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RESUMO

A inovagéo, fonte de vantagem competitiva, baseings criagcdo de conhecimento organizacional, papaah
contribui o aprendizado individual. A aprendizagemividual tradicional/comportamentalista e constista
pode ser entendida, por extensdo, como aprendizagganizacional. O conhecimento inovador necesgitga

em conjunto com as condi¢des capacitadoras - i@terflutuacéo ou caos, autonomia, redundanciaiedzaate

de requisitos — o processo de aprendizagem sejatdeeza construtivista, por ser este o Unico capagerar
aprendizado de solugbes novas. Os valores orgamzé& SA0 crengcas que orientam o comportamento
organizacional e constituem metas motivacionaige Eabalho teve como objetivo identificar a retagitre
valores organizacionais e a criagdo do conhecimékfoesquisa exploratéria descritiva empregou oodwt
guantitativo. Os valores organizacionais apresentase associados principalmente a aspectos déicrig
conhecimento no dmbito interno das organizagdesriéntacdo para o ambiente externo surgiu como sneno
relacionada aos valores organizacionais.

Palavras-chave valores organizacionais; criacao de conhecimeiendizagem organizacional.

ABSTRACT

Innovation is a source of competitive advantage @nbased on the continuous creation of organizatio
knowledge, which is supported by the individual riéag. The individual learning of traditional /
comportamentalist and constructivist nature caruigerstood, by extension, as organizational legrnite
knowledge can be innovative if, along with the dimgbconditions that characterize it - intentioluctuation or
chaos, autonomy, redundancy and variety of requinésn— the process of learning is based on a catisist
nature, the only one capable to generate new lggsutlutions. The organizational values are betled$ guide
the organizations behavior and constitute motivai@oals. This work had as aim to identify theatiehship
between organizational values and the creationnofMedge. The descriptive exploratory research uked
quantitative method. The organizational values apgEk in this study mainly associated to the knogéed
creation aspects in the internal sphere of thenbzgtions. The orientation towards the externaliremment
appeared less related to the organizational values.

Key words: organizational values; knowledge creation; orgdional learning.
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INTRODUGAO

A competitividade, encarada como a forma de as nargedes sustentarem suas posicoes
mercadoldgicas (Coutinho, 1994; Coutinho & FerB295; Ferraz, Kupfer, & Haguenauer, 1996),
traz em seu bojo a necessidade de criacdo e réimdagrantagens competitivas.

A inovacédo é considerada uma fonte de vantagem etitimp (Coutinho & Ferraz, 1995; Porter,
1992). Consiste em uma melhoria incremental owcahdeita pelas organizacdes em seus produtos,
tecnologias ou processos, e é produto da interdgeaconhecimentos de varios agentes internos e
externos a organizacao (Freeman, 1988; LudvalRY199

Inovagéo e competitividade s&o conceitos interbgael atrelados ao desempenho das empresas. A
inovacao tem sua base no conhecimento e no apaglodirganizacional continuo para garantir a
longevidade empresarial e exige que as empresasvadgam capacidades direcionadas a criagédo de
conhecimento — envolvendo a criacéo, a difusdoaeirstorporacdo a produtos, servicos e sistemas
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmaram que para a&widg conhecimento organizacional ocorra sédo
necessarias condi¢cées que capacitem a empresaerigs entre conhecimento tacito e explicito. O
processo de aprendizagem pode ser visto como gastecondicdes que favorecem a criagdo do
conhecimento, desde que resulte continuamente eemdipado inovador. Uma organizacdo que é
capaz de aprender é habilitada a criar, adquiransferir conhecimento e modificar seu
comportamento para refletir novo conhecimeniwseghts(Garvin, 1993).

A criagdo de conhecimento se d& por meio de prosessaprendizagem, a qual é critica para que a
inovacao ocorra (Saban, Lanasa, Lackman, & PeB68).2As organizagdes aprendem a partir de seus
individuos, o que faz com que o aprendizado indaidseja imprescindivel ao aprendizado
organizacional (Kim, 1993).

