do conhecimento, estd partindo para oferecer cursos de Educagdo a
Distancia — EaD. Tem desenvolvido programas de vanguarda e afirma que essa mudanca é um
processo, conforme depoimentos:

A gente tem ai, ta fechando um projeto em parceria com o SENAI-SC em
educacdo a distancia. Pra mim, isso € um sinal importante, porque hoje o
SENAI-PE basicamente s6 tem cursos presenciais. Entdo, oferecer cursos, as
vezes 0 mesmo curso, mas de forma diferenciada agrega valor. Entdo, eu
acho que o SENAI tem se diferenciado, tem buscado. Por exemplo: a
Divisdo de Inovacdo e Tecnologia tem mostrado também isso; a propria
DTH, com o programa de gestdo do conhecimento; com o PDTH tem
mostrado também; a direcdo técnica, com a dire¢do regional tem buscado, ta
fomentando os novos lideres, dando uma formac¢do bem legal, bem
diferenciada, que eu achei importante, tanto na parte de formacao,
comportamental, a parte cientifica, agora a parte cultural. Eu acho que tudo
isso mostra, s@o sinais de que a gente ta no caminho certo. E como eu disse
vocé ndo pode sair de uma empresa tradicional pra uma empresa inovadora
do dia pra noite. E um trabalho que ta sendo feito e eu acho que em poucos
anos a gente vai ta colhendo os frutos de uma empresa inovadora.
(Colaborador (a) G, entrevista em 24.11.2010, grifos nossos).

Numa visdo otimista, eu diria que sim. Porque o SENAI vem inovando. O
SENAI é uma Instituicdlo de 68 anos de existéncia, tem préaticas
tradicionalissimas, mas o SENAI hoje estd antenado. Ndo da forma que eu
gostaria, mas com alguns projetos, com alguns programas no setor produtivo
O SENAI vem participando de féruns... Por exemplo, na nossa unidade, ha
semana passada, nés participamos de uma discussdo sobre energia nuclear
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com toda a sociedade. Isso € uma pratica nova. Os novos editais, 0S novos
projetos, a modernizacio do SENAIL, a busca de novas tecnologias, a
instalacdo de novos cursos, a adaptacdo do SENAI aos novos investimentos
do Estado, isso é inovacgdo. (Colaborador (a) I, entrevista em 25.11.2010,
grifos nossos).

Ja o (a) entrevistado (a) J acredita que precisa-se preparar melhor as pessoas que estao
chegando e contratar especialistas para desenvolver novos trabalhos, para adquirir
conhecimentos e fazer circular conhecimentos necessdrios ao crescimento da Instituigdo,
conforme segue:

Porque a gente precisa quebrar paradigmas, precisa ter convergéncia de
ideias da gestdo, precisa ter um preparo dessas pessoas novas que estio
chegando. Esse crescimento acelerado que a gente vem vivenciando nos
ultimos tempos, eu acho que de uns cinco anos pra ci. Crescemos demais
sem termos uma base. De repente agora a gente tem um edificio de trinta
andares e uma base pra quatro. Entdo, isso é muito perigoso. Pode
desmoronar. Eu vejo por ai. Eu vejo que nio estamos preparados. Olha, a
gente ndo investe em consultoria, a gente ndo traz gente de fora. A gente
tem tantas oportunidades pra isso, mas a gente ndo traz. [“_Nao, na minha
drea, eu vou promover mudancas aqui”’] — mas eu promovo mudangas com
coisas que eu li em algum livro, uma coisa que eu acho que € certo, da minha
cabeca. E por que é que eu ndo peco apoio de consultorias, entende? Isso a
gente vé tdo pouco aqui no SENAI Raramente a gente vé uma consultoria e
quando vé, talvez ndo seja a consultoria certa. Sei 14... Eu acho que tem tanta
coisa ainda pra gente caminhar, pra realmente a gente ser tachado como uma
empresa inovadora. (Colaborador (a) J, entrevista em 30.09.2010, grifos
NoSSos).

Neste capitulo foram apresentados os achados do estudo considerando-se a realidade
percebida pelos respondentes. Inicialmente foram apresentados os dados referentes a
aplicacdo do questiondrio, cujos resultados caracterizaram a amostra da pesquisa composta
por 125 (cento e vinte e cinco) colaboradores da Institui¢do. Foi apresentado o perfil dos
respondentes bem como todos os dados referentes a percepcao dos colaboradores sobre a
gestdo do conhecimento e inovagdo. Ainda na pesquisa quantitativa, foram realizados testes
estatisticos com as principais varidveis da pesquisa para verificar possiveis relacdes entre
cultura, colaboradores, gestores, gestao do conhecimento & inovacao, valoriza¢do da TI, uso
da internet, uso de documentos via TI e conhecimento.

Em seguida foram apresentados os depoimentos dos colaboradores obtidos a partir das
entrevistas semi-estruturadas. A pesquisa qualitativa evidenciou, com riqueza de detalhes, a
percepcao dos respondentes sobre a cultura organizacional, gestdo do conhecimento e
inovacdo na Instituicdo. O capitulo subsequente traz a discussdo de todos os resultados a luz

da literatura utilizada para fundamentar a pesquisa.
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5 Discussao dos resultados

Este capitulo tem como propdsito estabelecer uma discussao sobre os resultados,
considerando os achados das pesquisas quantitativa e qualitativa a luz das teorias apresentadas
na revisdo de literatura, de modo a responder ao objetivo proposto que é o de identificar,
através da percep¢do dos colaboradores, quais sdo os fatores que (facilitam e dificultam) o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI-
PE.

Foram feitas reflexdes tedricas sobre o conhecimento e a gestdo do conhecimento com
base em pesquisas de diferentes autores (SILVA, 2004; CANONGIA et al., 2004; NOVELLI,
2003; CRAWFORD, 1994; DRUCKER, 1976; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NEWELL, 2005; CARVALHO, 2009; PROBST et al.,
2002; WINTER, 2009; POBLACION et al., 2009; MARTES, 2008; MOTTA, 2008;
ROBBINS, 2005) entendendo que a gestdo do conhecimento e inovagdo depende de um
conjunto de fatores e, em especial, de uma cultura orientada para a inovagdo e o
conhecimento, além da necessidade de uma infra-estrutura adequada ao ambiente da
organizacao.

A aprendizagem e aprendizagem organizacional também foi foco de estudo e pesquisa
por parte de diferentes autores (ARGYRIS, 1991; ARGIRYS; SCHON, 1974; VALENCA,
1997; SENGE, 1998; MERRIAM; CAFARELLA, 1999; SCHON, 2000; FLEURY, 2001;
FLEURY; FLEURY, 2002; ROBBINS, 2005; DUTRA, 2001), entendendo que o construto
aprendizagem organizacional apresenta-se como um relevante processo para O
desenvolvimento da inovagdo e da gestdo do conhecimento, impulsionando diretamente na
criacdo, compartilhamento, disseminagdo e aplicacdo do conhecimento.

Neste trabalho, a inovagdo também foi foco de estudo e pesquisa por parte de autores
(LEMOS, 1999; MOTTA, 1998; OECD, 2004; PAROLINI; ALBRQUERQUE, 2004;
TOMAEL et al., 2005; SOUZA et al., 2008; GIBSON; SKARZNSKI, 2008; FUJINO, 2009;
POBLACION et al., 2009; STENS, 2009), sendo compreendida como um processo positivo e

impulsionador de mudanca para a criagdo e implementagdo de coisas novas que possam
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agregar valor para a empresa com a finalidade de garantir a sustentabilidade e a exceléncia no
contexto em que estd inserida.

E, por fim, foram realizados para desenvolvimento deste trabalho estudos de autores
com foco na cultura organizacional (HOFSTEDE, 1984; DONALDSON, 1988; SHEIN, 1989;
ALVES, 1997; FREITAS, 1997; MUSSI et al., 2002; ROBBINS, 2005; SOUZA, 2008;
MOTTA, 2008; SOUZA, 2009), entendendo que a forma como percebem, pensam € sentem
os membros de uma organizacdo podem influenciar de forma positiva ou negativa no
desenvolvimento do processo de inovagdo e de gestdo do conhecimento.

Buscou-se organizar os achados de forma a abordar os indicadores considerados como
fatores chaves para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e de gestdo do
conhecimento acreditando-se que eles podem influenciar positivamente ou negativamente
nesse processo, em maior ou menor grau. Sdo eles: valores e crencas da cultura
organizacional, apoio e envolvimento da gestdo, percep¢do e comportamento dos
colaboradores, posicionamento quanto a gestdo do conhecimento e inovacao, tecnologias e

sistemas de informac¢ao e SENAI-PE € uma organizacao inovadora?
5.1 O Perfil dos participantes

O perfil dos respondentes da pesquisa apresenta-se bastante equilibrado com
relacdo ao sexo, 52% dos colaboradores sdo mulheres e 48% sao homens. Esse resultado
mostra que tem aumentado o ndmero de mulheres que ocupam cargos que eram
exclusivamente para homens, como € o caso de docentes que atuam em dreas tecnoldgicas
como metalmecanica, eletroeletronica, constru¢do civil, entre outras, além de cargos de
gestdo que também vem sendo ocupados por pessoas do sexo feminino j4 ha algum tempo.

A amostra é composta por pessoas na faixa etdria dos 19 aos 79 anos, entretanto, ha
uma predominincia na faixa etdria de 31 a 40 anos, representando 30,4%. Em sua maioria,
sdo casados (51,2%) e nao tém filhos (41,6%).

Com relag@o ao grau de instrucio, a maior parte tem no minimo a formagao superior
(75,2%) com predominancia na area de Ciéncias Sociais e Humanas (46,4%), boa parcela
(56,8%) possui o grau de especializacdo com uma maior concentracdo também na mesma
area (34,4%). Essa concentracdo pode ser explicada pela preferéncia na selecdo dos
profissionais graduados em pedagogia e licenciaturas, por se tratar de uma Instituicdo de

educagdo profissional que exige a formacdo pedagdgica para ministrar aulas nos cursos



165

técnicos, conforme a lei de diretrizes e bases da educacdo 9293/97 do MEC. Em relagdo ao
tempo de trabalho dedicado a Instituicdo em foco, a maior parte das pessoas tem entre 02 a
05 anos (24%).

Do total de respondentes, 28% estao lotados na Sede do Departamento Regional
enquanto 72% estao nas Escolas Técnicas do SENAI-PE, localizadas na regido metropolitana,
agreste e sertdo do estado de Pernambuco. Dos 125 colaboradores pesquisados, 16% sao
gestores, destes, 40% estdo lotados na sede e 60% nas escolas, e, 33,6%, sdo técnicos. Estes
profissionais tém, no minimo, nivel superior completo e atuam nas dreas de educagdo
profissional e servigos técnicos e tecnoldgicos — STT, com uma grande concentracdo nos
cargos de analista de educacao profissional (26,2%), consultor de empresas (19%), analista de
administracio e agente de mercado, com o mesmo percentual (11,9%), e analista de
informacdo e documentacio com 9,5%.

Os cargos de docente representam 25,6% da amostra e os cargos de apoio

compreendem 24,8% abrangendo profissionais ocupantes de cargos de nivel médio e

técnico.

5.2 Resultados dos indicadores na percepcao dos
colaboradores

5.2.1 Valores e crencas da cultura organizacional

A cultura organizacional constitui um dos fatores primordiais para a gestdo do
conhecimento e inovagdo, podendo influir de forma positiva ou negativa nesse processo.
Analisando os resultados quantitativos no Grafico 15 (4), observam-se, de uma
maneira geral, que os resultados apresentam-se satisfatorios, predominando nas escolhas dos
respondentes, as colunas de respostas concordo totalmente ou concordo em parte. Por
exemplo, 92% dos pesquisados, quase 100% concordam totalmente ou em parte que no
SENAI-PE existe uma cultura voltada para a valorizacdo do conhecimento e 88,8% acreditam
que as pessoas sao consideradas como fonte de aprendizagem e que sdao reconhecidas como
fator de alta relevancia para o alcance da produtividade. Pode-se inferir que existe na
Instituicdo estudada uma preocupacdo voltada para a valorizagdo das pessoas e do
conhecimento, entretanto, algumas respostas sugerem a existéncia de alguns pontos que

podem estar comprometendo estes resultados. Os autores (DRUCK, 1976; CRAWFORD,
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1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SILVA, 2004)
corroboram com essas ideias afirmando o valor das pessoas e do conhecimento e a
necessidade do aprendizado continuo por parte dos colaboradores das organizacdes.

De acordo com a questdo 14, 71,2% concordam totalmente ou em parte que a
Instituicdo estimula a formacdo de redes sociais para o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos, € 24% do total de entrevistados discordam totalmente ou em parte. Segundo
Witter (2009) e Poblacién et al. (2009) o uso do computador e da internet ndo somente
ampliaram, mas também tornaram mais rapida e diversificada as possibilidades do acesso as
redes de informagdo, buscando articular e ampliar conhecimentos necessdrios a um
profissional eficiente e produtivo no contexto organizacional. Este resultado interfere no
desenvolvimento de uma cultura de inovacao e de gestdo do conhecimento.

