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RESUMO

Este artigo descreve uma pesquisa com 18 empressetal farmacéutico que foram eleitas como
as melhores empresas para se trabalhar no Brasil, guia Exame/Voc&004. O objetivo da
pesquisa foi identificar as praticas compativeim @gestdo do conhecimento utilizadas por estas
empresas e verificar se elas procuram equilibi@igas formais e informais. Para a coleta de dados
foi utilizada a estratégia de levantamento nos cherios das empresas e em revistas
especializadas. A amostra foi composta por 67%nt@esas de grande porte e 33% de empresas
de médio porte, com predominancia do capital egéiam. A analise dos resultados revelou que a
criacdo e manutencdo de um ambiente aberto, deradagem e de estimulo a criatividade e a
iniciativa, representam algumas das praticas nraseptes.

PALAVRAS-CHAVE : gestdo do conhecimento; setor farmacéutico; gagtiormais e informais;
boas ideias, capacidade de inovagéo.

ABSTRACT

This paper describes a research with 18 pharmaaésgctor companies, voted as the best to work
with in Brazil, by the Guide Exame/Vocé 2004. Tsearch plan was to identify the practices
according with the knowledge management used lgetkempanies and also verify if they try to

balance formal and informal practices. For the datidection was used the strategy to scan the
enterprises documents and specialized publicatibhs. sample was composed of 67% of large
companies, and 33% of medium sized ones, with pngtsince of foreign capital. The analysis of

the resulting data revealed that the creation araintenance of an open environment, of

companionship and incentive for creativity and iative, represent some of the most present
practices.

KEY-WORDS: knowledge management; pharmaceutical sector; dband informal practices;
good ideas; innovation capability.

1 INTRODUCAO

No mundo globalizado, as mudancas acontecem deafawulerada, os consumidores sdo mais
exigentes, os produtos sdo cada vez mais abundaetesaior qualidade, com um ciclo de vida
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mais curto. Este dinamismo do mercado faz com quarganizacbes busquem adotar ferramentas
gerenciais eficientes visando garantir a sua cathpaade e até mesmo a sua sobrevivéncia.

Neste contexto, o conhecimento passou a ser \asho cliferencial competitivo e expressées como
sociedade da informacéo, sociedade do conhecineeimonomia do conhecimento tornaram-se
comuns no ambito empresarial. Cavalcanti, Gome®reid (2001) destacam que a crescente
reducao dos custos e a facilidade de obtencaofaeniacéo indicam o incremento da participacao
do conhecimento na geracdo de riqueza em orgaeizaggides e paises.

De acordo com Davenport (1999, p. 20):

A vantagem do conhecimento € sustentavel porquea gEprnos crescentes e novas
perspectivas de operacdo. Ao contrario dos ativanmmais, que diminuem a medida que
sdo usados, os ativos do conhecimento aumentano emo: ideias geram novas ideias e o
conhecimento compartilhado permanece com o doamlonesmo tempo que enriquece o
recebedor.

Percebe-se que a capacidade de gerar conhecimieotes;do e empreender sado condi¢cdes para o
sucesso nessa nova economia. Para Graham e P&3®),(h geréncia eficaz do conhecimento

consiste na capacidade de equilibrar atividadescglizzam as matérias-primas da mente com a
execucao disciplinada, necessaria para transfoboas ideias em mercadorias de valor. Neste
cenario, a gestdo do conhecimento tem sido apom@u@ sendo fundamental para a estratégia
empresarial.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conceito de gestao do conhecimento tem fundag@mtaultidisciplinar — ancorada nas ciéncias
cognitivas, na administracdo e na informacéo. Brevmiiumeros processos destinados a fomentar a
cultura do conhecimento coletivo dentro das orgayiies. De acordo com Cavalcanti, Gomes e
Pereira (2001, p. 153), “gerenciar conhecimentoagsmdo que gerenciar fluxos de informacéo.
Significa alimentar o fogo criativo do autoquestiorento dos colaboradores que integram as
organizacdes. O conhecimento que guia uma empeagaaopsucesso ndo vem somente das mentes
de seus colaboradores, mas também de seus coracdes”

Segundo Terra (2001), a gestdo do conhecimento sEdentendida a partir de sete dimensdes da
pratica gerencial:

a) O papel indispensavel da alta administracéo naigéb dos campos de conhecimento, nos
quais os funcionérios da organizacédo devem focadizas esforcos de aprendizado, além do
seu papel indispensavel na clarificacdo da esteaEgpresarial e na definicdo de metas
desafiadoras e motivantes.