Seguindo este raciocinio, é possivel dizer que renglizado individual pode contribuir para o
organizacional, este para a criagdo do conhecimenéste, por sua vez, contribui para a inovacao.
Portanto, a aprendizagem individual contribui paraprendizagem organizacional, que antecede a
criacdo do conhecimento organizacional, fator gardd inovacdo, em um processo continuo.

Mas qual aprendizado contribuird para o aprendizad@nizacional inovador? Podera levar a
inovagdo um aprendizado em que o conhecimentménitido de forma a fazer com que o aprendiz
reproduza meros padrdes de comportamento?

Drucker (1991) definiu conhecimento como sendodtinfacdo que modifica algo ou alguém — seja
inspirando agéo, seja tornando uma pessoa (ou nstituicdo) capaz de agir de maneira diferente e
mais eficaz” (p. 214). A luz desse autor ndo é mhecimento repetitivo, adquirido em processos de
aprendizagem que conduzem a repeticdo, que temqgmdtpara levar uma empresa a inovar.

A aprendizagem organizacional ocorre em trés nidmsindividuo, do grupo, e da organizacao
(Crossan, Lane, & White, 1999; Fleury & Oliveir®02; Walch & Rivera, 1991), o que faz com que o
conhecimento flua do individuo para o grupo, e@ipi@ra a organizagéo. A aprendizagem individual
pode ser considerada, portanto, no ambito das iaegdies, o nivel individual da aprendizagem
organizacional.

A aprendizagem individual pode ser analisada &dizérias abordagens, que, porém, podem ser
classificadas em dois grandes conjuntos: traditiom@portamental e construtivista. O primeiro
contempla a reproducéo de aprendizado e, portdet@onhecimento ja existente; o segundo, um
processo ativo, em que 0 sujeito, em interagdo oatros, gera conhecimento novo (Mizukami,
1986). Da mesma forma, a aprendizagem organizdcipmde ser considerada sob essas duas
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perspectivas. Fleury e Oliveira (2002) considerame cas discussbes sobre aprendizagem
organizacional se tém pautado principalmente getadagem cognitivista, de natureza construtivista.

O conhecimento diz respeito a crencas e comprosissa intencdo especifica, e esta
essencialmente relacionado a agdo humana (Nonakak&uchi, 1997). Tamayo e Borges (2001)
propuseram gque os valores organizacionais sdoasee{ativas a “condutas e metas organizacionais
desejaveis que orientam a vida da organizacaa34B) e que, como entenderam Meglino e Ravlin
(1998), tém a funcéo de integrar a organizagaonateente e adapté-la ao ambiente externo. Portanto,
€ possivel pensar que a criacdo do conhecimensmiaegional e, em ultima instancia, a inovacéo,
sofre a influéncia dos valores organizacionais.

Para este trabalho, propfs-se 0 seguinte problempesdquisa: existe relacdo entre os valores
organizacionais e a criacdo do conhecimento orgeiozal? E como hipétese: os valores
organizacionais correlacionam-se positivamente eonmiagdo do conhecimento organizacional. A
criagdo do conhecimento esta aqui entendida comprendendo as condi¢cdes que a favorecem,
incluindo processo de aprendizagem gerador de conéeto inovador e processos de conversdo do
conhecimento.

Assumiu-se para esta pesquisa o objetivo de anabseelacdes entre os valores organizacionais e a
criacdo do conhecimento, mediante o alcance deatgp&tivos especificos: verificar a existéncia de
associacdes (a) entre os valores organizaciormaf@cesso de conversdo do conhecimento e (b) entre
os valores organizacionais e as condicOes capagsighara a criagdo do conhecimento, incluindo o
processo de aprendizagem.

Espera-se com este estudo contribuir para a congiteedo papel desempenhado pelos valores
organizacionais na criacdo do conhecimento, inavagéompetitividade empresarial.

DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL A CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Campos (2001) destacou que o aprendizado consaegadlucionaricocorre no ambito individual
e organizacional, demandando competéncias devaledie, aprendizagem e inovacao, no processo de
busca pelo equilibrio entre a ordem e o caos.