Outros pontos percebidos pelos respondentes na pesquisa quantitativa que merecem
destaque:

v' 28,8% dos colaboradores discordam em parte ou plenamente que exista
integracdo das equipes nas unidades e entre as unidades;

v 19,2% discordam em parte ou plenamente que hd um equilibrio entre a
rotina de tarefas didrias e o desenvolvimento da inovagao;

v' 38,4% ficaram indecisos quanto se o SENAI-PE adota o processo de
aprendizagem em grupo;

v' 52% revelam que o SENAI-PE ndo se preocupa em criar mecanismos de

retencao de colaboradores talentosos antes que deixem a Institui¢ao.

Tais resultados percebidos pelos colaboradores sdo preocupantes, podendo interferir
de forma negativa no desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e de gestdo do
conhecimento. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) para a criacdo do conhecimento ¢é
necessario uma interacdo entre os membros da organizagdo bem como com grupos e
organizacdes externas. Para Davenport e Prusak (1998) € importante criar tempo e espago
para o desenvolvimento de ideias inovadoras e conforme a visdo de Senge (1998) as
organizacdes sao espacos ideais para o aprendizado de pessoas, de grupos e de toda uma

organizagdo; pessoas que saibam pensar e aprender terdo vantagens sobre as outras.

Analisando os resultados qualitativos com base neste prisma da cultura organizacional
pode-se afirmar que os resultados ndo foram tdo satisfatérios quando comparados com 0s

resultados quantitativos. Percebeu-se, o momento da entrevista, para a maioria dos
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entrevistados, como uma oportunidade para refletir sobre a situacao atual da Instituicdo, como
se encontra e de que forma deveria ser, buscando formas de melhorar, considerando que a
Instituicdo estd vivendo hoje, segundo o depoimento dos entrevistados, um momento de
transicdo em fung¢do das mudangas que estdo ocorrendo no mundo, no Brasil e em
Pernambuco. A grande demanda de servicos em razdo dos novos empreendimentos que
acontecem em Pernambuco geram uma sobrecarga de atividades para os colaboradores
criando situacdes de tensdo no ambiente de trabalho. Vislumbra-se um tempo de
oportunidades de negdcios, de desenvolvimento, mas acredita-se que muitas pessoas nio se
prepararam ou ndo tiveram a oportunidade de se preparar para essa mudanca de cendrio. O(A)
entrevistado(a) D, afirma que a preparagdo ¢ um pouco da responsabilidade das pessoas que
ndo investiram no seu desenvolvimento e um pouco da Institui¢io que nao disponibilizou
meios suficientes e conclui afirmando que a mobiliza¢do para a gestdo do conhecimento e
inovagdo € insuficiente no momento atual. Para o(a) entrevistado(a) A, a Instituicdo se
encontra mais focada no atingimento de metas de produgdo, para atendimento a importantes
programas do Estado. As a¢des mais nobres, como a gestdao do conhecimento e inovagao,
ficam em segundo plano.

Numa visdo mais otimista o(a) entrevistado(a) I afirma que o SENAI-PE é uma
Instituicdo que tem praticas muito tradicionais, mas estd atenta com o que estd acontecendo.
Nao, da forma como deveria, mas, tem realizado alguns programas e projetos importantes no
setor produtivo. A participagdo em editais, foruns e discussdes com a sociedade, implantacao
de novos cursos e a modernizagao de suas instalagdes fisicas e tecnoldgicas para adaptacao do
SENAI-PE aos novos investimentos do Estado; isso € inovacao, segundo o(a) depoente.

Na opinido do(a) entrevistado(a) E precisa-se descobrir uma maneira de tornar o sistema
mais leve e dgil, para poder melhorar e renovar, sair do tradicional, desapegar-se das coisas do
passado, focar mais no que estd acontecendo e enxergar as novas demandas, assim a
Instituicdo poderia dar um salto de qualidade. Diante do exposto percebe-se a vontade de
mudar, de fazer diferente. Entende-se que a forma como estdo sendo conduzidas as atividades
ja ndo agregam mais valor nem a Instituicdo, unidades, colaboradores, nem as industrias. Para
Parolini e Albuquerque (2004), percebe-se, por parte das empresas, um paradoxo entre a
busca de um ambiente com autonomia e favordvel as ideias e o controle organizacional sob o
permanente: vigiar e punir. Com o controle organizacional realizado por meio da burocracia,
nao € possivel conseguir a criatividade e inovagao.

Para o(a) entrevistado(a) G o SENAI-PE é um grande laboratério de aprendizagem, mas

falta a sistematizacdo, organizagdo e divulgacdo das informagdes e, criacdo de um ambiente
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propicio ao surgimento de ideias, pois a baixa fluidez na circulagdo das informacdes dificulta
0 processo.

Na opinido dos (as) entrevistados (as) B e D o estigio em que se encontra o
desenvolvimento da cultura de inovagao e da gestdo do conhecimento é marcado muito mais
pelo discurso do que pela prética. Percebe-se uma vontade de fazer, por parte de algumas
pessoas que realizam acdes pontuais, mas segundo o (a) entrevistado (a) D € preciso se criar
uma sistemadtica de gestdo dos talentos humanos que venha a contribuir para um melhor e
mais eficaz desempenho da organizacao.

Um aspecto que facilita o processo de gestdo do conhecimento e inovacdo, na percepgao
do (a) entrevistado (a) F é que o SENAI-PE valoriza e investe nos seus colaboradores
oportunizando o desenvolvimento de competéncias em programas de capacitacdo e
desenvolvimento, corroborando com os estudos de Novelli (2003) quando refere que o capital
humano é componente critico para o sucesso das organizagdes.

Entretanto, foi revelado pelo (a) entrevistado (a) F que o planejamento das
capacitacoes e o acompanhamento dos resultados a serem alcangados deveriam ser melhor
acompanhados, no retorno dos colaboradores ao trabalho. Além disso, desenvolver a pratica
da disseminacdo dos conhecimentos adquiridos aos integrantes da mesma area e por fim, ter
uma preocupacao com a aplicacdo dos conhecimentos.

Conforme o (a) entrevistado (a) B um valor que deveria ser estimulado entre os
colaboradores é a autoaprendizagem ou autodesenvolvimento para a busca permanente do
conhecimento. Segundo ele (a), € preciso ensind-los a refletir e aprender com o erro,
adquirindo novos conhecimentos, através da reflexdo-na-acdo e reflexdo-sobre-a-acdo, pois
essas prdticas poderdo trazer contribuicdes significativas para a propria pessoa e para a
organizacdo. Essa percepcdo vai de encontro ao pensamento dos autores Argyris e Shon
(1974) que afirmam que o processo de aprendizagem estd atrelado ao fato das pessoas
tornarem-se conscientes das suas acdes para a busca da eficdcia. Schon (2000) complementa
essa ideia, afirmando que pensar e refletir nos ajuda a dar uma nova forma ao que estamos
fazendo.

Conforme o (a) entrevistado (a) F a cultura de elaboracdo de projetos e trabalhos
cientificos € incipiente. Os colaboradores ndo registram suas pesquisas € assim ndo ha a
divulgacao de seus trabalhos juntos aos alunos, colegas e no meio externo, em congressos, por
exemplo. E preciso desenvolver a cultura de projetos e pesquisas cientificas e oferecer as

condic¢des necessdrias para a geragao do conhecimento e inovagao.
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Segundo o (a) entrevistado (a) A vivenciar experiéncias em grupo propicia
aprendizagens e € apontado como um valor a ser praticado. Revela que o SENAI-PE tem
algumas praticas nesse sentido, como a realizacdo de capacitacdes, através do plano de
desenvolvimento de talentos humanos, a implantaciao de programas que envolvem a formacgao
de grupos, reunides setoriais € o proprio féorum de gestdo do conhecimento realizado
anualmente no SENAI-PE.

Para os autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
NEWELL, 2005), o conhecimento construido socialmente € de grande importancia para a
inovacdo e a gestdo do conhecimento. Robbins (2005) corrobora com essa ideia afirmando
que a clareza de objetivos, a valorizagdo do trabalho em equipe e o compartilhamento de
ideias, contribuem positivamente, entretanto, se a cultura € formada de crencgas e valores
ultrapassados poderdo dificultar a criacdo de ideias e conhecimentos inovadores na
organizacao.

O (a) entrevistado (a) B revela que os valores comprometimento e participacio
precisam ser mais fortalecidos na Instituicdo. Entretanto, o entrevistado D percebe como um
valor a disponibilidade do colaborador, vontade em querer participar de grupos de trabalho e
indica como um valor da Instituicdo a constante formacdo de grupos para a realizacdo de
trabalhos. Entretanto, diz que a Institui¢do ndo utiliza bem esse valor do colaborador em
querer participar, e acredita que a participacdo efetiva de todos os colaboradores nas tomadas
de decisdes seja o caminho para o salto a inovagdo que a Instituicdo estd querendo. Mas €
preciso propiciar uma maior interacao entre as pessoas e equipes para o compartilhamento e a
criacdo do conhecimento. O pensamento de Hofstede (1984) corrobora com essas ideias
quando afirma que os grupos pensam e se comportam de maneira diferente, representando os
diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura. Portanto, para ele a cultura é responsavel
por determinar a forma como os seres humanos se expressam em seus mais diferentes
contextos € momentos histéricos. Para Souza (2008) a implementacdo de uma cultura
inovadora nas pessoas requereria o desenvolvimento de uma base educacional desde a
infancia.

Diante do exposto, pode-se inferir que o processo de gestdo do conhecimento e
inovagdo depende de uma cultura onde se estimule atitudes inovadoras e que esteja presente
nos lideres da organizacao para que possam através de suas préticas e atitudes dar o exemplo
e disseminar novos conceitos e caminhos para a inovacdo. E importante ressaltar que a

Instituicdo reune hoje valores primordiais pelo papel que ocupa na sociedade como uma
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Instituicdo do conhecimento e de formagdo ndo somente profissional, mas também do cidaddo

para a industria.

5.2.2 Apoio e envolvimento da gestao

O apoio e envolvimento da gestdo sdo extremamente importantes exercendo um
papel preponderante no desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e da gestdo do
conhecimento. A visdo de mundo dos gestores € disseminada por toda a organizagdo, portanto
¢ relevante o papel dos gestores no desenvolvimento de agdes e atitudes inovadoras para a
formacdo dessa nova cultura.

Analisando os resultados quantitativos no Grafico 16 (4), constata-se que as
alternativas ‘“concordo parcialmente” e “em parte” foram as mais escolhidas, o que pode
representar uma resposta positiva para o grupo de gestores. No entanto, quando comparam-se
aos resultados da pesquisa qualitativa, percebe-se que existem alguns pontos que precisam ser
melhorados (subsecao 4.2.2) conforme apresenta¢io nessa secao.

De acordo com o (a) entrevistado (a) F os gestores precisam ndo somente estimular, mas,
dar o exemplo. Nao somente falar em seus discursos mais também agir da maneira como
desejariam que fosse, para a formacao de uma cultura de aprendizagem. Essa coeréncia entre
o discurso e a acdo induz as mudancas necessdrias e isso desencadeia agdes paralelas de cima
para baixo. E, d4 como exemplo, a importancia do gestor fazer o repasse das informacdes e
conhecimentos adquiridos em reunides ou mesmos em capacitacdes, demonstrando para o
grupo a importancia de compartilhar informacdes e conhecimentos. O (A) entrevistado (a) F,
afirma que ndo veé isso acontecer de forma sistematizada, independente do nivel hierdrquico, o
repasse de eventos e capacitacoes realizadas. Afirma o (a) entrevistado (a) que o gestor, como
indutor da inovacdo, deveria de vez em quando, ser o multiplicador, dando o exemplo. E
preciso incentivar e valorizar, abrir espacos para a socializacdo de conhecimentos em grupo.
A questdo 28 evidencia essa situacdo: 28,8% concordam totalmente que os gestores
compartilham sua nova aprendizagem com sua equipe € os incentiva a proceder da mesma
forma e 48,8% concordam em parte. 20% discordam parcialmente ou totalmente.
Provavelmente essa parcela de colaboradores (20%) ndo estd satisfeita com a atuacdo dos
gestores com relacdo a esse tipo de comportamento. Davenport e Prusak (1997) corroboram

dizendo que gerentes com talento, entusiasmo e comprometidos com o trabalho do
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conhecimento, podem ter uma influéncia muito grande para o alcance de resultados
satisfatorios.