b) O desenvolvimento de uma cultura organizacionahdal & inovagéo, a experimentacao, ao
aprendizado continuo e comprometida com os resdtdd longo prazo e com a otimizacéo
de todas as areas da empresa deve ser uma dasipag@es fundamentais da alta
administragédo. Neste sentido, as escolhas em tetennosrmas formais e informais a serem
estimuladas e apoiadas adquirem um caréter altansstratégico. A cultura organizacional
torna-se, ademais, fundamental para o desenvoltinestratégico a medida que o proprio
conceito de estratégia perde o seu carater tradicideterminista e de posicionamento e
ganha um carater muito mais de acao e tolerancerag tatico, de alavancagem baseada
em habilidades centrais e de formacao de aliangas.

c) As novas estruturas organizacionais e praticasrganizacdo do trabalho, que diversas
empresas estdo adotando para superar os limites/acio, ao aprendizado e a geracao de
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novos conhecimentos, impostos pelas tradiciondrsitesEas hierarquico-burocréaticas. Em
grande medida, estas novas estruturas estdo bsseamlatrabalho de equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia.

d) As praticas e politicas de administracdo de resulsomanos associadas a aquisicdo de

f)

9)

conhecimentos externos e internos a empresa, assimo a geracao, difusdo e ao
armazenamento de conhecimentos na empresa. Dessacaam particular, as seguintes
iniciativas: melhorar a capacidade das organizaci@esitrair e de manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias quéadin aos estoques e aos fluxos de
conhecimento das mesmas. Estimular comportametitidsa@os com o0s requisitos dos
processos individual e coletivo de aprendizadoimags®mo aqueles que resguardem o0s
interesses estratégicos e de longo prazo da empoegae tange ao fortalecimento de suas
core competenciedNeste sentido sdo destacados planos de carrdim@namentos que
ampliam as experiéncias, assim como contatos mgies com outras pessoas de dentro e
de fora da empresa; adotar esquemas de remunecadaoyez mais, associados a aquisicao
de competéncias individuais, ao desempenho da equiga empresa como um todo no
curto e no longo prazo.

Os avancos na informatica, nas tecnologias de cimagdo e nos sistemas de informacao
estdo afetando os processos de geracao, difus@mazemamento de conhecimento nas
organizagfes. Reconhecem-se as novas possibiligagigisiadas pelo avancgo tecnoldgico,
mas o papel do contato pessoal e do conhecimerito pa@ara os processos de aprendizado
organizacional, assim como a manutencdo de um atebide elevada confianca,
transparéncia e colaboracdo, ainda sdo consideesdesiciais. Os melhores sistemas de
informacgéo e ferramentas de comunicacdo ainda deperessencialmente dasputs
individuais.

Esforcos recentes de mensuracdo de resultados &oas vperspectivas e em sua
comunicacdo por toda a organizacdo. Destacam-sepagticular, esforcos recentes de
autores e empresas preocupadas em avaliar vamasshes do capital intelectual.

A crescente necessidade de as empresas se engajarpnocessos de aprendizado com o
ambiente e, em particular, por meio de aliangas cotras empresas e do estreitamento do
relacionamento com clientes.

Terra (2001, p. 12) complementa dizendo que

€ evidente que subjacente a maior parte destass@r@e esta o reconhecimento de que o
capital humano, formado pelos valores e normawithahis e organizacionais, bem como
pelas competéncias, habilidades e atitudes de foad@nario, € a “mola propulsora” da
geracéo de conhecimentos e geracao de valor nassasp

Fleury e Fleury (2000) citam alguns dos processos groporcionam a disseminacdo do
conhecimento por toda empresa:

a)

b)

c)

d)

Comunicagéo e circulacdo de conhecimentos: o cankato precisa circular de maneira
rapida e eficiente pela organizacdo; novas idé@asrhaior impacto quando compartilhadas
coletivamente do que quando s&o propriedade deap@essoas.

Treinamento: talvez essa seja a forma mais utdizi pensar o processo de aprendizagem
e disseminagao de novas competéncias.

Rotacdo de pessoas: por areas, unidades e posg@&espresa, de forma a vivenciar novas
situacOes de trabalho e compreender a contribulg@dliferentes posi¢cdes para 0 sistema-
empresa.

Trabalho em equipes diversas: o processo de im@graom pessoas dmackground
diferente (seja em termos de origem, de formacéaexperiéncia profissional) propicia a
disseminagéo de ideias, propostas e solucdes iom&@gdara os problemas organizacionais.

Sobre a rotacéo de pessoas, Souza Neto (2004, acrescenta:
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Uma das melhores formas de se difundir o conhedonttito, que, como se sabe, é
especialmente dificil de ser socializado, é a feméacia de pessoas para areas onde
possam fazer uso do que aprenderam. A técnica diaziooé particularmente benéfica
nessas situagdes. Ao mudar para uma nova atividgdeacionario leva consigo tudo o que
aprendeu na fungéo anterior. E uma tendéncia natum@regar as praticas que considerar
mais adequadas no novo desafio. Se ha um encadeasm@re as duas atividades, isso
pode ser observado ainda mais facilmente. Ao assumova fungdo, estara mais apto a
compreender melhor a forma como o trabalho do m@partamento impactara o outro e,
tendo a abertura necessaria, vai procurar melhasapraticas do setor, visando uma
contribuicdo mais efetiva. Nesse processo resdifisdo do conhecimento.