Sabanet al. (2000) enfatizaram que, devido a aprendizagemnizgeional ser critica para que a
inovacao ocorra, antes de tentarem melhorar sexeggo de inovagao, as empresas deveriam rever
seu processo de aprendizagem.

A aprendizagem organizacional ocorre nos niveisvidagl, grupal e organizacional; este ultimo
ocorre quando o processo de aprendizagem individr@hpartiihado com o grupo, se torna
institucionalizado (Fleury & Oliveira, 2002). A InEncia do nivel individual da aprendizagem sobre o
nivel organizacional acontece diante da imposddude de as organiza¢des criarem conhecimento sem
os individuos e a interacao entre eles (Kolb, 1997)

As abordagens de aprendizagem individual podenalassificadas em dois conjuntos: tradicional-
comportamentalista e construtivista. O primeiradicional-comportamentalista, considera o processo
ensino-aprendizagem uma pratica de transmissdordeecimento existente com énfase no passado e
em modelos a serem imitados, como respostas gdataro. O individuo é um receptor passivo capaz
de armazenar informagfes. A abordagem comportameatacteriza-se pela énfase em padrdes
esperados de comportamento, modelados pelo tremaneecontrole, por punicdo e recompensa
(Mizukami, 1986). Nestes processos ndo ha criagamdhecimento, propriamente dita, mas apenas
reaplicacdo do conhecimento existente (Tabela 1).
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Tabela 1: As Abordagens Tradicional-comportamentaé Construtivista para a Geragao do
Conhecimento

Tradicional - inteligéncia para acumular, armazenar informag@corpora-la;
- decomposicao da realidade para simplifica-lainendedutivo;
- preocupacao com o passado, modelo a ser imi@flduro.

Comportamentalista - baseado na experiéncia planejada;
- resultado direto dela; ndo preocupagdo com o epsac de
aprendizagem;
- énfase no comportamento observavel;
- estimulos e respostas; estados internos nacangés/para a analise
funcional;
- estruturado, indutivamente, via experiéncia.

Humanista - experiéncia pessoal e subjetiva € a base payalecimento abstrato),
sem modelos ou regras;
- a percepcgéo é a realidade; o homem tem papebtentrimordial na
elaboracéo e na CRIACAO DO CONHECIMENTO;
- ao experimentar, o homem conhece; experiéncieorgucto de
realidades vividas, com significados reais e cdnsrgonto de partidil
para a mudanca e crescimento — nada é acabad@rehecimento é
din&mico;
- 0 conhecimento € inerente a atividade humana;
- 0 Unico ser que educa € o que aprendeu a aprender
- a motivagao é inerente e intrinseca ao ser.

Cognitiva - construcao continua (desenvolvimento de novaigtesas no ser);
- resultado da interagao sujeito-objeto;
- conhecer algo € agir sobre ele e transforma-lo;
- conhecer é assimilar o real as estruturas daftranacdo, as quais
sdo elaboradas pela inteligéncia enquanto proloagamdireto da
acao (Piaget);
- aquisicdo: exogena (constatacdo, cOpia, repgtigdcendogena
(compreensao das relacdes e combinacdes);
- 0 verdadeiro conhecimento reside na Segunda (abstracac
empirica ou reflexiva) — busca de estado final deilibrio nunca
alcancado;
- a busca cria novas estruturas mentais (consswidinteracionista,
gue sempre cria algo novo no processo para contixigtindo).

Fonte: elaborado pela autora, com base em Mizuked86, pp. 7-83).

Considerando o ambiente organizacional, das abendagonstrutivistas existentes, destacam-se
neste trabalho duas: a humanista e a cognitivgsi&aconsideram o individuo como ativo no processo
de aprendizagem: a) humanijstade o individuo reconstréi em si 0 mundo exteppartindo de sua
percepcao; b) a cognitivista aprendizado é fruto da interagdo... O constartivisugere que o0 ser
humano reconstréi em si 0 mundo exterior, partidedsua percepcéo e o conhecimento é adquirido
num processo continuo e interativo (Mizukami, 198@&)ela 1).