Com foco ainda nessa abordagem de apoio do gestor a sua equipe observa-se na
questdo 32 do questiondrio, que 15,2% concordam totalmente e 41,6% dos participantes
concordam em parte que 0s gestores se preocupam em criar tempo € espaco necessarios para
sua equipe idealizar e desenvolver ideias e projetos de inovagdo com a apropriacdo na
estatistica de horas de produg¢do em projetos. H4, entretanto, uma parcela de 16,8% que
discordam em parte, 19,2% discordam totalmente, e, 7,2% ficaram indecisos. Observa-se
neste ponto, um resultado fragmentado, ou seja, pode-se inferir que o tempo e o espago nao
sdo satisfatorios para uma parcela de colaboradores, dificultando o desenvolvimento de ideias
e projetos de inovagdo. A (O) entrevistado (a) E afirma que a Institui¢do tem em seu quadro
pessoas com ideias brilhantes, mas falta a condicdo adequada para que isso aconteca. A
direcdo como um todo precisa propiciar um ambiente favordvel ao estudo, a pesquisa para as
pessoas que t€m o potencial, e entender que a producdo intelectual também € uma produgao
que deve ser mensurada. Gibson e Skarznski (2008) afirmam que € preciso criar essa condi¢ao
abrindo espacos durante o expediente de trabalho para o desenvolvimento de ideias e
inovacdo. Buscar um equilibrio entre a execucdo da rotina didria e o desenvolvimento de
atividades de inovacdo.

Conforme a visdo do (a) entrevistado (a) G, um fator que dificulta a cultura de
inovacdo e do conhecimento é a falta de planejamento e de coordenacdo na execugdo de
projetos desenvolvidos pelos colaboradores. Falta uma cultura para o desenvolvimento de
projetos inovadores e cientificos que sejam vidveis para implementacdo no meio interno
SENAI-PE e no meio externo, empresas. E, por ndo ter essa cultura, as pessoas carecem de
mais orientacdo e estimulo para o desenvolvimento de atitudes, habilidades e conhecimentos.
E interessante destacar que conforme os resultados quantitativos na questio 26, 23,2%
concordam totalmente e 52% concordam em parte que os gestores tém uma pratica orientada
para o desenvolvimento da capacidade de inovar. Entretanto, 19,2% discordam totalmente ou
em parte e 5,6% ficaram indecisos ou ndo quiseram opinar. Para Parolini e Albuquerque
(2004) a postura dos gestores na relacdo com sua equipe € um dos fatores decisivos para o
estimulo ou bloqueio as novas ideias.

Um dos (as) entrevistados (a) (J) evidenciou que € papel do gestor o planejamento e o
acompanhamento das capacita¢des realizadas pelo colaborador, disponibilizando tempo para a
participacdo nas capacitacdes necessdrias ao seu desenvolvimento, mas justifica dizendo que

o acimulo de atividades e o pouco tempo disponivel impedem o desenvolvimento dessa agcdo
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de forma eficaz, apesar de reconhecer como de muita importincia. Davenport & Prusak
(1998) enfatizam que os funciondrios, mesmos aqueles mais influentes, precisam tirar um
tempo para aprender coisas que os ajudem a ser mais eficientes. Caso isso ndo aconteca,
porque estd ocupado demais, o mercado do conhecimento nao estd funcionando bem na
organizacao.

O (a) entrevistado (a) E destacou a importancia do relacionamento humano nos
contatos do gestor com sua equipe de trabalho. As pessoas sdo diferentes e se comportam de
maneira diferente, portanto, devem ser tratadas de forma diferente, escutando-as, descobrindo
seus pontos positivos e deficiéncias, buscando incentivar para que cada pessoa possa produzir
o melhor de si em seu beneficio e da organizacdo. Afirma que o gestor é fundamental para o
desenvolvimento do processo de gestdo do conhecimento e inovacdo, e deve estar sempre
atento para aprender sobre o relacionamento humano. Revela que alguns gestores ainda ndo
estdo conseguindo criar estimulos e interesses na sua equipe para que as pessoas se sintam
motivadas a participar de acdes inovadoras. Conforme pensamento dos autores Parolini e
Albuquerque (2004) o processo criativo nas organizacdes envolve a pessoa, as relagdes
interpessoais, o ambiente e as relacdes com a organizacdo. Afirma que a chefia deve estar
aberta as novas ideias e atitudes inovadoras favorecendo um ambiente relacional de confianca
mais propicio a manifestacdo da criatividade.

O (a) entrevistado (a) D refor¢a o que foi dito sobre a importancia do relacionamento e
diz que o gestor precisa se preocupar mais em aperfeicoar o fluxo de circulagdo das
informacdes visando melhorar a comunicagdo. A baixa fluidez na circulacdo da informacao
dificulta o processo de aprendizagem e inovacdo na Instituicdo. A comunicacdo vai
possibilitar a geracdo e o compartilhamento de informacdes permitindo as pessoas
compreenderem e interpretarem os fendmenos organizacionais. E recomenddvel criar grupos
de trabalho para fazer circular o conhecimento e integrar novos valores aos ja existentes.
Tomaél et al. (2005) destacam a importancia da comunica¢do e da linguagem assim como de
uma cultura comum para que o compartilhamento da informacao e do conhecimento obtenha
sucesso.

Robbins (2005) alerta para a importancia de saber utilizar bem os conhecimentos e
experiéncias dos talentos humanos para o alcance de melhores resultados entre seus
concorrentes. Isso € observado na questao 30. 58,4% dos participantes da pesquisa concordam
parcialmente que os gestores conhecem os talentos da sua equipe e os aproveitam na execugao
de atividades adequadas as suas competéncias e 24,% concordam totalmente. Entretanto, um

grupo de 13,6% dos colaboradores participantes discorda em parte dessa afirmacdo e 3,2%
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discorda plenamente. Esse resultado revela que a maioria dos colaboradores tem uma
percep¢do positiva, mas, surge também a insatisfacio de um grupo com a gestdo no que
concerne ao conhecimento dos talentos da sua equipe e aproveitamento na execucdo de
atividades adequadas as suas competéncias. Conforme Dutra (2001) as pessoas possuem
determinado conjunto de habilidades, mas, ndo garantem que a organizacao se beneficie delas.
Convém criar um ambiente propicio a busca constante do conhecimento além de reconhecer e
se beneficiar do valor que as pessoas agregam as organizagoes.

O (a) entrevistado (a) G apresenta alguns fatores para a criacio de um ambiente
favoravel a aprendizagem: uma comunica¢do franca, a confianga e a vontade de querer fazer
algo diferente, querer sair do comodismo para conhecer o novo. E complementa dizendo que
isso ndo acontece da noite para o dia, € um processo lento e drduo, que leva algum tempo, o
de potencializar pessoas para querer inovar. Alguns autores como (RODRIGUES, 1972;
DONALDSON, 1988; MOTTA, 2008; SOUZA, 2009) corroboram com essas ideias
afirmando que desenvolver apenas estratégias inovadoras ndao ¢ suficiente para o
desenvolvimento dessas atitudes, pois estas sao influenciadas por fatores culturais e
estruturais da organizacdo. Propde-se criar um padrao de conduta orientado para a capacidade
de inovar que possibilite a geracdo de valor social e econdmico. Observa-se que de acordo
com a questdo 25, 55,2% concordam parcialmente e 26,4% concordam totalmente que as
liderancas buscam continuamente desenvolver valores e ideias inovadoras, entretanto, 14,4%
discordam parcialmente e 2,4% discordam totalmente. Esse resultado demonstra que a
maioria dos colaboradores tem uma percepcao positiva, mas um grupo de respondentes afirma
que existe na Instituicdo gestores que ndo t€m uma prética voltada para a inovagdo. Motta
(2008) afirma que os gestores devem dar todo apoio e suporte a sua equipe no confronto com
novos problemas e solugdes e deve desenvolver novas diretrizes quando o modo habitual de
fazer as coisas ndo mais funcionarem, além de propiciar seguranca para que O grupo possa
passar das antigas para as novas maneiras de agir.

Segundo o (a) entrevistado (a) I, um dos fatores dificultadores da gestdo do
conhecimento e inovagdo, € o modelo de gestdo da Instituicdo. Percebe como muito
tradicional o modelo mental de gerenciar e de se relacionar com os clientes tendendo a levar
basicamente para a educacdo profissional tradicional. Mas, segundo o (a) entrevistado (a), ja
existem em algumas unidades acgdes inovadoras sendo desenvolvidas como o
desenvolvimento de pesquisas no atendimento as empresas e industrias. Segundo Nonaka e

Takeuchi (1997) os gerentes desempenham um papel preponderante no processo de gestao do
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conhecimento. Desse modo, devem aprender uma nova forma de pensar, enxergar e lidar com
o conhecimento.

Outro fator citado pela maioria dos entrevistados é de que os gestores sdao muito
pressionados no atendimento aos prazos para a realizacdo de metas. Diante desse novo
contexto, como ja foi falado, o foco é mais na producio e isso os impede de pensar e
desenvolver atitudes inovadoras com a sua equipe. O (a) entrevistado (a) J, justifica que ndo
tem tempo para as atividades de inovacdo, dessa forma, prioriza a rotina, as tarefas didrias e
seus prazos. Revela que tem essa consciéncia da necessidade de mudar, mas nao sabe como
fazer. Entretanto, foi falado pelo entrevistado F que o desenvolvimento de trabalhos
inovadores depende muito da cabega do gestor. A criacdo de estimulos e interesses na equipe
provoca atitudes inovadoras, conforme depoimento do entrevistado G. Senge (1998)
evidencia que os gestores tém o papel de criar ambientes organizacionais que inspirem,
suportem e alavanquem a imaginagdo e a iniciativa das pessoas em todos os setores.

Diante do exposto, percebe-se que o desenvolvimento de uma cultura de gestdo do
conhecimento e inova¢do € um caminho inevitdvel e que as unidades e seus gestores estdo aos

poucos percebendo essa nova realidade.

5.2.3 Percepc¢ao e comportamento dos colaboradores

A forma como os colaboradores percebem e se comportam na organiza¢do fazem
a diferenca na formacao de uma cultura de inovagado e de gestdo do conhecimento. Portanto, é
conveniente cuidar do ambiente de trabalho, das relacdes, propiciando um ambiente favoravel
a geracao de novas ideias que venham a agregar valor as unidades, colaboradores, Instituicdao
e as industrias.

Observando-se os resultados quantitativos da pesquisa, constata-se que, em sua
maioria, sdo satisfatérios. De acordo com a questdo 36, observa-se que a grande maioria
reconhece o investimento que a Instituicdo faz em capacitacdo e desenvolvimento dos seus
talentos humanos. Dessa forma, 54,4% concordam totalmente e 36% concordam em parte que
a Instituicdo investe na atualizacdo dos seus colaboradores, o que vem a contribuir
favoravelmente para a aprendizagem, inovagdo e dissemina¢do de novas competéncias de
acordo com Fleury (2001).

Com relagdo a questdo 39, a qual obteve um dos maiores percentuais na alternativa

concordo totalmente, 74,4% dos respondentes revelaram que buscam ajuda quando se
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deparam com algum problema dificil de ser resolvido. Ja na questdo 44, 56% da amostra
concordam em parte que os colaboradores compartilham com frequéncia informacdes com
colegas e 23,2% concordam plenamente. Na questdo 37, 61,6% concordam em parte e 20,8%
concordam totalmente que ha um clima de confianca que facilita o didlogo. Pode-se inferir
que héd entre os colaboradores um clima confidvel na relacdo. Pode-se considerar esse
resultado, como um facilitador para a troca e disseminacao de informagdes e conhecimentos
possibilitando a criacdo de ideias inovadoras. Na abordagem da criacdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997) pode ser caracterizado como um processo de socializacdo, um
processo de compartilhamento de experiéncias o que vem a facilitar a geragcdo de ideias.

Conforme a questdo 43, outro resultado mostra-se significativo. 58,4% dos
respondentes concordam em parte que os colaboradores sao motivados € comprometidos com
o que fazem, e 29,6% concordam plenamente. Segundo os autores Nonaka e Takeuchi (1997)
a geracdo de conhecimentos implica na necessidade de compromisso pessoal dos
colaboradores e a sua identificagio com a missdo e visdo da organizacdo. E interessante
destacar na questao 40 que 52% concordam em parte que os colaboradores tém clareza da
missdo e visdo do SENAI-PE, enquanto que 24% concordam totalmente, entretanto, 15,2%
discordam totalmente ou em parte.

Analisando os resultados qualitativos, o (a) entrevistado (a) E revela que os
colaboradores tém boas ideias, mas ndo estdo conseguindo ter as condi¢cdes adequadas para
que isso aconteca. Muitos deles geram ideias por que gostam e t€ém um perfil criativo. De
acordo com um grupo de entrevistados (a) A, C e G, os colaboradores, em sua maioria, sdo
pessoas disponiveis, querem participar e contribuir com suas ideias. Entretanto, na opinido do
(a) entrevistado (a) J apesar das pessoas serem comprometidas, elas trabalham exclusivamente
na sua rotina didria, ndo conseguem visualizar e criar coisas novas, ja que todo o seu tempo &
tomado no desenvolvimento dessas atividades.