3 AMBIENTE DE APRENDIZAGEM

Segundo Senge (1990), o ser humano nasce com aagémi para aprender, explorar e a
experimentar. O que muitas vezes limita esta mgdiwvasdo as instituicbes que estdo orientadas
para o controle.

Para Garvin (2001, p. 54), “a organizacao que a@ena que dispbe de habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz déifinar seu comportamento, de modo a refletir
novos conhecimentos e idéias”. O autor observaaguiganizacdes que aprendem cultivam a arte
de ouvir com abertura e atencdo. Os gerentes dewanter-se receptivos a criticas. O autor
esclarece que, para ser uma organizagao que apstadeve possuir:

a) ambiente propicio a aprendizagem;

b) disponibilidade de tempo para reflexdo e andlisaia ppensar sobre os planos
estratégicos, dissecar as necessidades dos cliansdiar os atuais sistemas de trabalho
e inventar novos produtos;

c) abertura de fronteiras e estimulo ao intercambiidleias;

d) promocéao de féruns de aprendizado.

Terra (2001) cita alguns sinais de um ambiente ipi@ppara o0 constante aprendizado e
desenvolvimento de competéncias:

a) as pessoas se sentem estimuladas pelo proprithtvaba

b) as pessoas conversam umas com as outras, inclaigpdelas de diferentes niveis
hierarquicos;

c) as relagbes séo informais;

d) as pessoas tém tempo para aprender;

e) as pessoas nao estdo focadas apenas em sua thedwalth® e no curto prazo;

f) as pessoas falam abertamente sobre os erros pagsasiticoes aprendidas;

g) a empresa tem facilidade em atrair e manter osaredhtalentos, mesmo sem pagatr,
necessariamente, acima do mercado;

h) a atitude é uma das principais caracteristicasaales na contratacao de pessoal,

i) 0s muitos indicadores de resultados sdo amplamentigados;

j) adiscusséao dos valores da organizacéo € vista algo@ltamente relevante.

4 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Davenport e Prusak (1998, p. 46), “a gestamdbecimento se baseia nos recursos existentes,
com 0s quais a organizacao ja pode contar — umgdsido de sistemas de informacéo, uma gestédo
da mudanca organizacional e boas praticas da geéstéecursos humanos”. Se a organizacdo tem
uma boa biblioteca, um sistema de banco de dadtsaie ou até mesmo programas educativos
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eficazes, provavelmente a empresa ja esta fazdégdima coisa que poderia ser chamada de gestao
do conhecimento.

Brown e Duguid (2001) observam que mesmo as pesswasvidas em praticas de trabalho
aparentemente rotineiras tém de ser criativas pooquundo em que trabalham muda rapidamente.
Suas rotinas sdo sempre um pouco desordenadasaRremprovisar para compensar a diferenca
entre as condicfes para as quais suas rotinas fm@etadas, e as condi¢des reais, impostas pelo
mundo em mudancas. Para os autores, todas as ewlh@ticas do cotidiano, individualmente
insignificantes, espalhadas pela empresa, somammenamlume de conhecimentos.

Brown e Duguid (2001) observam que identificar adhmres praticas de uma empresa nao é facil,
por duas razdes. Primeiro, ha uma grande lacuma artarefa contida no manual de processo e a
realidade. Segundo, had uma lacuna entre o quesaegseacham que fazem e o que fazem de fato.
As praticas de trabalho reais estdo repletas deoingacdes tacitas que os empregados que as
desempenham teriam dificuldade em articular. Oogapie desejar entender as melhores préticas
da empresa precisa fechar ambas as lacunas. Qesaettumeram as finalidades da pratica de
narracdo de historias, experimentacdo e improwsatgntro do ambiente da organizacdo. A
narracao constante de historias sobre problemakigdes, desastres e triunfos, durante o café da
manhd, almoco e cafezinhos tem inumeras finalidaddsepostas. Historias sdo 6timas para
apresentar situacdes em sequéncia (aconteceudsgois aquilo). Elas também apresentam as
situacdes casualmente (aconteceu em consequérguglojlaPortanto, as histérias sdo formas
poderosas de se entender 0 que € e por que aaonecarracdo de historias ajuda-nos a descobrir
novidades sobre o mundo e nos permite compartgih&bm os demais. Finalmente, a narracdo
ajuda aqueles que compartilham a historia a deservoma visdo comum. Ressalta-se que nem
todos os problemas conseguem ser resolvidos dusacaé da manha ou por meio da narracdo de
historias. A experimentacdo e improvisagao tamb@messenciais.