Assim como a aprendizagem individual, a organizedidambém pode ser analisada sob a
perspectiva tradicional-comportamentalista e sawrastrutivista, esta Ultima gerando conhecimento
novo e possibilitando a inovacdo. Essas perspscipalem ser percebidas como subjacentes as
abordagens de Argyris e Schon (1978) e Kim (1993).

Argyris e Schon (1978) classificaram o processapitendizagem organizacional em trés estagios de
evolucdo: aprendizagem de circuito simples, focada acdes corretivas; de circuito duplo,
envolvendo uma reflex@o por parte do individuoefado com que o conhecimento passe a fazer parte
da organizacéo; circuito triplo (deutero-aprenderaly onde a organizacdo aprende a aprender e a
avaliar o sistema de aprendizagem em si.
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Kim (1993) vé a aprendizagem organizacional em @aissos simultaneos: a operacionalizagdo
efetiva da acéo permite que se aprendarao, enquanto a reflexdo sobre isso possibilifaué,
pela observacéo e formacdo dos conceitos.

A inovagdo como estratégia de competitividade esgpi@ exige a criacdo de conhecimento novo,
portanto criado a partir de processos de aprenelizagdividual e organizacional que contemplem a
reflexdo e o questionamento.

Embora diversos autores abordem a questdo do dordrgo, sua geracéo, gestao, estratégias, tais
como Kogut e Zander (1992), Bierly e Chakrabar89@), Spender e Grant (1996), Leonard e
Sensiper (1998), Bontis (1999), Zack (1999), Nondakayama e Konno (2000), Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001) entre outros, o processo de criagdoodhecimento tem em Nonaka (1997) n&o
somente seu autor seminal, mas também o autor e expressao em relacdo ao tema, razdo pela
gual foi adotado como o direcionador deste estudo.

Nonaka e Takeuchi (1997) fundamentaram o processwidcdo do conhecimento organizacional
em duas dimensdes — epistemoldgica e ontolégicafletidas pelo processo de conversdo do
conhecimento e pelas condigBes capacitadoras. Hssaasdes incorporam o conhecimento tacito,
calcado na estrutura cognitiva do individuo e egjfmpor meio da interagdo social, fazendo com
qgue aprender seja uma experiéncia Unica e individoaque a inovagdo ocorre na recriacdo do ser e
do mundo que o cerca, por meio do processo de ksHTVeo conhecimento.

A conversdo do conhecimento envolve a interaca@althecimento tacito e do conhecimento
explicito, gerando quatro diferentes processosabzacao(tacito em tacito), externalizacdo (tacito
em explicito), combinacdo (explicito em explicit@, internalizacdo (explicito em tacito). As
condi¢cdes organizacionais capacitadoras — intenipdnacdo ou caos, autonomia, redundancia e
variedade requisitos — permitem que 0s quatro mao@osonversdao sejam transformados em uma
espiral do conhecimento. Este processo ocorre roo dases — compartilhamento do conhecimento
tacito, criagdo de conceitos, justificacéo de cboseconstrucdo de um arquétipo e difusdo inteati
do conhecimento, gerando uma segunda espiralcqudinada a primeira, gera a inovagdo (Nonaka
& Takeuchi, 1997).

A criacdo do conhecimento implica a existéncia iderpquisitos organizacionais, como a exigéncia
de que a empresa tenha uma visdo e metas que di&gm @s suas diretrizes (intengdo), em um
ambiente que contemple a liberdade de criagdor{antia); possua interagdo com o ambiente externo
(flutuacdo e caos criativo); disponibilidade pleda informacdo além da necessidade imediata
(redundancia); e diversidade interna, refletindo ambiente interno a variedade encontrada no
ambiente externo — variedade de requisitos (No&aKkakeuchi, 1997).