Por outro lado, na percepcao do (a) entrevistado (a) E as pessoas ndo conseguem ainda
ter um alinhamento de ideias, dos objetivos, missdo e visao do SENAI-PE. Em sua opinido a
Instituicdo € muito departamentalizada, isto €, as unidades atuam de forma independente, falta
uma visdo sist€mica, o que torna dificil o desenvolvimento do trabalho de forma integrada e
cooperativa. Convém uma maior compreensdo do papel de cada um e o comprometimento
para a viabilizacdo das agdes e responsabilidades conjuntas. Habermas (2002) destaca a
relevancia de um ambiente sauddvel onde haja a confianga no processo de comunicagio para

o entendimento entre as partes.
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Ainda, de acordo com o (a) entrevistado (a) G a maioria dos colaboradores ndo tem
uma visdo macro para buscar oportunidades de coisas que possam trazer inovacao para a sua
unidade. E conveniente que gestores e colaboradores focalizem mais o estratégico para o
desenvolvimento dessa visdo, afirmando ainda que nesse momento as pessoas tém
dificuldades de pensar a inovagdo e a gestdo do conhecimento devido as grandes demandas de
trabalhos e aos compromissos assumidos.

Conclui-se que € preciso oferecer as condicdes necessdrias e buscar entender e
preparar cada colaborador para esse novo contexto de inovacao e de gestdo do conhecimento
para um maior desenvolvimento das potencialidades e consequente aproveitamento das
competéncias na aplicacdo dos conhecimentos em projetos e acdes que venham a agregar

resultados para o proprio Colaborador, Unidade, Institui¢ao e Empresas.

5.2.4 Posicionamento do SENAI quanto a gestao do conhecimento

e inovacao

Ter o entendimento e criar as condi¢des necessdrias € o propdsito de uma organizacao
que busca desenvolver uma cultura de inovagdo e de gestdo do conhecimento. Nessa secao
apresenta-se a percepcdo dos entrevistados com relacdo aos mecanismos que a Instituicdo
utiliza para a aquisi¢do, compartilhamento, geracdo e armazenamento da informacgdo e do
conhecimento e como estimula o processo de inovagao.

Observando-se os resultados quantitativos da pesquisa, constata-se que, em sua
maioria, foram de certa forma, satisfatérios. De acordo com a questao 53, 65,6% das pessoas
concordam totalmente que o SENAI-PE realiza eventos sobre gestdo do conhecimento e
inovagdo propiciando aos colaboradores a oportunidade de compartilhar projetos de inovagao
e 27,2% concordam parcialmente. Esse resultado evidencia o esfor¢o que a Institui¢do vem
apresentando para a inovacdo. Foi mostrado na questio 47 que a Instituicio busca
permanentemente atualizagdes nos seus processos tanto de educacdo como de servicos
técnicos e tecnoldgicos. 86,4% dos colaboradores concordam totalmente ou concordam em
parte que a Instituicdo tem uma constante preocupagdo com a atualiza¢do de seus produtos e
processos. De acordo com a OCDE (2004) o avanco no mundo tecnolégico obriga as
organizacdes a constantes inovagdes e a buscar permanentemente elevar a eficiéncia e a

qualidade de suas operacdes pois este € um caminho para se manter no mercado competitivo.
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Conforme a questio 54, 29,6% das pessoas concordam totalmente que o SENAI-PE
realiza registros e armazenamento de informacdes e conhecimentos adquiridos ao longo dos
anos para uso da comunidade SENAI-PE. 36% concordam parcialmente, 16,8% discordam
em parte ou totalmente e 17,6% ficaram indecisos ou ndo quiseram opinar. Para Fleury (2000)
¢ importante armazenar informacdes sobre a histéria da organizacdo para subsidiar a tomada
de decisdo, quando necessdrio; tanto as experiéncias bem-sucedidas como as mal-sucedidas
devem estar disponiveis para as pessoas da organizacao.

A busca de prémios e incentivos as boas ideias e aos resultados inovadores foi também
evidenciada na questdo 52, onde a maioria dos colaboradores com um total de 79,2%
concordam totalmente ou em parte que o SENAI-PE percebem como importante essa
premiacdo. Entretanto, 16% discordam totalmente ou em parte com essa afirmacgdo. Para
Davenport & Prusak (1998) para estabelecer uma cultura consistente de geracdo e
compartilhamento de conhecimento, deve-se usar formas valiosas para demonstrar o real
valor da empresa, como gratificagdes, prémios, promocdes e participacdes em eventos de
renome.

Conforme os resultados da questdao 50, a comunicagdo merece cuidados especiais,
levando-se em consideracdo os resultados apresentados. 16,8% concordam totalmente e
28,8% concordam em parte que a comunicacdo € eficaz em todos os niveis da organizagdo,
entretanto, 51,2% dos respondentes discordam em parte ou plenamente dessa afirmacao.

Observando os resultados qualitativos, o (a) entrevistado (a) C sente que ha ainda uma
grande morosidade quanto a tornar a comunica¢do mais eficaz no SENAI-PE. As informagdes
muitas vezes ndo chegam ou demoram a chegar dificultando o desenvolvimento das
atividades. Refere que ha queixas quanto a eficiéncia da comunicagdo e quanto ao acesso e
compartilhamento das informacoes.

Segundo o (a) entrevistado (a) I a comunica¢do melhorou na sua unidade, mas ainda
precisa melhorar mais. Foi implantado um comité de comunicagcdo que é coordenado pelo
nicleo de informacao e documentagdo. Este grupo € responsdvel pela divulgacdo de eventos e
outros assuntos de interesse da escola. Para o (a) entrevistado (a) F a divulgacdo das
informacdes precisa ser melhor apresentada e ter um maior dinamismo. Segundo Robbins
(2005) a existéncia de uma cultura interna onde haja clareza e entendimento dos objetivos
organizacionais além de transparéncia nas relacdes e compartilhamento de ideias, contribui de
forma satisfatéria para a gestdo do conhecimento e para a inovagao.

Analisando os resultados qualitativos, constata-se que o clima atualmente ndo ¢

satisfatorio para a maioria dos respondentes. Segundo o (a) entrevistado (a) A o clima,
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superficialmente falando, é bom, pois o SENAI-PE valoriza as relacdes de trabalho,
entretanto, para o (a) entrevistado (a) E a maioria das pessoas estd estressada por que o nivel
de cobranca estd muito alto e ndo estdo sendo dadas prioridades na realizacao dos trabalhos,
além de dificultar ainda mais pela inexisténcia de planejamento integrado para a execucdo das
acoes. O (a) entrevistado (a) D afirma que o clima estd em constante oscilacdo. Isso acontece
principalmente com os gestores pela sobrecarga de compromissos e metas, e afirma que esse
ambiente ndo favorece o desenvolvimento da inovagdo. O (a) entrevistado (a) F acrescenta
que as relacdes entre colaboradores, e entre gestores e colaboradores, sdo boas, mas o clima
ndo é favordvel a criacdo de ideias. Alguns gestores propiciam oportunidades para inovar a
colaboradores que tém um perfil empreendedor, de buscar o novo, de estudar. Existem outros
gestores que ndo estimulam o desenvolvimento de atividades inovadoras na sua unidade por
ndo perceberem a sua importancia. Segundo Parolini e Albuquerque (2004) a postura dos
gestores € um dos fatores decisivos para o estimulo ou bloqueio de novas ideias, convém
passar entusiasmo, confianca e criar um ambiente propicio a manifestacdo da criatividade.
Para o (a) entrevistado (a) G o clima tem melhorado e compara com anos atrds onde os
colaboradores nem sequer conheciam a alta direcao e havia pouca aproximagao com os niveis
mais altos. Porém hd pessoas que temem contato direto, que se intimidam diante do chefe.
Para Senge (1998) os lideres t€ém o papel de criar ambientes organizacionais que inspirem €
alavanquem a imaginacdo € a iniciativa em todos os niveis. Criar uma visdo compartilhada,
desafiar modelos mentais comuns e desenvolver modelos de pensamentos mais sistémicos.

Um ponto que dificulta as relagdes no trabalho percebido pelos (as) entrevistados (as) C
e J é que existe uma competicdo entre grupos dificultando o compartilhamento de
conhecimentos. E encontrado entre alguns gestores e grupos de colaboradores na mesma
unidade e entre unidades.

Conforme o (a) entrevistado (a) I, quando o clima nao estd bom, o gestor procura através
do didlogo, conscientizar as pessoas sobre o sentido do trabalho de cada um, da sua
importancia para a sociedade. Ele acredita que essa forma de administrar tem trazidos bons
resultados.

Na opinido do (a) entrevistado (a) G, € necessdrio pensar como o SENAI-PE poderia se
tornar atrativo frente as empresas, pensar em politicas de retencao, enfatizar os beneficios que
a Instituic@o possui e mais ainda a forma como vivem os colaboradores, pois em sua opinido o
ambiente de trabalho é satisfatério quando comparado ao de outras empresas. Conforme

Gibson e Skarznski (2008) para introduzir uma nova cultura na empresa € necessario
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implementar politicas, processos e sistemas que possibilitem uma evolucdo gradual para que a
cultura da inovacao se perpetue na organizacao.

Diante do exposto, percebe-se que as acdes de gestdo do conhecimento e de inovagao
acontecem de forma pontual, algumas sdo de grande relevancia para a constru¢do dessa
cultura, outras precisam melhorar. Sente-se que grande parte dos gestores e colaboradores
ainda ndo despertou para a importancia e necessidade de fazer o gerenciamento do saber de
forma sistematizada. Muita coisa é feita mais sem muita consciéncia do que estd sendo feito e

do quanto € importante para o alcance dos resultados estratégicos da Instituicao.

5.2.5 Tecnologias e sistemas de informacao

As redes sociais constituem estruturas dindmicas que propiciam um ambiente
favordavel a troca de informacdes e conhecimentos. Esta se¢do revela como os entrevistados
percebem as tecnologias e sistemas de informacdo da Institui¢do identificando os pontos
favoraveis e os obstidculos ao desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e de gestdo do
conhecimento.

Observando-se os resultados quantitativos da pesquisa, constata-se que a predominancia
das respostas estd situada entre concordo totalmente e concordo em parte, apesar de que
algumas respostas mostram algumas discordancias como € o caso da questdo 56. Uma parcela
de colaboradores (16,8%) discorda em parte ou plenamente de que ha confiabilidade nas
informacdes disponibilizadas em documentos e relatérios, 39,2% concordam totalmente e
41,6% concordam em parte. Constata-se que nem todos os colaboradores da amostra estdo
satisfeitos com as informagdes contidas nos documentos e relatorios.

Com relagdo a questdo 57 sobre a tecnologia/informatica disponibilizada pela
Instituicdo permite facil e rdpido acesso a base de conhecimentos, as respostas ficaram
divididas. 51,2% dos colaboradores discordam em parte ou totalmente dessa afirmativa,
enquanto que 45,6% concordam em parte ou totalmente. Observa-se que mais da metade dos
colaboradores nao estdo satisfeitos com o sistema de informédtica na Instituicdo.

Observando-se os resultados qualitativos percebe-se que hd uma semelhanga com os
resultados quantitativos. Os (As) entrevistados (as) A, C e F ndo estdo satisfeitos (as) com o
acesso as informacgdes através da internet. O (A) entrevistado (a) A revela que é um meio de
comunicacdo que nao se pode confiar. Segundo o (a) colaborador (a), quando da emissdo e
recebimento de e-mails, muitas vezes a mensagem deixa de chegar ao destino esperado e isso

prejudica o resultado do trabalho. H4a, portanto, a necessidade de melhoria dos sistemas
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tecnolégicos informatizados para dar um suporte mais eficaz ao desenvolvimento dos
trabalhos nas unidades.

Conforme o (a) entrevistado (a) J a Instituicao tem ferramentas que ndo se comunicam,
nao ha aquela intersecdo necessdria para que o sistema possa gerar os relatdrios gerenciais.
Nao existe agilidade suficiente e nem sempre os dados sdo confidveis para a tomada de
decisdo, o que dificulta muito o trabalho. No entanto, o (a) entrevistado (a) C cita como um
fator positivo, a existéncia de um projeto em desenvolvimento, de informatizacdo das
informacdes de gestdo para a melhoria das dificuldades citadas. Percebe-se, na fala da maioria
dos entrevistados, a necessidade de se criar formas mais 4geis e eficazes para melhorar o
processo de informatizagdo no SENAI-PE.

Uma dificuldade citada pelo (a) entrevistado (a) G diz respeito ao acesso a internet pelos
colaboradores na sua unidade. Existem restricdes que impedem o livre acesso. Ele acredita
que a navegacdo em sites ndo permitidos foi a causa desse bloqueio. Assim, o acesso a
informacdo fica limitado, prejudicando as pessoas que estdo em busca do conhecimento
através de sites de pesquisa na internet. Desse modo, constata-se a necessidade de
conscientizar os colaboradores da importancia do uso da internet e obedi€ncia as normas de
seguranga.