5 BUSCANDO O EQUILIBRIO

Graham e Pizzo (1998) afirmam que a esséncia dangjar eficaz do conhecimento reside na
capacidade de equilibrar atividades criativas quiivam as matérias-primas da mente com a
execucao disciplinada necessaria para transforosza ideias em mercadorias de valor.

No dominio fluido (informal), o conhecimento segima e cresce a partir da intuicdo pessoal, redes
pessoais que se formam fora dos organogramas frreacontros casuais entre pessoas e a
improvisacao, que desconhecem procedimentos-pguéo descobrir maneiras melhores de se
fazerem as coisas.

No dominio institucional (formal), o trabalho érettirado, controlado e medido. O conhecimento é
claramente definido em procedimentos, relatérioemorandos e bases de dados. Geralmente &
compartilhado seletivamente através das linha®a®ocdo oficiais.

Brown e Duguid (2001, p. 49) corroboram essas afifras acrescentando que

0s processos de cima para baixo destinados augistializar novas ideias podem ter um
efeito assustador sobre a criatividade. Mas nacigareser assim. Os gerentes sdo capazes
de aprender a lidar com ténue linha entre a rigidgae reprime a criatividade — e o0 caos —
onde a criatividade flui livremente e nada cheganaccado.

Graham e Pizzo (1998) ressaltam que, se 0 amiddmndemasiadamente fluido, o trabalho criativo
nao tera uma conexao solida com as metas de negdeaesponsabilidade ndo sera clara. Como
resultado, muitas excelentes ideias jamais chegammarcado. Por outro lado, demasiada
formalidade sufoca a iniciativa e 0 compromissatabeecessarios para a concepc¢ao de produtos e
servicos singulares e para o rapido aproveitandmimvas ideias.
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Brown e Duguid (2001) também séo da opinido de s@gendermos muito para a pratica, novas
ideias podem surgir e se evaporar por falta de estratura que as controle. Se pendermos demais
para o processo, teremos muita estrutura, mas fEsilgpa liberdade de movimento para dar origem
a centelha inicial das ideias. Encontrar o equdiBrtarefa central para gerentes de toda parségé— e
incorporada em milhdes de modismos empresariagssdende a todos.

Graham e Pizzo (1998) consideram que a alternéty@enciar com a disciplina-apenas-suficiente
(JED —Just-Enough-Disciplinepara manutencao do equilibrio correto entre osidios fluido e
institucional. Dessa forma, uma empresa esta auestente ajustando o mix de liberdade e o
controle visando alcangar inovacao, flexibilidadefieiéncias operacionais necessarias ao sucesso
no complexo mercado atual. Os autores afirmam guengpresas que estdo na vanguarda da
aprendizagem identificam metas de gestdo da ageyen ou do conhecimento como elementos
explicitos da estratégia corporativa. A clara atéicdo de valores e propdsitos de negécios e sua
gestdo centralizada permitem que o ambiente flilidesca. A burocracia € minima, comunidades
de praticas florescem e o compartilhamento de aymemto e informacdo € amplo e eficiente. A
énfase em lideranca baseada em valores liberandata individuos de excessiva geréncia de
comando-e-controle. Ao mesmo tempo, medi¢cdes dengenho, em estreita correlacdo com
valores essenciais e metas de negdcios, impdemneaplidade operacional e financeira.

Para Graham e Pizzo (1998, p. 130):

O desafio mais critico nos negécios da nova ecam@nai de criar 0s contextos sociais que
maximizam a criatividade e a produtividade huma¥asificamos que as empresas com 0s
histéricos mais sustentaveis compartilham destacereEssas organizagdes séo flexiveis,
inovadoras e eficazes porque suas pessoas o0 sao.

Nonaka (1997, p. 29) afirma que: “A chave do preces 0 comprometimento pessoal, 0 senso de
identificacdo dos funcionarios com a empresa argssio.”

6 REALIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

O objetivo principal desta pesquisa foi identifieaavaliar as praticas compativeis com a gestdo do
conhecimento em empresas pertencentes ao set@ciutico. O universo da pesquisa compreende
empresas do setor farmacéutico classificadas reoExame/Vocé S.AMelhores empresas para
vocé trabalhar” (2004).

A escolha das empresas obedeceu ao critério da meguiesentatividade. O setor farmacéutico
ficou em primeiro lugar em nimero de empresasasleit8, o melhor resultado ja alcancado por um
setor entre todos os anos da publicacéo. Outro da® influenciou na escolha foi o fato de ser um
setor intensivo em conhecimento. Terra (2001) hesspie o verdadeiro produto da industria
farmacéutica é o conhecimento, e que os compringdoedicamentos sao apenas embalagens para
0 conhecimento.

A pesquisa realizada teve, quanto aos fins, cafstitas exploratéria e descritiva e, quanto aos
meios, bibliografica e documental. Para a coletdatios foi utilizada a estratégia de levantamento
de dados nos sites das empresas e na r&xatae/Vocé S/As 150 melhores empresas para vocé
trabalhar” (2004).