A criacdo do conhecimento, conforme entendida pmiadka e Takeuchi (1997), supde um processo
de aprendizagem individual em que o aprendizad® megultado de reflexdo, de criatividade, de
guestionamento, logo de natureza construtivistaeianto, se a aprendizagem trata de um processo
de criagdo do conhecimento pela transformacdo gariénacia do individuo como prop8e Baker,
Jensen e Kolb (2002) e se transforma em aprendigegimizacional, e se o aprendizado pode ser
obtido de forma a reproduzir modelos ja existentasnforme as abordagens tradicional e
comportamental, entdo as organizacdes também padear conhecimento entre aspas, isto €,
conhecimento que nao € efetivamente novo, poucoama contribuindo para um processo de
inovagdo. Assim, € possivel pensar nas caractadstia criagdo do conhecimento sob o ponto de vista
das abordagens tradicional-comportamental, comostadivista, envolvendo tanto condicdes

capacitadoras como o processo de conversdo. BEstatearisticas estdo resumidas nas Tabelas 2 e 3.

Posto isto pode-se dizer que a inovacgéo, a crg@®onhecimento e a aprendizagem organizacional
sofrem influéncia do processo de aprendizagem iohad, levado a efeito nas organizacdes. Em
decorréncia, o processo de criagdo do conhecinmegémizacional considerado neste estudo envolve
ndo apenas a conversao do conhecimento e conaigpasitadoras propostas por Nonaka e Takeuchi
(1997), mas também o processo de aprendizagemizaigenmal no nivel individual.
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A aprendizagem organizacional no nivel individuanéendida neste trabalho como a aprendizagem
dos individuos em interacdo, que pode ser orientpda uma perspectiva tradicional-
comportamentalista, quanto por uma construtiviaf@genas esta tem a capacidade de promover a
geracdo de conhecimento inovador capaz de comtrfuia a inovacdo e competitividade das
organizacgoes.

Neste trabalho, assume-se que o conhecimento geradp vistas a inovagdo depende da
aprendizagem organizacional a partir da individdadlgo, esse conhecimento, que depende da
cogni¢do individual, difere fundamentalmente deorinfacdo, que possui caracteristica funcional e
objetiva, servindo de base as interpretacdes didgdnos que geram o conhecimento (Daft & Weick,
1984).

VALORES ORGANIZACIONAIS E METAS DE CONDUTA ORGANIZACIONAL

Tamayo e Borges (2001) relatam que as organizagdfesntam trés exigéncias fundamentais: a
necessidade de compatibilizar os interesses ingiigde os coletivos, uma vez que a relacdo entre
individuo e grupo é inevitavel; o estabelecimergaitha estrutura que garanta o alcance das metas e
objetivos da organizacao; e o relacionamento entiganizacao e o ambiente fisico e social (p..345)
Os valores organizacionais, ao serem resposta®tdepras concretos a partir de solugcbes bem
sucedidas no passado (Tamayo & Borges, 2001) aneatsatisfacdo dessas necessidades.
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Tabela 2: As Caracteristicas das Condig6es Capacitaras nas Abordagens Construtivista e Tradicional/@mportamentalista

Condicao
Capacitadora

Intencéo

Autonomia

Flutuacéo e

Caos Criativo

Redundancia

Variedade de
requisitos

Abordagem
Construtivista

- Aspiracéo de uma empresa e dos individuos agseias.

- E o critério mais importante para julgar a vetade de um
determinado conhecimento.

- Expressa diretrizes organizacionais ou visfes gpgeem servir para
avaliar e justificar o conhecimento criado.

- Subjaz a criacao do conhecimento (Polanyi, 1958).

- Aumenta a possibilidade de as pessoas se mativpaga criar novc

conhecimento.

- Ndo ha dominacéo-subordinacéo e papéis sobreposto

- As decisdes séo discutidas e compartilhadas.

- Interac&o da organizacdo com o ambiente externo.

- Flutuagdo =ordem sem recursividade padrao dificil de prever
inicialmente (Gleick, 1987).

- Induz e fortalece o compromisso subjetivo dosviddos, através do
erro de interpretacdq fazendo-os mudar seu modo de pensar,
contribuindo para a externalizagdo do conhecimguiito.

- Existéncia de mais informac¢bes que a demandaacpeal imediata.

- superposicao intencional de informacgdo sobredaiiles da empresa,

responsabilidades da geréncia e sobre a empresauwortodo.

- O compartilhamento implica a possibilidade de algeiém sinta o que
outros estdo tentando expressar e é pré-requisitoque todos sintam
ter a mesma importancia e se podem tornar lideregstema.