Entretanto, a informadtica na percepcdo do (a) entrevistado (a) F tem toda a tecnologia
necessaria, mas € necessario realizar um estudo mais aprofundado para identificar as melhores
formas de lidar com essa ferramenta que € considerada de grande valor para o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, e divulgacdo ao publico e clientes dos
servicos e produtos prestados pela Instituicdo. Revela que a pidgina do SENAI-PE precisa de
um maior dinamismo, velocidade e cuidados na atualizacdo e divulgacdo das informacgdes,
enfim, € preciso aprender a gerir melhor as informacdes via internet.

Com relacdo ao uso da internet pelos colaboradores os resultados apontaram que
40,8% das pessoas gastam de 0 a 05 horas por semana na internet passando e lendo e-mails,
56,8% gastam de 0 a 5 horas por semana pesquisando contetidos relacionados a profissdo e
63,2% dos colaboradores pesquisados informaram que leem trés ou mais artigos por més na
internet. Apesar das restricdes citadas observa-se um nimero significativo de colaboradores
com interesse € acesso a informacdo e a conhecimentos, via internet, o que contribui para o
desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento e inovacdo. Conforme
(WITTER, 2009; POBLACION et al., 2009) as organizagdes criaram uma infra-estrutura

mais adequada para o intercambio do conhecimento através do uso do computador e da

internet conseguindo interligar pessoas que necessitem do conhecimento a distancia.
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Entretanto, a rede depende ndo somente do fator humano, mas também de tecnologia e
recursos de informacdo adequados a esse fim.

Sugere-se despender maiores esfor¢os e investimentos para tornar esse recurso
mais eficaz contribuindo efetivamente para o compartilhamento da informagdo e da geracdo
do conhecimento, fomentando o desenvolvimento de inovacdes e melhorando os resultados da
organizacdo. 96,8% dos participantes concordam totalmente ou em parte que o SENAI-PE
deveria criar um banco com as competéncias dos colaboradores, o que iria facilitar a gestdo
dos talentos humanos.

Diante do exposto, percebe-se que a Instituicao precisa buscar meios mais eficazes de
conectar as pessoas através de redes de informagdes possibilitando a criagdo de um ambiente
propicio a geragdo e disseminagdo do conhecimento e incentivar todos os seus membros a

participar.

5.2.6 SENALI é uma organizacao inovadora?

Inovar € hoje uma necessidade nas empresas modernas para que se mantenha
competitiva nesse mercado em constante ebulicdo. A inovacdo precisa ser vista como um
processo sist€émico e permanente e deve envolver todas as pessoas da organizacdo. Esta se¢ao
apresenta as percepcoes dos colaboradores participantes da pesquisa com relag@o a principios
e praticas adotadas para a criagdo de uma cultura de inovagdo, verificando em até que ponto
se pode considerar o SENAI uma organizagao inovadora.

Observando-se os resultados quantitativos da pesquisa, constata-se que hd um
movimento positivo para a inovacdo. Observou-se que 86,4% da amostra concordam
plenamente ou em parte que existe no SENAI-PE uma politica que incentiva a criacdo € o
desenvolvimento de projetos de inovacdo. 80% dos respondentes concordam totalmente ou
em parte que a Instituicdo realiza parcerias com empresas para o desenvolvimento de
pesquisas e 68,8% concordam em parte ou totalmente que pessoas com capacidade inovativa
desempenham funcdes que requerem esse tipo de competéncia. Entretanto, nesta questdo,
15,2% dos colaboradores ndo quiseram opinar ou estavam indecisos e, 16% discordam em
parte ou totalmente que a Instituicdo aproveita adequadamente o potencial criativo das
pessoas. De acordo com o Manual de Oslo (2004) o uso de conhecimento novo ou a
combinacdo do conhecimento existente requer esfor¢os inovadores que se distinguem das

rotinas padronizadas.
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Quando questionados se no dltimo ano o colaborador desenvolveu um novo produto
ou processo, as respostas tenderam mais para resultados abaixo da média, indicando que a
maioria (68%) nao desenvolveu um novo produto ou processo no ultimo ano.

O mesmo aconteceu com relacdo ao estabelecimento de parcerias para a criagdo de
inovagdes. 64,8% disseram que ndo e 35,2% afirmaram que estabeleceram parcerias para
implementar algum tipo de inovacdo. Para Gibson e Skarznski (2008) € preciso envolver as
pessoas em grupos com diferentes formagdes para possibilitar o aparecimento de ideias
inéditas, pois quanto mais diversas sdo as pessoas, mais diversas serdo as perspectivas e
abordagens para solucionar problemas.

Com relacdo a questdo 69, 48,8% concordaram parcialmente e 25,6% concordaram
totalmente que o SENAI-PE realiza contatos com empresas para identificacio de
oportunidades de negdcios, entretanto, uma parcela de colaboradores com 15,2% ficou
indecisa ou ndo quis opinar. O (A) colaborador (a) F, tem opinido semelhante. Afirma que o
SENAI-PE precisa se aproximar mais da inddstria para aprender mais com Seus parceiros;
ampliar os conhecimentos tecnol6gicos e a0 mesmo tempo apoiar na solu¢do de problemas.
Lemos (2002) corrobora com essas ideias quando afirma que o aprendizado € importante ndo
somente para se adaptar as rdpidas mudancas, mas também para gerar inovagdes em produtos
€ processos.

Para o (a) entrevistado (a) D a inovacdo se da dentro da empresa. Por isso € preciso se
aproximar mais das industrias para entender melhor o processo produtivo, conhecer pessoas e
compartilhar conhecimentos, além de manter contato permanente com universidades, as quais
tém um papel preponderante no desenvolvimento das redes. Refere ao apoio que a Institui¢do
tem tido do SENAI Nacional com a criacdo dos editais de inovacdo, como uma forma de
estimular a participagao dos docentes e técnicos nas empresas. Destaca que algumas escolas
como a Escola Técnica SENAI Petrolina, Escola Técnica SENAI Areias, Escola Técnica
SENAI Garanhuns, t€ém uma bagagem tecnolégica muito boa e seus técnicos t€ém uma certa
vocacao para fazer a inovag@o. Segundo o Manual de Oslo (2004) os fatores humanos, sociais
e culturais sdo fundamentais para que o processo de inovag¢do ocorra nas organizagdes de
forma eficaz. Para Stevens (2009) a inovagdo torna-se um processo coletivo uma vez que
alteram crencas, habitos e interesses de individuos e grupos.

Segundo o (a) entrevistado (a) A uma organizacdo inovadora € aquela na qual se tem
menos obsticulos, as pessoas tém mais consciéncia da razao de ser da organizacio e as coisas
fluem com mais rapidez, sem tanto controle. J& no SENAI-PE, comenta, tem muitos

obstdculos, muitas regras e percebe que as pessoas precisam estar mais conscientes e
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engajadas a sua missdo e visdo. Mas, mesmo assim, segundo depoimento, se consegue realizar
coisas inovadoras, apesar da Institui¢do relutar em aceitar o novo. Para o (a) Entrevistado (a)
F pensar uma visdo compartilhada pode ser um grande alavancador para a constru¢cdao do
conhecimento em grupo, € do melhor entendimento da visdo e missdo. Senge (1998)
corrobora com essas ideias afirmando que € necessdrio para a organizacdo que aprende,
desenvolver a habilidade de construir uma visdo conjunta do futuro que ela deseja e
compartilhar com todos da organizacao.

O (A) Entrevistado (a) C nao considera o SENAI-PE uma organizagao inovadora. Revela
que os colaboradores sdo muito conservadores e t€m muito apego ao que faz. Acredita que
por terem tido uma histéria de sucesso, ttm medo de experimentar, de fazer coisas novas.
Souza et al. (2008) enfatizam que estudos recentes realizados no Brasil mostram uma lacuna
significativa no desenvolvimento da inovacdo nas organizacdes e considera que uma possivel
resposta para essa lacuna seria a falta de uma dimensdo da inovagdo na cultura empresarial
brasileira. Portanto, pode-se inferir que as mudancas s6 ocorrem quando as pessoas percebem a
necessidade e estas sofrem influéncias culturais.

O (A) Entrevistado (a) G revela que € preciso criar uma cultura da inovagao, nao ficar
com o foco somente na elaboracdo de projetos para concorrer aos editais, mas inovar no que
se faz. Sente que a Institui¢ao estd buscando ser inovadora, mas precisa se soltar do passado e
ter a coragem de ousar, fazer diferente, mesmo que sejam pequenas coisas. E cita como uma
coisa nova a oferta de cursos a distancia, que ja € realizada em outros Departamentos
Regionais. Revela que nao € facil fazer essa mudanca, € um processo lento e arduo, sair de
uma organizagdo tradicional e conservadora, para uma organizagdo inovadora. Revela que é
dificil, demanda muito esfor¢co de todos. Segundo Mussi e Angeloni (2002) a aplicacdo do
conhecimento novo serd significativamente influenciada por fatores culturais e estruturais da
organizacao.

De acordo com o (a) entrevistado (a) I a Instituicdo tem realizado praticas inovadoras
como: os novos editais, projetos, a reforma e modernizacdo de suas instalacdes, a busca por
novas tecnologias, a instalacio de novos cursos, a adaptacio do SENAI-PE aos novos
investimentos do Estado. Enfim, sdo sinais, de que o SENAI-PE estd no caminho certo da
inovagao.

Na visdo do (a) Entrevistado (a) J, € preciso preparar melhor as pessoas que estdo
entrando no SENAI-PE, e contratar mais especialistas para desenvolvimento de trabalhos
especializados, para garantir a eficicia dos resultados. Em sua opinido a Instituicdo cresceu

muito e é necessdrio preparar esse grande contingente de pessoas que estdo chegando.
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A partir desses resultados pode-se inferir que o processo de inovagdo aparece de
forma acanhada na Institui¢do. Acredita-se que ainda ndo foi percebido e introjetado pela
maioria das pessoas, como uma coisa importante e necessdria, percebe-se que um
significativo ndmero de pessoas estd muito mais engajado em funcdes operacionais e
tradicionais do que em acdes estratégicas.

Diante do exposto, constata-se que a cultura conservadora da Institui¢cdo inibe a
criacdo de ideias inovadoras. Entender este novo contexto em que estdo inseridas as
organizacdes e perceber a necessidade de acompanhar as rdpidas mudangas que estdo
ocorrendo no mundo do trabalho obriga as pessoas a criar novas formas de pensar e de agir.
Ha a necessidade de integrar novos valores e aprimorar os ja existentes. Ter uma postura
critica parece ser o primeiro passo para a mudanga buscando um novo olhar e conquistando

novos espacos nesse mundo complexo e em constante mudanga.

A partir da andlise multivariada dos indicadores estudados no Gréafico 22 (4) tem-se
que a Inovacdo mostra-se associada a valorizacdo da Tecnologia da Informacao (TI), cultura,
gestores e gestdo do conhecimento & inovagdo, porém, uma andlise regressao linear multipla
encontrou associagOes significativas apenas com cultura e valorizagdo da TI, embora tenha
havido associacao marginal com gestores e gestdo do conhecimento & inovacdo na Tabela 08
(4). A partir desses achados, é possivel supor que a inovacdo individual depende
principalmente da existéncia de uma cultura organizacional e da valorizagao pessoal da TI,
havendo um possivel papel adicional dos gestores e da gestdo do conhecimento e inovagao,
possivelmente como condicionantes ou canalizadores da cultura organizacional.

Esses resultados vao de encontro ao pensamento de Gibson e Skarznski (2008).
Segundo os autores, a cultura organizacional pode ser considerada como um dos fatores
primordiais para a inovacao. Desse modo, € preciso intervir na cultura, buscando identificar
os aspectos que conduzem a inovagao e os que bloqueiam para a compreensao do processo na
organizagdo. Os autores referem-se a aspectos como: valores, formas de pensar e de se
comportar no dia a dia, aspectos no processo gerencial como planejamento, desenvolvimento,
capacitacoes, ou mesmo aspectos ligados a tecnologia da informagdo, como sistemas
computacionais que podem estar dificultando ou mesmo impedindo a cria¢do de novas ideias
para a inovagao.

Conforme os autores Gibson e Skarznski (2008) € preciso identificar as causas e tratar
através de acdes planejadas e direcionadas. A falta de tempo foi uma das respostas mais

comuns apontada em uma pesquisa com 500 executivos de empresas. Disponibilizar tempo
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suficiente e espagco para a criagdo e implementacdo de novas ideias, desenvolvendo uma
cultura onde os colaboradores tenham clareza dos objetivos organizacionais, valorize o
trabalho em equipe e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos contribui
positivamente para a inovagao, segundo Parolini e Albuquerque (2004).