Para a apuracdo e andlise dos dados foi utilizaeraca de analise de conteudo, pois esta é,
segundo Bardin (1997, p. 105), a técnica apropr@adaalise das comunicacfes. Dentro dos textos
analisados buscou-se a unidade tema que, seguadto é “a unidade de significacdo que se
liberta naturalmente de um texto analisado segweds critérios relativos a teoria que serve de

Revista Gestdo & TecnologiRedro Leopoldo, v. 7, n. 2, p. 1-14, ago./ded.720 6



Carmen Cunha; Maria Celeste Vasconcelos; TarciBimgo

guia a leitura”. O autor complementa:

...fazer uma analise temaética consiste em descobfimim$eos de sentido” que compdem a
comunicacao e cuja presenca, ou frequéncia decapanodem significar alguma coisa
para o objetivo analitico escolhido. O tema é geeate utilizado como unidade de registro
para estudar motivacdes de opinides, de atitudegaldres, de crencas, de tendéncias, etc.
(p. 106)

As informacbes foram agrupadas de forma a avaBapraticas formais ou institucionais e as
praticas informais ou fluidas. Buscou-se identifiga praticas orientadas pelo dominio institucional
na estratégia, missao, visao, valores, principasseinpresas, e também nas praticas apuradas pela
revista com os funcionarios, como por exemplo ‘ia¢dlo de desempenho” ou “programa de
desenvolvimento profissional”, que fornece a orgagéo subsidios para prover solugdo para as
lacunas nas competéncias dos funcionarios. Ascpgatio dominio fluido foram identificadas,
principalmente, na pesquisa com os funcionaridizeeta pela revist&xame/Vocé S/£004), que
retrata o0 ambiente de trabalho.

7 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Com base nos dados coletados na pesquisa de camgditeratura, foi possivel fazer algumas
reflexdes a respeito das praticas compativeis cogestdo do conhecimento nas empresas
estudadas.

7.1 Caracterizagao das empresas
Origem do capital

Conforme demonstrado na Tabela 1, 28% das empsésage capital nacional, e 72%, de capital
estrangeiro.

TABELA 1
Origem do Capital
Origem do Capital N° de Empresas Percentual
Nacional 5 28%
Estrangeiro 13 72%
Total 18 100%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa documental.

Porte

Como mostrado na Tabela 2, as empresas foram algd®@m duas categorias de acordo com o
numero de empregados. 33% das empresas possue@® de4B9 empregados, e 67% possuem
mais de 500 empregados.
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TABELA 2
Distribuicdo por porte
Porte N° Empresas Percentual
Média (de 100 a 499 empregados) 6 33%
Grande (acima de 500 12 67%
empregados)
Total 18 100%

Fonte: Dados obtidos na pesquigaimental. Classificagdo da CNI (1997).

Presenca no guidexame/Vocé S/A

A Tabela 3 apresenta quantas vezes as 18 empsts@&sasn presentes no gutxame/Vocé S/A
melhores empresas para se trabalhar. A presemgaiancepresenta o esforco da empresa no sentido
de implantar e manter as melhores praticas desesimumanos e a consisténcia destas praticas.

TABELA 3
Presenca no Guia
Numero de vezes eleita N° Empresas Percentual
1 6 33%
2 2 11%
3 3 17%
4 2 11%
5 2 11%
6 3 17%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa documental.
Orientagdo das praticas compativeis com gestaoatthecimento

A Tabela 4 mostra 0 nimero de empresas cujas gsatampativeis com a gestdo do conhecimento
estdo orientadas para o equilibrio entre o forntairdormal ou o fluido e o institucional.

TABELA 4
Orientacdo das praticas — Fluido X Institucional
Praticas N° de Empresas Percentual

Orientadas para o equilibrio entre o fluido e o 13 72%
institucional

Orientadas para o dominio institucional 03 17%
Orientadas para o dominio fluido 00 00%
N&o foi possivel avaliar 02 11%
Total 18 100%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa documental.

Na pesquisa realizada, contata-se que 72% das saspsalizam que estdo preocupadas com o
equilibrio entre o informal e o formal, o fluidooeinstitucional. Estas praticas espelham a busca
para se criar um ambiente propicio a criatividaci@ntendo o foco nas metas e resultados. Segundo
Graham e Pizzo (1998), a orientagdo para o donimsiitucional pode ter um efeito assustador
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sobre a criatividade. O excesso de controle impg@eas novas ideias florescam. Nesta pesquisa,
17% das empresas pesquisadas sinalizam estamoasrara o dominio institucional.

Nenhuma empresa, dentro da populacdo pesquisaggenfpu praticas que nos levem a concluir
gue ela tenha uma orientacdo voltada apenas ghrnaimio fluido.