- A diversidade interna de uma organizagéo devVetireh variedade e a
complexidade do ambiente e seus desafios (Ash)19

- Nao deve haver diferenciais entre os niveis anmcédo dentro da
organizagdo, com prejuizo da interagéo.

-Permite a organizagdo reagir rapidamente a fléemg(exemplo:
estrutura organizacional dipo bio funcional da Kao).

Abordagem Tradicional/
Comportamentalista

- Reflete a demanda de compromisso formal entheddgiduos e os
valores da organizacao.

- Os resultados esperados e ndo as diretrizes gémipacao sao
comunicadas aos funcionarios.

- O conhecimento a ser criado é comunicado aosvithais
conforme os objetivos organizacionais.

- E vista como um elo fragil que gera baixa integm e
comprometimento.

- As estruturas hierarquicas formais devem ser ntesmidas e
respeitadas, assim como o limite do papel de cada u

- E visto como sinal de baixo controle da orgaréipagobre o
mercado.
- O ambiente externo deve ser dominado pelo poder.
- O erro nao é bem visto como forma de experiécrizalora.
e

- Confunde o entendimento do papel de cada um,ntrate e a
direcdo do pensamento e acéo individuais.

- Nas organizacbes altamente hierarquicas, pod® conflitos
internos.

- A organizacdo ndo absorve dentro de seu ambigetao a
dinamicidade do ambiente externo.

- Diferentes profissionais, em diferentes funcdesebem apenas a
informacéo de que necessitam para seu trabalho.

- A estrutura organizacional néo reflete o ambiexterno em sua
alocacdo de recursos, tornando-a pouco agil.

Fonte: elaborado pelas autoras, com base em Mizk886, pp. 7-83) e Nonaka e Takeuchi (1997, gp02).
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Tabela 3: As Caracteristicas Construtivista e Tradiional/Comportamentalista de Aprendizagem e os Modoe Fases de Conversao do Conhecimento

Abordagem

Processo 7"
Construtivista

Abordagem Tradicional/
Comportamentalista

Socializacdo: de
TA&cito para Tacito
(Compartilhamento)

Externalizacéo: de
Té&cito para Explicito
(Criagc&o Conceitos)

Combinacéo: de
Explicito para
Explicito (Construcao
de Arquétipo)

Internalizacdo: de
Explicito para Tacito
(Justificagéo de
Conceitos)

- Compartilhamento de experiéncias. - ndo é premaoa linguagem — ex. Aprendizes e seus mestres;

- observacdo, imitagéo pratica.

- Articulacé@o do conhecimento tacito.

- processo de criacdo de conhecimento, expressomatéforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos.

- a discrepancia entre a linguagem e imagem géex@es e interacbes
das pessoas.

- 0 homem esté envolto no processo de criagaordeitos.

- didlogo ou reflex@es coletivas; envolve induca@teducao.

- a externalizagdo é a chave para a criagdo doecmbnto, pois criel
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimgicito.

- metafora — ndo existindo nadariori; ja a analogia liga a algo similar:
algo a priori; simbolos que criam novas interpretacfes da epaéa
pedindo ao ouvinte que veja uma nova relacéo aestomisas.

- criam novas formas de experimentar a realidade.

- Novo conhecimento através da combinacdo e g#erae conceitos
intermediarios (conceito de produto, por exemplapaceitos principais
(visdo da empresa, por exemplo).

- Sistematizagéo de conceitos em um sistema descisnénto;
- combina conjuntos diferentes de conhecimentd &kl
- encontrada na educacéo e no treinamento formais.

- Expansdo do escopo da experiéncia pratica én@akepara a
internalizacéo.

- Incorporagdo do conhecimento explicito no taeitmtimamente
relacionada aaprender fazendg sob a forma de modelos mentais
ouknow-howtécnico compartilhado, e é preciso que o conhetine
seja verbalizado, diagramado e documentado (mardagementos,
histérias orais).

- a internalizacao também pode ocorrer sem a ‘peréxmentacao”
das experiéncias de outrem, através da leituraonhecimento de
uma histéria de sucesso.