Senge (1998) corrobora com essas ideias destacando que os gestores t€ém o papel de
conduzir as pessoas para as mudancas, e que esse papel exige novas habilidades como a de
montar uma visao compartilhada e desenvolver modelos de pensamentos sist€émicos.

O préximo capitulo apresenta as conclusdes do estudo com base nos resultados obtidos na

pesquisa.
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6 Conclusoes

“O futuro ndo é algo que vai acontecer conosco. Construimos o
futuro a cada momento que vivemos. O futuro nasce de nossas ideias
transformadoras.” Lipnack

O contexto atual caracteriza-se por mudancas aceleradas nos mercados, nas
tecnologias e nas formas organizacionais. A capacidade de gerar e absorver inovacdes veem
sendo consideradas fatores primordiais para que as empresas se tornem competitivas
(LEMOS, 1996). Para acompanhar as rdpidas mudangas, torna-se de grande relevancia a
aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos, intensificando a capacidade de pessoas,
grupos e organizagdes, de aprender e transformar esse aprendizado em fator de exceléncia e
competitividade para todos. Drucker (1997) corrobora com essas ideias, denominando essa
nova economia de “Sociedade do Conhecimento”, que coloca o ser humano no centro de tudo,
0 que culmina em novos desafios, principalmente na drea de educacao, onde o conhecimento
¢ a base de tudo.

Com relacdo ao objetivo proposto pelo trabalho, que foi identificar os fatores que sdo
percebidos pelos colaboradores, que podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma
cultura voltada para a inovagdo e a gestdo do conhecimento, constatou-se que a Instituicdao
estd passando atualmente por um momento dificil, em fun¢do da necessidade de se adaptar as
mudancas que veem ocorrendo no mundo, no Brasil e em Pernambuco. Considerando que o
SENAI-PE € uma Instituicdo bem conceituada no mundo empresarial, com uma historia de
sucesso calcada em um modelo tradicional de gestdo, € natural que se defronte com
dificuldades, provenientes das transformacgdes politico-econdmicas mundiais para adaptagdo a
um novo padrao de conduta, orientado para a inovagdo, condicdo esta determinante de
competitividade empresarial num contexto de uma sociedade de economia globalizada. Ainda
que vivendo um momento préspero em oportunidades de negécios, o SENAI-PE nao esta

conseguindo aproveitar bem essas oportunidades, pois ndo se encontra preparado para
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enfrentar esses grandes desafios no desempenho do seu novo papel como parceiro das
industrias que desejam investir na criagdo de produtos e processos diferenciados.

Portanto, constata-se que o estdgio em que se encontra hoje o desenvolvimento da cultura
de inovagdo e de gestdo do conhecimento é marcado muito mais pelo discurso, do que pela
pratica. Percebe-se uma vontade de fazer coisas novas; agdes pontuais sao realizadas, mas nao
existe uma sistemdtica de gestdo que venha contribuir para um melhor e mais eficaz
desempenho da Instituicdo. A dimensao da importancia dessa capacidade ainda nao estd bem
entendida e introjetada nas pessoas e, por essa razao, a Instituicao ndo tem utilizado diferentes
mecanismos e formas de agir para uma maior absor¢do de conhecimentos organizacionais e
agregacdo de valores as empresas.

H4 ainda a existéncia de préticas tradicionais, que sendo modernizadas, poderao
alavancar a eficiéncia das pessoas, bem como o comprometimento, motivacao e satisfacao.

Entretanto, constata-se que a Instituicdo retine importantes fatores que podem ajudar
nessa transformacdo e que estdo presentes na sua cultura e contribuem para facilitar o
desenvolvimento de uma cultura voltada para a inovacdo e a gestdo do conhecimento,
conforme pode-se destacar:

H4a uma valorizacio das pessoas e do conhecimento através de investimentos
significativos em programas de capacitacio para a aquisicdo e desenvolvimento de
competéncias dos seus colaboradores.

Existe uma preocupacdo, por parte de alguns gestores, de buscar entender o que estd
acontecendo em termos de mudancas e demandas das industrias e do Estado e tem realizado
esforcos no sentido de atender a programas e projetos no setor produtivo, atendimento a
editais, principalmente de inovacdo incentivados pelo SENAI Nacional, participagdo em
féruns e discussdes com a sociedade, bem como implantagdo de novos cursos e investimentos
na modernizacdo fisica e tecnoldgica de suas instalacoes para adaptagdo aos novos
investimentos do Estado.

Constata-se que o SENAI-PE tem na sua cultura uma forma muito peculiar de se
relacionar com seus colaboradores. A maioria dos gestores preza muito as relagdes de
trabalho. Essa forma de se relacionar é reconhecida como um elemento positivo, pois favorece
o didlogo e o compartilhamento de experi€ncias e informacdes, mas o gerenciamento das
atividades e o cumprimento das normas necessarias a0 bom andamento dos trabalhos carecem
de mais cuidados e de um maior monitoramento por parte dos gestores, para o alcance dos

resultados desejados.
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Constata-se também que os colaboradores, em sua maioria, sdo cooperativos, t€ém
vontade de participar e de se engajar em grupos de trabalho. O clima tende a ser satisfatorio,
apesar de que neste momento atual de grandes demandas de trabalho, os colaboradores estao
se sentindo sobrecarregados e muito pressionados e o clima ndo estd tdo favordvel a prética
das boas relagdes.

No sentido de atendimento as novas diretrizes como parceiro das inddstrias na criacao
de produtos e processos diferenciados, constata-se que a Instituicdo tem feito alguns
investimentos no desenvolvimento de projetos com a participagdo em editais de inovagao,
assim como realizagcdo de capacitagOes para preparacdo dos colaboradores em como elaborar
projetos, reunides de sensibilizagdo com as unidades e realizacdo de féruns sobre a gestao do
conhecimento para socializacdo dos projetos. Entretanto, constata-se a necessidade de
realizagdo de mais agdes para o desenvolvimento de uma cultura de projetos e pesquisas
cientificas, propiciando as condi¢des necessdrias para a geracao do conhecimento e inovagao.

Alguns dados gerais sdo destacados reforcando o que ja foi comentado acima, mas por sua
relevancia merecem atengdo, conforme seguem:

v 92% dos pesquisados, quase 100% concordam totalmente ou em parte que no
SENAI-PE existe uma cultura voltada a valoriza¢dao do conhecimento;

v 88,8% acreditam que as pessoas sdo consideradas como fonte de aprendizagem e
que sdo reconhecidas como fator de alta relevancia para o alcance da
produtividade;

v" 80% dos respondentes concordam totalmente ou em parte que a Institui¢do realiza
parcerias com empresas para o desenvolvimento de pesquisas;

v' 88% concordam plenamente ou em parte que os colaboradores sdo motivados e
comprometidos com o que fazem;

v' 92,8% concordam totalmente ou parcialmente que o SENAI-PE realiza eventos
sobre gestdo do conhecimento e inovagdo propiciando aos colaboradores a
oportunidade de compartilhar projetos de inovagao.

Entretanto, pode-se afirmar que com base nos resultados obtidos, foram evidenciados
alguns fatores que dificultam o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagao e a gestao
do conhecimento conforme seguem:

Constata-se que por ter um modelo de gestdo muito tradicional, a Instituicdo tende a
focar-se basicamente nas ac¢des voltadas para a educac@o profissional tradicional. As agdes
para o atendimento a servigos técnicos e tecnoldgicos e inovagdo as empresas, ficam em

segundo plano. Constata-se que um grupo de gestores tem consciéncia dessa nova realidade e
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quer mudar, fazer diferente, mas estd encontrando dificuldades na passagem do modelo
tradicional para um modelo mais alinhado as novas diretrizes. A maioria dos gestores queixa-
se que ¢ muito pressionada no atendimento aos prazos, para a realizacdo de metas e ndo
estabelece tempo e espaco necessdrios para a troca de experiéncias e criacdo de ideias
inovadoras com a sua equipe. A cultura da pesquisa e elaboracdo de trabalhos cientificos
mostra-se incipiente, hd poucos registros e divulgacdo de trabalhos. O foco € na produgdo e no
atingimento de metas, algumas vezes, superdimensionadas para atendimento as grandes
demandas. Conclui-se que a maioria dos colaboradores e gestores ndo tem uma visao macro
para buscar oportunidades de acdes que possam trazer inovagdo para a sua unidade, pois se
assim o tivessem, abririam espaco para o desenvolvimento de acOes mais estratégicas.

Constata-se que essas dificuldades sdao ampliadas por ndo se ter a consciéncia da
importancia do planejamento e acompanhamento das a¢des realizadas pelos colaboradores nas
unidades. Existem alguns pontos que necessitam de mais aten¢do como: maior equilibrio entre
a execugdo da rotina didria e o desenvolvimento de atividades de inovagdo; maior
sistematizacdo da comunica¢do devido a baixa confiabilidade e fluidez na circulagdo e
divulgacdo das ideias e informacdes; mais planejamento nas capacitacdes e desenvolvimento
dos talentos humanos; mais acompanhamento na aplicac@o e disseminacao dos conhecimentos
adquiridos pelos colaboradores; maior estimulo ao autodesenvolvimento; maior integragcdo
das equipes e estimulo a formacdo de redes sociais para o compartilhamento de
conhecimentos e informagdes.

Além disso, constata-se que alguns colaboradores nao t€m uma clareza da missdo, visao
e objetivos estratégicos do SENAI-PE, dificultando o desenvolvimento das atividades dentro
de uma visdo sistémica e mais integrada com os resultados institucionais.

No que diz respeito a tecnologia da informacao, conclui-se que ha a necessidade de uma
melhoria, visando propiciar um suporte mais eficaz ao desenvolvimento de redes de
informacao, estimulando os colaboradores a contatos externos com empresas € institui¢des e
também a troca de conhecimentos e informagdes internamente, entre as pessoas nas unidades,
além do livre e rdpido acesso a internet em sites, para consultas e pesquisas para
enriquecimento do conhecimento. Enfim, constata-se que o desenvolvimento de uma cultura
de aprendizagem de pessoas e grupos, através de redes de relacionamentos formais e
informais e sistemas de informacao eficazes, impulsionam diretamente a inovacao.

Destaca-se a seguir alguns dados gerais reforcando o que ja foi apresentado acima, mas

que por sua relevancia merecem aten¢ao, conforme seguem:
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v' 24% do total de entrevistados discordam que a Instituicdo estimula a
formacdo de redes sociais para o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos;

v" 68%, mais de 50% dos entrevistados, revelaram que ndo desenvolveram um
novo produto ou processo, no ultimo ano;

v' 64,8% disseram que ndo estabeleceram parcerias para implementar algum
tipo de inovagao;

v" 51,2% discordam totalmente ou em parte que a comunicagio € eficaz em
todos os niveis da organizacao;

v' 28,8% dos colaboradores discordam em parte ou plenamente que exista
integracdo e interag¢do das equipes nas unidades e entre as unidades;

v" 52% revelam que o SENAI-PE nio procura criar mecanismos de retengéo de
colaboradores talentosos;

v' 64% concordam totalmente ou em parte que falta na Institui¢io pessoas
qualificadas em ag¢des e projetos de inovacao;

v' 36% discordam totalmente ou em parte que 0s gestores se preocupam em
criar tempo e espago necessarios para sua equipe idealizar, experimentar e
desenvolver ideias e projetos de inovagao;

v' 51,2% discordam totalmente ou em parte que a tecnologia/informética
disponibilizada pela Instituicio permite facil e rdpido acesso a base de
conhecimentos.

Apresenta-se a seguir alguns resultados da pesquisa com relacdo ao que poderia ser
feito para o desenvolvimento de uma cultura voltada para a inovacdo e a gestdo do
conhecimento conforme se pode destacar:

v Descobrir uma maneira de tornar o sistema mais leve e dgil, sair do tradicional,
se desapegar das coisas do passado, focar mais no que estd acontecendo e
enxergar as novas demandas;

v’ Estabelecer uma sistematica para a aloca¢do de tempo e espago necessarios para
a troca de experié€ncias e criacdo de ideias inovadoras;

v" Criar um programa de valorizagdo e reconhecimento as boas ideias com prémios
e incentivos;

v Estimular a autoaprendizagem ou autodesenvolvimento para a busca permanente

do conhecimento;
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v Estimular os colaboradores a refletir e aprender com o erro, adquirindo novos
conhecimentos, através do processo de reflexdo-na-acao e reflexdo-sobre-a-a¢ao;

v' Criar mecanismos de reten¢do de colaboradores talentosos;

v' Aprimorar registros e armazenamento de informacgdes e conhecimentos
adquiridos ao longo dos anos para uso;

v" Criar e sistematizar nicleos de pesquisa e desenvolvimento nas Escolas Técnicas
do SENAI-PE;

v’ Instituir a participagdo efetiva de todos os colaboradores nas tomadas de
decisoes;

v Vivenciar mais experiéncias em grupo propiciando mais aprendizagens.