Em 11% das empresas pesquisadas ndo foi posdieelesada analise documental, aferir se elas
séo orientadas para o dominio fluido, para o ungthal ou para o equilibrio entre os dois.

Resumo das praticas compativeis com a gestdo dbeximento identificadas no estudo

Na Tabela 5 € apresentado um resumo das pringip#isas identificadas nas empresas:

TABELA 5
Principais praticas identificadas
Prética N° de Empresa  Percentual

0
Preocupacédo com a manutencéo de um clima aberto Le SE

0
Processo sistematico para coleta e utilizacdo diadde S 28%
sugestoes

o)
Incentivo/subsidio a educacdo continuada e invesitio 10 200
em treinamento

o)
Importancia dada ao conhecimento, aprendizagem 15 83%
inovacao

0
Comunicagéo interna eficiente - i

o . ] 2 11%

Reunides periodicas com os lideres

0
Acesso livre a departamentos e/ou chefias g 9%

0
Programa de desenvolvimento profissional 8 44%

0
Estrutura organizacional reduzida, poucos ni 1 06%
hierarquicos

0
Clareza nas metas organizacionais 2 11%

0
Investimento em P&D & AT

[0)
Trabalho em equipe 2 11%

[0)
Rodizio de funcdes J 200

0
Parcerias estratégicas 8 44%

o)
Integracdo entre as areas 5 L
Autonomia 3 17%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa documental.

Uma breve analise das variaveis apresentadas mdalmB mostrada a seguir:
Clima aberto
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Diversos autores chamam a atencéo para a impatéocclima organizacional. (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998; GARVIN, 2001; TERRA, 2001; VASCONCES02000). Um clima de abertura
diz respeito a liberdade e ao aproveitamento dadosatividade dos membros da organizagéo,
podendo limitar ou potencializar a criacdo e o caripamento do conhecimento. Nas empresas
pesquisadas, 83% explicitam a preocupacao e aaeab de trabalhos para manter um bom clima
organizacional, focando a liberdade de expressa@abextura a criticas e questionamentos,
fortalecendo a confianca entre os funcionarios.

Processo sistematico para coleta e utilizacdo deeids e sugestdes

Garvin (2001) chama a atencéo para a importansi@i@resas implementarem programas capazes
de estimular a criatividade dos funcionarios e w@los a contribuir para a melhoria continua da
corporacéo. Estes programas devem prover meiosipeeativar, coletar e utilizar as ideias e
sugestdes vindas dos funcionarios. Neste trabdB&y das empresas possuem este tipo de
programa.

Incentivo/subsidio a educacao continuada e investento em treinamento

A educacdo continuada é uma preocupag¢do no mundealalho, especialmente por questdes
relativas a qualidade profissional e a necessidamiestante de atualizacdo como exigéncia
prioritaria de um novo mercado global, em que abviduos representam o principal fator de
desenvolvimento. Na pesquisa realizada foi corcatme 56% das empresas possuem programas
de treinamento e praticas de incentivo e subsiditugacao continuada.

Estas praticas sdo defendidas por varios autoreso clundamentais para a criacdo e o
compartiihamento do conhecimento (FLEURY; FLEURY,00Q; GARVIN, 2001;
VASCONCELOQOS, 2000).

Importancia do conhecimento, aprendizagem e/ou in@¢ao

Varios autores comentam a importancia da organzaigi se tornar explicito o conhecimento e a
inovacdo como algo fundamental para a realizacasedoproposito (NONAKA; TAKEUCHI,
1998; NONAKA, 1997; GRAHAM; PIZZO, 1998). Graham Rizzo (1998) afirmam que as
empresas que estdo na vanguarda da aprendizagaifigden metas de gestdo da aprendizagem ou
do conhecimento como elementos explicitos da égietcorporativa. Na pesquisa realizada foi
possivel perceber esta preocupacdo em 83% daszag@es. Elas reconhecem a importancia do
conhecimento e/ou da inovacao para a realizacéealsspropodsitos.

Comunicacéo interna eficiente

Fleury e Fleury (2000) e Vasconcelos (2000) commngae o conhecimento precisa circular de
maneira rapida e eficiente pela organizacdo. Nowbsas tém maior impacto quando
compartilhadas coletivamente do que quando saoripdasle de poucas pessoas. Assim, a
comunicacao interna clara, agil e objetiva tem pépalamental para difusdo do conhecimento.
Além disso, fortalece a confianga, os funcionatesn informados se sentem mais seguros e
produzem mais e melhor. Na pesquisa realizada, @8%empresas explicitaram ter uma boa
comunicacao interna.

Reunides periodicas com a direcao

Na pesquisa realizada, 11% das empresas praticamdes presenciais periddicas, envolvendo
funcionarios de todos os niveis hierarquicos, emtiqodar entre lideres e direcdo da empresa.
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Davenport e Prusak (1998, p. 48) afirmam: “Reunifa@es a face costumam ser a melhor maneira
de se obter conhecimento.”