Fonte: elaborado pelas autoras, com base em Mizk886, pp. 7-83) e Nonaka e Takeuchi (1997, gp02).
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Valores organizacionais sdo “principios ou crengaganizados hierarquicamente, relativos a
condutas ou metas organizacionais desejaveis,rigregam a vida da organizacdo e estao a servico de
interesses individuais, coletivos ou ambos” (Tamé&yBorges, 2001, p. 343) e podem explicar os
fendmenos organizacionais (Connor & Becker, 1975).

De acordo com Mendes e Tamayo (1999), os valoezeffi parte de uma dialética de manutencgéo e
de transformacgdo dos comportamentos humanos pelalizacdo e aprendizagem permanentes,
sendo, por isso, valiosos para as instituicoeslgaejam modelar comportamentos em fungéo de seus
interesses” (p. 3).

Tamayo e Gondim (1996) argumentaram que 0s valarggnizacionais possuem trés aspectos
bésicos: (a) cognitivo — "representam respostasiitbegs prontas e privilegiadas a problemas
organizacionais"; (b) motivacional — expressamregses e metas fundamentais; e (c) organizacao
hierarquica — expressam preferéncias por determinaodndutas, metas ou estratégias em detrimento
de outras.

Oliveira e Tamayo (2004), ao estudarem valoresnizgaionais, tendo como base a relacdo destes
com valores pessoais basicos do individuo seguobdeatz (1992), propuseram a seguinte estrutura
para os valores organizacionais, composta potipibs motivacionais.

Fator 1 — Realizacdo: a valorizacdo da competdaria o alcance do sucesso da organizacao e dos
empregados.

Fator 2 — Conformidade: valorizacéo do respeitreggas e modelos de comportamento no ambiente
de trabalho e no relacionamento com outras orgedeza

Fator 3 — Dominio: valorizacdo do poder, tendo conmeta a obtencdo dgatus controle sobre
pessoas, recursos e mercado.

Fator 4 — Bem-estar: valorizagdo da satisfacdoedgsregados mediante a qualidade de vida no
trabalho.

Fator 5 — Tradi¢éo: valorizacdo dos costumes écpsatonsagradas.

Fator 6 — Prestigio: valorizagdo do prestigio ogsrional na sociedade, mediante a qualidade de
produtos.

Fator 7 — Autonomia: valorizacdo de desafios, a&due aperfeicoamento constante, a curiosidade,
a variedade de experiéncias e a definicdo de vbgefirofissionais dos empregados.

Fator 8— Preocupacdo com a coletividade: valorizagdo dacimhamento com pessoas que estdo
préximas da comunidade.

Esses fatores de valores organizacionais tém dganomos valores pessoais e ambos possuem
caracteristicas comuns, uma vez que ambos pos&mnra, outros, componentes motivacionais e a
funcdo de orientar comportamentos: os valores pe&ssorientam a vida das pessoas e 0s
organizacionais a vida das organizacdes (Oliveifieagayo, 2004).

Com base nessas premissas, Oliveira e Tamayo (288d)ciaram os fatores de valores
organizacionais a estrutura basica de valores gissde Schwartz (1992), alinhando-as as dimensdes
bésicas bipolares: Conservacdeersus Abertura a Mudanga e Autopromocaeersus
Autotranscendéncia.

A dimensédo ConservacaersusAbertura a Mudancga opde valores que enfatizandependéncia
de acéo a valores que se referem a preservacdatimp tradicionais e protecdo da estabilidade. Os
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valores organizacionais Tradicdo e Conformidadeomnam-se, neste caso, opostos a Autonomia,
respectivamente pertencentes as dimensdes CorBemnersusAbertura a Mudanga (Oliveira &
Tamayo, 2004).