Ainda, a partir dos testes estatisticos, constata-se que a inovacdo individual depende
principalmente da existéncia de uma cultura organizacional e da valorizacdo pessoal da TI,
havendo um possivel papel adicional dos gestores e da gestdo do conhecimento e inovagao,
possivelmente como condicionantes ou canalizadores da cultura organizacional. A pesquisa
qualitativa indicou a mesma postura.

Retomando a questdo de pesquisa desse trabalho que foi identificar quais sdo os
fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de uma cultura voltada a

inovacao e a gestao do conhecimento no SENAI-PE, segue abaixo a conclusio desse estudo.

FATORES QUE FACILTAM

FATORES QUE DIFICULTAM

Valorizacao das pessoas e do conhecimento
através de investimentos significativos em
programas de capacita¢io para a aquisi¢do e
desenvolvimento de competéncias.

Preocupagdo por parte de alguns gestores, de
buscar entender as mudancgas que veem
ocorrendo e tém realizado esfor¢os no sentido de
atender as novas a¢des demandadas pelas
industrias.

O SENAI-PE tem na sua cultura uma forma
muito peculiar de se relacionar com seus
colaboradores. A maioria dos gestores preza as
relacdes de trabalho, favorecendo o didlogo e o

compartilhamento de experiéncias e informagoes.

Os colaboradores, em sua maioria, sao
cooperativos, t&m vontade de participar e de se
engajar em grupos de trabalho.

Por ter um modelo de gestdo muito tradicional, a
Instituicdo tende a focar-se basicamente nas
acdes voltadas para a educagao profissional
tradicional. As a¢des para o atendimento a
servicos técnicos e tecnolégicos e inovacgdo as
empresas, ficam em segundo plano.

Um grupo de gestores tem consciéncia dessa
nova realidade e quer mudar, mas esta
encontrando dificuldades na passagem do modelo
tradicional de gestao para um modelo de conduta
orientado para a inovagao.

Baixa eficécia na gestdo dos sistemas de
tecnologia da informacdo.

As unidades ndo estabelecem tempo e espago
necessdrios para a troca de experiéncias e criagdo
de idéias inovadoras entre as equipes de trabalho.
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O clima tende a ser satisfatorio, apesar de que
neste momento atual de grandes demandas de
trabalho, os colaboradores estido se sentindo
sobrecarregados e muito pressionados e o clima
ndo esta tdo favordvel a pratica das boas relagdes.

Investimentos no desenvolvimento de projetos
para participac¢do em editais de inovagao, assim
como a realizacdo de capacitagdes para a
preparacdo dos colaboradores em acdes voltadas
a elaboracdo de projetos de inovacdo.

Falta de consciéncia da importincia do
planejamento e acompanhamento das ag¢des nas
unidades.

A cultura da pesquisa e elaboracio de trabalhos
cientificos mostra-se incipiente, ha poucos
registros e divulgacdo de trabalhos.

Quadro 08 (6) — Concluséo do trabalho de pesquisa
Fonte: Elaboracdo prépria

6.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Partindo-se desta pesquisa como referéncia, destacam-se outros trabalhos que poderao ser

realizados como propostas para futuras pesquisas:

e Abordar o mesmo tema buscando contatar outras organiza¢des que desenvolvem

acoes e praticas voltadas a inovagdo e a gestdo do conhecimento, com o objetivo

de descobrir fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de uma cultura

voltada a inovagdo e a gestao do conhecimento;

v’ Verificar a influéncia das redes sociais no compartilhamento de informagdes e

conhecimentos nas organizacoes;

v’ Pesquisar sobre cultura contemplando a comunicagdo organizacional e sua

coeréncia ou ndo entre o discurso defendido e o que € praticado pelas liderancgas e

colaboradores, o que pode

desenvolvimento da gestdo do conhecimento e da inovagao.

6.2 Implicacoes académicas

As principais implicacdes académicas deste estudo sao:

interferir de forma determinante para o

v Contribuir para que a Institui¢do e colaboradores possam refletir sobre os fatores

criticos que permeiam o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e de gestao

do conhecimento;
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v Contribuir para que a Institui¢do e colaboradores assumam os seus papéis de
sujeitos criticos e responsdveis por uma mudanca de cultura que favoreca a
inovacgao e de gestao do conhecimento;

v" Cumprir um dos papéis sociais da universidade, a partir da aplicabilidade da
pesquisa cientifica a uma Instituicio de conhecimento, que transferird estes

resultados e terd como maior beneficiaria a sociedade.
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA PREENCHIMENTO DOS COLABORADORES /
RESPONDENTES

Recife, 23 de agosto de 2010
Caro(a) amigo(a),

Um dos grandes desafios do SENAI é desenvolver uma cultura de inovacdo e de
gestdo do conhecimento com o engajamento de todos os gestores e colaboradores.

Estou fazendo o mestrado na 4rea de administracao, na Universidade Federal de
Pernambuco, e, em minha dissertagc@o, sob a orientagdo do Professor Doutor Marcos Feitosa,
estou estudando sobre a Gestao do Conhecimento e a Inovagao no SENAI Pernambuco.

Desse modo, venho solicitar a sua colaboracdio em responder o questiondrio de
pesquisa abaixo. O questiondrio parece longo, pois sdo 89 perguntas/frases, mas nao toma
mais do que 30 minutos para concluir. As respostas sdo simples como marcar um X, sim, ndo.

Esta pesquisa tem como objetivo identificar quais s@o os fatores criticos (que facilitam
e dificultam) o desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacdo e a gestao do
conhecimento no SENAI Pernambuco.

O resultado deste estudo pode vir a contribuir para a difusdo de uma cultura de gestao
do conhecimento e inovacao na Instituicdo. Tanto sua reflexao antes de responder quanto sua
sinceridade nas respostas, sdo de extrema importancia, de modo que solicitamos que sejam
respondidas todas as questoes.

Os respondentes ndo serdo identificados. Ao concluir, pedimos entregar ao
responsavel na sua unidade para envio a DTH, até o dia 03 de setembro/2010.

Suas idéias sdao muito importantes para o sucesso deste trabalho. Desde j4,
agradecemos sua colaboragdo e participacao!

Um abraco,
Gloria Perez
Divisao de Talentos Humanos

PERFIL DO PARTICIPANTE

1.Sexo:

(0) Feminino (1) Masculino

2. Més e Ano de Nascimento: _ /
3.Estado civil:

(1) casado (4) separado

(2) solteiro (5) viavo

(3) desquitado/divorciado (6) unido informal

4.Numero de filhos:
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5.Maior nivel de instrucao obtido:

(0) Ensino Médio (2.° grau) (5) Especializagdo completo
(1) Nivel Técnico (6) Mestrado Cursando

(2) Superior Cursando 78) Mestrado Completo

(3) Superior Completo (8) Doutorado Cursando

(4 ) Especializagdo cursando (9) Doutorado Completo

6. Area de Formacao na Graduacao (a mais recente):
(0) Nao tenho Graduagao

(1) Ciéncias exatas ou tecnologia

(2) Ciéncias biologicas ou da satide

(3) Ciéncias sociais e humanas

(4) Rurais/Agrarias

(5) Outra

7. Area de Formacao em Pés-Graduacao (responder em relagdo a maior itulacdo, ou, em
caso de empate, a mais recente):

(0) Nao tenho P6s-Graduacao

(1) Ciéncias exatas ou tecnologia

(2) Ciéncias bioldgicas ou da satde

(3) Ciéncias sociais e humanas

(4) Rurais/Agrarias

(5) Outra

INSERCAO NO SENAI-PE

8.Lotacao no SENAI-PE

Sede () Qual
diretoria/divisao?
Escola Técnica ( ) Qual?
9.Cargo / Funcao
Gestao:

( ) Diretor da Sede

( ) Diretor de Escola Técnica

( ) Gerente de Divisao

() Secretario de Escola Técnica

Técnico:

( ) Analista de Educacgao Profissional ( ) Analista de Informacao e

() Analista de Administracao Documentagdo

( ) Analista de Laboratodrio ( ) Consultor de Empresas

( )Analista de Planejamento e Pesquisa () Agente de Mercado

( ) Analista de Informatica ( ) Analista de Comunicagao
Docente:

() Docente de Educac¢do Bésica ( ) Docente

( ) Docente Assistente
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Apoio:
() Assistente Administrativo () Assistente Técnico (
administracao, informatica)
() Técnico de Laboratério

10.Tempo de servico no SENAI:

( )até 1 ano ( ) 15 anos a 20 anos
( )01 ano a 02 anos ( ) 20 anos a 25 anos
( ) 02 anos a 5 anos ( ) 25 anos a 30 anos
( )5 anos a 10 anos ( ) acima de 30 anos

( ) 10 anos a 15 anos

PERCEPCAO DOS RESPONDENTES COM RELACAO A CRENCAS E VALORES
DO SENAI-PE

11. Vocé concorda que no SENAI-PE as pessoas sao consideradas como fonte de
aprendizado e que sio reconhecidas como fator de alta relevancia para o alcance da
qualidade, produtividade e exceléncia?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

12. Vocé concorda que existe no SENAI-PE uma cultura voltada para a valorizacao do
conhecimento?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

13. Vocé concorda que o processo de capacitacao e desenvolvimento esta vinculado a
missao, visdo, valores e objetivos estratégicos da Instituicao?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

14. Vocé concorda que o SENAI-PE estimula a formacao de redes sociais internas e
externas para o compartilhamento de informacées, conhecimentos e experiéncias
possibilitando o aprendizado?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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15. Vocé concorda que existe integracio e interacao das equipes nas unidades e entre as
unidades?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

16. Vocé concorda que o SENAI-PE busca integracio entre o trabalho e a
aprendizagem, como forma de ampliar as competéncias dos colaboradores?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

17. Vocé concorda que o SENAI-PE estimula a capacidade de inovar constantemente,
caracterizando-se por uma postura proativa e inovadora?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

18. Vocé concorda que o SENAI-PE dissemina a cultura da gestao do conhecimento e
inovacao, para criar, mapear, mobilizar e transferir conhecimentos?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

19. Vocé concorda que o SENAI-PE estimula a busca continua do conhecimento e do
autodesenvolvimento favorecendo a visualizacio das oportunidades de aprendizagem e
crescimento?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

20. Vocé concorda que o trabalho em equipe e o compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos sao valorizados na Instituicao?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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21. Vocé concorda que o SENAI-PE da as pessoas a oportunidade de pensar, aprender e
conversar umas com as outras?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

22. Vocé concorda que o SENAI-PE busca nas suas acdes um equilibrio entre a
eficiéncia, isto é, a execucao da rotina diaria e o desenvolvimento de idéias e inovacao?
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

23. Vocé concorda que o processo de aprendizagem em grupo é uma pratica adotada
pelo SENAI-PE?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

24. Voceé concorda que o SENAI-PE se preocupa em criar mecanismos de retencao dos
colaboradores talentosos, antes que deixem a Instituicio?

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

PERCEPCAO DOS RESPONDENTES COM RELACAO AO APOIO E
ENVOLVIMENTO DA GESTAO

25. As liderancas buscam continuamente implantar valores e idéias inovadoras visando
estabelecer uma cultura de inovacao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

26. Os gestores tém uma pratica orientada para o desenvolvimento da capacidade de
inovar.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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27.0 SENAI-PE busca na sua forma de gerenciar pessoas, estruturas mais
descentralizadas e democraticas.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

28.0s gestores compartilham com sua equipe toda sua nova aprendizagem, e incentivam
sua equipe a proceder da mesma forma.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

29. Os gestores aparentam ter consciéncia de que o conhecimento e a pesquisa
contribuem efetivamente para os resultados da sua area de trabalho e da organizacao
como um todo.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

30. Os gestores conhecem os talentos da sua equipe e os aproveitam na execucao de
atividades adequadas as suas competéncias.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

31. Os gestores sabem alocar e gerenciar o conhecimento/pessoas para uso produtivo da
mesma forma que fazem com os recursos financeiros.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

32. Os gestores se preocupam em criar tempo e espaco necessarios para sua equipe
idealizar, experimentar e desenvolver idéias e projetos de inovacdo. (apropriacao na
estatistica de horas de producio em projetos de inovacao).

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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33. Os gestores valorizam as comunidades de praticas (pessoas que se reliinem para
discutir problemas que surgem no desenvolvimento de suas atividades realizadas de
forma individual).