Acesso livre a departamentos e/ou chefias

No estudo realizado, 39% das empresas revelantgsale acesso livre a departamentos, chefias,
geréncias e diretorias. Muitos autores como Ga2091) e Terra (2001) destacam a importancia
destas praticas para a construcdo do meio inovAttanés desta proximidade, a comunicacéo e as
novas ideias fluem com rapidez e naturalidade. Al&wo, € incentivada a confianca e a liberdade,
propiciando a criacédo e o compartilhamento do ccintento.

Programa de desenvolvimento profissional

Para Terra (2001) e Fleury e Fleury (2000), o desleimento profissional € parte preponderante
da gestdo do conhecimento e da busca pela comipiite para as empresas. Os programas de
desenvolvimento profissional visam desenvolver empoalizacdo das pessoas necessaria ao alto
desempenho, promovem o crescimento profissionaladosizacédo do colaborador. Nesta pesquisa,
foi apurado que 44% das empresas possuem progrdenaesenvolvimento profissional, com
avaliacOes periodicas e realinhamento das compaginecessarias.

Estrutura organizacional reduzida, poucos niveis l@rarquicos

Terra (2001) discorre sobre a importancia das nesaisituras da organizagdo. A reducao dos
niveis hierarquicos promove maior agilidade na ten@de decisdo. Na pesquisa realizada apurou-se
gue apenas uma pequena parcela da amostra, 6%, possestrutura hierarquica reduzida.

Clareza nas metas organizacionais

No estudo realizado, apenas 11% das empresas i@xplic a preocupagdo com a clareza na
divulgacao das metas organizacionais, a divulgdedande a empresa esta e onde pretende chegar.
Diversos autores chamam a atencgdo para esta pravisaela est4 profundamente relacionada ao
comprometimento dos funcionarios com os resulta@agando eles se sentem participantes da
decisdo, a sua adesdo € natural e consequenteseentenpromete com os resultados (TERRA,
2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SENGE, 1990).

Investimento em P&D

Nesta pesquisa, apenas 44% das empresas citantinrerdes em P&D. Ressaltam-se aqui as
observacfes de Santos (2001) que afirma que, rgil Bram outros paises em desenvolvimento, as
empresas transnacionais que atuam no mercado Rulti@c ndo operam no primeiro e segundo
estagios tecnolégicos (Pesquisa e Desenvolvimerfooducdo de Farmacos). Dessa forma, as
inovacOes inerentes a estes sao determinadasaait@malmente. Esses paises caracterizam-se,
portanto, por serem dependentes de importacdo tiriasaprimas e auséncia de P&D, mas com
um elevado desenvolvimento nas etapas de prodgatedicamentos em suas formas finais e no
marketing e comercializacdo, comparaveis aos pdesnvolvidos. Portanto, deve-se esperar que
os esforcos empreendidos para gestdo do conheocimeénbvacado visem principalmente a reducao
de custos e a otimiza¢ao dos processos.

Trabalho em equipe

Diversos autores citam a importancia do trabalheeguipe na vida e no sucesso da organizacgio. E
dentro da equipe que o individuo cresce, cedendeebendo conhecimento, participando da sua
criacdo e compartilhamento (FLEURY; FLEURY, 2000AVYENPORT; PRUSAK, 1998;
NONAKA; TAKEUCHI, 1998).
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Na pesquisa realizada, apenas 6% das empresaamegae praticam e valorizam o trabalho em
equipe.

Rodizio de funcdes

A pratica do rodizio de funcdes por areas, unidal@g®sicOes na empresa é citada por varios
autores como uma das melhores formas de disseminabnhecimento dentro da empresa
(FLEURY; FLEURY, 2000; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; N@¥A; TAKEUCHI, 1998;
SENGE, 1990; SOUZA NETO, 2004).

Nesta pesquisa, foi identificado que 50% das emaprpsrtencentes a amostra praticam o rodizio de
funcdes.

Parcerias estratégicas

Terra (2001) e Fleury e Fleury (2000) ressaltamm@ortancia das parcerias estratégicas ou aliancas
para a gestdo do conhecimento e a inovacao. Emtesrias visam principalmente a combinacéo de

habilidades e podem ser feitas com clientes, fesh@es, outras empresas, universidades e
laboratorios. Nesta pesquisa, 44% das empresan aitpratica de parcerias como parte da sua
estratégia.

Integracdo entre as areas

Cada vez, fica mais dificil que os setores das nizgades, isoladamente, dominem todas as
informacgdes e conhecimentos para a resolucédo dddepras complexos. Departamentos, areas e
equipes precisam trocar, precisam comunicar o gi® dazendo e como estio fazendo. E preciso
uma visdo comum. A integracao entre as areas prmovambiente interno onde a informacao e o
conhecimento fluem livremente, com naturalidade, sspmlitando a criatividade, o
comprometimento e, principalmente, a criacdo de wisé comum (VASCONCELOS, 2000).

Neste trabalho, apenas 17% das empresas realitampréasca.
Autonomia

Alguns autores chamam a atencdo para a necesstiiadanpresa dar autonomia para seus
funcionérios. A iniciativa deve ser encorajada, lmmo a experimentagdo e a improvisacao, e o
erro deve ser visto como parte do processo de @digegyem coletiva. Para estes autores, esta € uma
das condi¢des capacitadoras da gestdo do conhaciiNONAKA; TAKEUCHI, 1998; TERRA,
2001).

Na pesquisa realizada, 17% das empresas fazeno alysatica de buscar e incentivar a autonomia
para que os profissionais realizem as suas tarefas.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de pesquisa analisou 18 empresastalofamacéutico que foram eleitas pela revista
Exame/Vocé S/AAs 150 melhores empresas para vocé trabalhar’4R60objetivou identificar,
nestas empresas, as praticas compativeis com @ gstconhecimento, através das informacdes
coletadas na revista e nos sites das empresasteraein Outros objetivos foram avaliar as
orientacdes estratégicas voltadas para a gestéonthecimento e também avaliar se estas empresas
procuram equilibrar a formalidade com a informalielaconforme proposto por Graham e Pizzo
(1998). As praticas informais propiciam um ambiemiieerto, descontraido, estimulando a
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criatividade, a iniciativa, a criacdo e o compharhento do conhecimento, um ambiente de

tolerancia aos erros possibilitando a experiment&ca improvisacdo, fontes de novas ideias. As

praticas formais disciplinam, medem, controlam e pérmitem que estas ideias se percam, sendo
transformadas em produtos, servicos, melhoriambém, principalmente, que néo se perca o foco

nas metas dos negocios.

A andlise dos resultados revelou que uma das asatmais presentes nas empresas analisadas é a
criacdo e manutencdo de um ambiente aberto, deradagem e de estimulo a criatividade e a
iniciativa. 83% das empresas fazem uso desta pr&icama-se a atencdo para o fato de que 83%
da amostra reconhecem e explicitam, seja na ggfatéa missdo, na visdo, nos valores ou nos
principios organizacionais, a importancia do coithento, a necessidade de estimulo a
aprendizagem e a inovacgdo. Esta pratica guia asesagem todas as suas agoes.

O elevado percentual de empresas orientadas pamaoatancia do conhecimento comprova o que
foi apurado na analise do equilibrio das pratiecaaa@um todo: em 72% delas pode ser verificado
este equilibrio. Observou-se que estas orientag@®E® cerne que sustenta a estrutura de equilibrio
entre o formal e o informal, entre o fluido e ctitogional de Graham e Pizzo (1998). De um lado,
a fluidez de um ambiente aberto e, de outro, antagéio sistematica do propdsito da empresa
encravada em valores e principios.

As empresas pesquisadas mostram uma preocupacaa coiecdo de um ambiente propicio a
criatividade, ponto de partida para a inovacamggalmente as incrementais, que visam a reducao
de custos e otimizacdo dos processos. Entretammaca atencédo o baixo percentual de empresas
gue possuem um processo sistematico de coletdizagdp de ideias e sugestbes, bem como os
também baixos percentuais das praticas de integragfie as areas, autonomia, trabalho em
equipe, clareza nas metas organizacionais, reup@eddicas com os lideres e adocao de novas
estruturas organizacionais, mostrando certa cagé@achos resultados.

Outras préticas importantes identificadas pela yeadgforam: incentivo e/ou subsidio & educacéo
continuada e treinamentos (56%), exceléncia na omacéo interna (56%), rodizio de funcbes
(50%), investimento em P&D (44%), programa de desleimento profissional (44%), parcerias
estratégicas com universidades, laboratorios, telerfornecedores, outras empresas do mesmo
ramo de atividades (44%) e acesso livre a depanimsiee chefias, sem barreiras, com portas
abertas (39%).

As limitagbes deste trabalho sdo de diversas ordéns delas diz respeito as informagdes
disponiveis nos sites e na revisbeame“As 150 melhores empresas para vocé trabalha4R0
Estas informacgdes foram publicadas com objetivesrdos e muitas vezes se mostraram vagas. Por
isso, vale ressaltar que muitas empresas podenzarealtras praticas que nao estdo descritas
nestes instrumentos e podem também ter praticdssdritas que ndo séo realizadas de fato.

Para sanar as limitag6es desta pesquisa e ampliscussao do tema, sugere-se que outros estudos
sejam efetuados: realizacéo de estudos de casyeiges de campo com algumas destas empresas
e realizacdo da mesma pesquisa com outros setores.
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