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

34. Os gestores constroem uma visao conjunta de futuro que deseja criar e compartilha
com todos os membros da organizacao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

COMO OS COLABORADORES PERCEBEM O CONTEXTO SENAI E SE
COMPORTAM

35. Os colaboradores gostam de fazer coisas em grupo, pois juntos compensam suas
limitacoes e expandem suas qualidades, alcancando resultados satisfatorios.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

36. A Instituicio investe na atualizacio e desenvolvimento de seus colaboradores através
de capacitacoes, programas de incentivo a educacao formal e idiomas, congressos,
foruns e outros.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

37. Ha entre os colaboradores um clima de confianca que facilita o didlogo de forma que
se possa avaliar como sua pratica pode melhorar.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

38. O tempo ¢é limitado para o didlogo e a troca de experiéncias entre os membros das
equipes.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso



206

(3) Discordo em parte
(4) Discordo plenamente

39. Quando percebo algum problema complexo a ser resolvido ou decisao dificil de ser
tomada procuro ajuda.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

40. Os colaboradores tém clareza da missao, visao e dos objetivos estratégicos do
SENAI-PE. (0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

41. Os colaboradores buscam constantemente novas formas de pensar e atuar no
desenvolvimento do seu trabalho.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

42. Os colaboradores encaram os desafios como oportunidades de crescimento e
aprendizagem.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

43. Os colaboradores sao motivados e comprometidos com o seu trabalho e demonstram
gostar do que fazem.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

44. Os colaboradores compartilham com frequéncia informacoes e conhecimentos com
colegas.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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45. Os colaboradores sao constantemente encorajados a contribuir na melhoria dos
processos organizacionais.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

46. Os colaboradores percebem-se como pessoas criativas e com boas idéias, porém
consideram-se pouco solicitados para realizar desafios (o seu potencial é pouco
aproveitado).

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

POSICIONAMENTO DO SENAI-PE QUANTO A GESTAO DO CONHECIMENTO E
INOVACAO

47. O SENAI-PE busca permanentemente atualizacoes nos processos de educacio e de
STT (Servicos Técnicos e Tecnoldgicos).

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

48. O conhecimento dos colaboradores esta sendo adequadamente gerenciado pela
Instituicao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

49. Existe na unidade de trabalho um clima propicio ao dialogo, a troca e
compartilhamento de informacoes, experiéncias e conhecimentos.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

50. A comunicacao é eficaz em todos os niveis da organizacao.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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51. Existem fatores que inibem um bom compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos como: a falta de um local apropriado, a falta de tempo, a resisténcia das
pessoas, a falta de confianca entre as pessoas.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

52. O SENAI-PE considera importante criar mecanismos de reconhecimento aos
colaboradores como oferecer prémios e incentivos para as boas idéias (projetos) e
resultados inovadores.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

53. O SENAI-PE realiza eventos sobre gestao do conhecimento e inovacio propiciando
aos colaboradores a apresentacio e compartilhamento de projetos de inovacao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

54. A Instituicao realiza registros e armazenamento de informacoes e conhecimentos
adquiridos ao longo dos anos para uso da comunidade SENAI-PE.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

55. O SENAI-PE realiza reunioes setoriais para disseminacdo de informacoes e
conhecimentos.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

PERCEPCAO DOS RESPONDENTES QUANTO A TECNOLOGIAS E SISTEMAS
DE INFORMACAO NO SENAI-PE

56. Ha confiabilidade nas informacdes disponibilizadas em documentos e relatérios.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte
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(4) Discordo plenamente

57. A tecnologia/informatica disponibilizada permite facil e rapido acesso dos
interessados a base de conhecimentos.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

58. A criacdo de um banco de dados com as competéncias dos colaboradores iria
facilitar a gestao de conhecimentos no SENAI-PE.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

59. A Instituicao disponibiliza os mais variados meios de comunicacio (correio
eletronico, murais, internet, portal SENAI-PE, etc.) para uso intensivo da informacao.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

60.0 SENAI-PE disponibiliza e estimula o acesso/uso da internet.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

61. Usando a Internet, quantas horas por semana vocé passa lendo e escrevendo e-mails?
(Caso vocé ndo use o recurso, colocar “0)

62. Usando a Internet, quantas horas por semana vocé passa pesquisando conteidos
relacionados a profissao?
(Caso vocé nao use o recurso, colocar “0”)

63. Com que freqiiéncia vocé 1€ artigos em Websites para enriquecer a sua atuacio
profissional?

(0) Nenhuma

(1) Menos de um por més

(2) Um por més

(3) Dois por més

(4) Trés por més ou mais
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SENAI-PE - E UMA ORGANIZACAO INOVADORA?

64. Pessoas com alta capacidade inovativa desempenham funcoes que requerem esse tipo
de competéncia ao invés de desempenhar func¢ées operacionais e tradicionais.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

65. O rigor nas alocacdes do processo or¢camentario nao deixa brechas para o incentivo a
novas idéias e projetos inovadores.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

66. Existe no SENAI-PE uma politica que incentiva a criacdo e o desenvolvimento de
projetos de inovacao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

67. O SENAI-PE realiza parcerias com empresas e instituicoes de ensino e pesquisa para
desenvolvimento de pesquisas e novos conhecimentos.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

68. O SENAI-PE propicia o envolvimento de colaboradores em atividades de pesquisa e
desenvolvimento.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

69. O SENAI-PE realiza contatos com empresas para identificacao de oportunidades de
melhoria e elaboracio de projetos.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente
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70. O SENAI-PE costuma fazer reunioes para discutir a implementaciao de mudancas.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

71.No ultimo ano, vocé desenvolveu um novo produto ou processo na sua area de
atuacido ou em parceria com alguma empresa?

(0) Nao

(1) Sim

72. No dltimo ano, vocé aperfeicoou um produto ou processo em sua area de trabalho ou
em parceria com alguma empresa?

(0) Nao

(1) Sim

73. No ultimo ano, vocé estabeleceu parcerias para implementar algum tipo de
inovacao?

(0) Nao

(1) Sim

74. Existe na Instituicao falta de pessoas qualificadas em acoes e projetos de inovacao?
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

75. Existe uma preocupacdo permanente focada nas necessidades do mercado para
criacio e disseminacao do conhecimento.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

76. A visao de curto prazo praticada na Instituicio impede o desenvolvimento de uma
cultura de desenvolvimento de projetos de inovacao.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

77. Ha falta de recursos financeiros para a execucio de projetos de pesquisa.
(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte
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(4) Discordo plenamente

78. A rigidez de normas no SENAI-PE prejudica o desenvolvimento de atividades
inovativas.

(0) Concordo totalmente

(1) Concordo em parte

(2) Indeciso

(3) Discordo em parte

(4) Discordo plenamente

GESTAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO: AVALIANDO OS
CONHECIMENTOS DOS RESPONDENTES.

Responda as questoes abaixo:

79. A circulacdo ou compartilhamento de informac¢iao e conhecimento na organizacao é
mais importante do que a criacao ou produciao de conhecimento.

(0) Nao

(1) Sim

80. A gestao de conhecimentos preocupa-se mais com o processo de gerenciamento do
saber do que com o desempenho global da organizacao.

(0) Nao

(1) Sim

81.0 pensamento critico é inimigo da confianca e abertura entre colegas de trabalho.
(0) Nao

(1) Sim

82. O elemento fundamental para a gestao do conhecimento sao as pessoas, mais do que
a tecnologia da informacao.

(0) Nao

(1) Sim

83. A gestao do conhecimento depende mais dos processos formais do que dos informais.
(0) Nao
(1) Sim

84. A inovacao pode ser realizada simplesmente pela aquisicdo de novas tecnologias e/ou
processos disponiveis no mercado.

(0) Nao

(1) Sim

85. A inovacao é uma atividade que deve ser concentrada no 6rgao de P&D (Pesquisa &
Desenvolvimento), o qual é responsavel por isso.

(0) Nao

(1) Sim

86. A inovacao surge mais através do lampejo na mente do individuo do que nas
interacoes

entre pessoas.

(0) Nao
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(1) Sim

87. A boa inovacao requer um elevado grau de formacao especifica.
(0) Nao
(1) Sim

88. A inovacao depende mais dos processos formais do que dos informais.
(0) Nao
(1) Sim

89. Embora nao seja um elemento essencial, a inovacao oferece grandes vantagens para
a organizacao.

(0) Nao

(1) Sim



APENDICE B

PREPARACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA
PESQUISA EXPLORATORIA

Questao da Pesquisa: Quais sio os fatores criticos (que facilitam ou dificultam) o desenvolvimento de
uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento no SENAI PE?

Objetivo geral: Identificar quais sdo os fatores criticos (que facilitam e dificultam) o desenvolvimento
de uma cultura voltada & inovagao e a gestdo do conhecimento no SENAI PE.

Objetivo especifico: Identificar os fatores que sdo percebidos pelos colaboradores do SENAI-PE, que
podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de uma cultura voltada para a inovagdo e a gestdo do

conhecimento.

OBJETIVO / PERGUNTA

PROPOSITO DA PERGUNTA
(por que € preciso saber sobre...)

1. Perfil do respondente:
a) Sécio demografico

b)Insercdo no SENAI-PE

2. Identificar os valores e crencas da cultura
organizacional (SENAI-PE)

3. Verificar o envolvimento e apoio da gestio

4. Buscar a percepcdo e comportamento das pessoas

5. Descobrir o posicionamento do SENAI-PE quanto
a gestdo do conhecimento e inovacao

6. Tecnologias e sistemas de informacdo

7. Verificar em até que ponto se pode considerar o
SENAI-PE uma Organiza¢do inovadora.

1.a) Analisar se o perfil/caracteristicas do
colaborador influencia na cultura do SENAI-
PE.

1.b) Conhecer como € que a pessoa se
posiciona com relagdo ao SENAI-PE, isto é
como se insere.

2. Verificar como o respondente vé a gestdo do
conhecimento e inova¢do no SENAI-PE (o que
tem caracterizado, como tem sido feita).
Identificar crengas, valores, pressupostos,
formas de pensar e de agir no ambiente de
trabalho, que podem influenciar de forma
positiva ou negativa no desenvolvimento de
uma cultura voltada a inovacdo e a gestdo do
conhecimento.

3. Verificar o que pensam os gestores € como
se comportam frente a sua equipe:
resisténcia/apoio no suporte a mudanga,
inovacdo e a gestdo do Conhecimento.

4. Identificar nas pessoas aspectos
facilitadores/ dificultadores ao processo de
gestdo do conhecimento e inovagao.
Entender o grau de participacio dessas
pessoas.

5. Conhecer de que modo o SENAI-PE se
posiciona, que mecanismos utiliza para o
armazenamento e compartilhamento da
informacdo e do conhecimento e como
estimula o processo de inovagdo.

6. Identificar como se da e descobrir as formas
internas de acesso a informacgao.

7. Verificar o grau de preocupagdo/interesse
com o processo de inovagdo e gestdo do
conhecimento.

214



215

APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA PESQUISA EXPLORATORIA

1. Como vocé percebe a gestdo do conhecimento e inovacdo no SENAI-PE (o que tem caracterizado, como
tem sido feita)?

2 - Que ac¢0es e ou préticas foram mais marcantes para os colaboradores e gestores no SENAI-PE?

3. Na sua opinido, que crengas, valores e préticas vocé percebe no SENAI-PE que podem facilitar o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento?

4. Na sua opinido, que crencas, valores e praticas vocé percebe no SENAI-PE que podem dificultar o
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo e a gestdo do conhecimento?

5. E através do processo de aprendizagem que as organizacdes podem desenvolver suas competéncias
essenciais e tal processo estd ligado a gestdo do conhecimento.

Em sua opinido, quais seriam os fatores mais relevantes para a formac¢do de um ambiente de aprendizagem
no SENAI-PE?

6. Como vocg trata a aprendizagem na sua unidade?
Que acdes vocé implementa com sua equipe?

7. Que atitudes e comportamentos vocé percebe na sua equipe que contribuem para o desenvolvimento de
uma cultura de inovacao e de gestdo do conhecimento?

8. Como vocé gerencia as capacidades e potencialidades de sua equipe na unidade?

9. Como vocé descreveria o clima/ambiente e as relacdes entre os colaboradores do SENAI-PE?
(colaborador x colaborador, chefia x chefia, colaborador x chefias)

10. Que dificuldades / facilidades vocé encontra no acesso a informag¢do? Quais sdo as formas internas de
acesso a informagao?

11.Que a¢des voce realiza para o armazenamento e compartilhamento de informacdes e conhecimentos?

12. O que vocé entende por visdo compartilhada e de que forma vocé aplica no seu grupo de trabalho?

13. Aprender a ser um profissional reflexivo pode trazer novas ideias e formas mais eficazes de pensar e
agir, podendo trazer valiosas contribui¢des para si e organizacdo. Como voc€ vé/interpreta essa

competéncia no SENAI-PE?

14. Que outras acdes, préticas e valores necessitariam fazer parte da cultura SENAI-PE para a formacio do
colaborador inovador?

15. Existem ac¢des e praticas que sdo realizadas no ambiente de trabalho com vistas a desenvolver a
criatividade e inovacao das pessoas? Quais sdo elas?

16. Em sua opinido, o que seria uma organizacdo inovadora? Vocé€ considera o SENAI-PE uma
organizacao inovadora? Por que?
Utiliza alguma estratégia para facilitar a mudanga/transformacao da cultura organizacional? Qual?