A dimensao Autopromocasersus Autotranscendéncia opde valores que privilegianeresses
individuais, mesmo que a custa de valores de opgasoas e valores que enfatizam a preocupacao
com o bem-estar dos outros e da natureza. Presfigiminio, Realizacdo e Bem-Estar séo valores
organizacionais que correspondem a dimensdo auwbogém, opondo-se a Preocupagdo com a
Coletividade, pertinentes a dimensao Autotransaesidé

Tendo em vista que as condi¢cdes que contemplanagiordo conhecimento devem privilegiar a
interacdo social, tanto a criatividade, quanto tegracdo entre as aspiracdes pessoais e as metas
organizacionais (Nonaka & Takeuchi, 1997), seriam,principio, os valores relativos a abertura, a
mudanca, autopromogdo e preocupacdo com a codelwidue estariam associados a fatores de
criacédo do conhecimento, como as condi¢des capatits e processos de conversao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se como exploratorio-dgxrie empregou o metodo quantitativo,
coletando dados mediante questionario fechado,udb fgz parte um bloco formado por valores
organizacionais e outro composto por assertivagivat a criacdo do conhecimento, além de um
terceiro destinado a variaveis demograficas.

Para a coleta dos valores organizacionais, utismuo Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais [IPVO] desenvolvido por Oliveird@amayo (2004). Para coletar dados referentes a
criagdo do conhecimento, foi necessério construima uescala, 0 que envolveu 0s seguintes
procedimentos: a) construgdo de assertivas a motireferencial teérico relativo a criacdo do
conhecimento organizacional e as abordagens dedipagem individual, com base, respectivamente,
em Nonaka e Takeuchi (1997) e Mizukami, (1986 dipunizacéo, evitando-se a repeticdo de idéias;
c) revisOes da redacdo das assertivas e comunjzagdototal de sete, visando atender as exigéncias

técnicas.

As assertivas relativas a criacdo do conhecimeotpleu-se uma escala do tipo Likert de sete
pontos, seguindo a mesma estrutura do IPVO, prodoravitar dificuldades de entendimento. Assim
como o IPVO, a escala para mensurar a criacao mloecomento foi assumida como intervalar, uma
vez que isto ndo causa diferencas importantes, edinmou Selltiz (1967).

O processo de validagao do conteudo ocorreu emedapas. A primeira consistiu na validacdo do
conteudo das assertivas relativas as abordageaprédadizagem organizacional, submetendo-as a
andlise de um especialista na area de Educacdegunda, do questionario como um todo. Nesta
etapa foram enviados 21 questionarios para profiag, cujos niveis variaram de estagiarios a
diretores, na faixa de 24 a 58 anos, de empresasvitiades diferentes entre si, todos eles com pel
menos o terceiro grau completo ou em finalizagdmeehum deles cursando ou tendo cursado
qualquer mestrado académico, para minimizar quelgterferéncia ou viés na analise das assertivas.
Houve o retorno de 17 respostas, sendo quatro ssthuma ddvida ou comentério, e 13 com
observagdes e questionamentos, que foram discuteloaclarados posteriormente com o0s
respondentes, tendo sido as sugestdes acatadas.

Os questionérios, autopreenchiveis, foram entregessoalmente, num total de 410, ao responsavel
da area de Desenvolvimento de Produto de cada asaitb empresas pesquisadas, e retirados,
também pessoalmente, junto a esses mesmos respisnd®6 de 410, tendo-se obtido uma taxa de
retorno de 25%.
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A amostra ndo-probabilistica tinha como publicasafuncionérios efetivos, o que excluiu os
terceirizados ou temporarios, pertencentes a taf@kuer nivel hierarquico de setores funcionais d
organizacdo diretamente relacionados ao desenvattonde novos produtos, mesmo que em
atividades de suporte.

A escolha da &rea de desenvolvimento de produtesaemo justificativa o fato de ser uma area
onde a inovagéo ocorre e, portanto, a criacdo dbemmento.

A andlise das respostas relativas ao perfil doporefentes, nos 106 questionarios recebidos,
permitiu identificar que 61,9% dos respondentebatfvam em fungdes técnicas, enquanto 30,5%
em funcdo gerencial, e os restantes 7,6%, em fang@ministrativas; 65,7% pertenciam a area de
desenvolvimento de novos produtos, propriamente; di#8,6% atuavam em areas ligadas ao
desenvolvimento de produto (Vendas, Marketing evi€es); e os restantes 5,7% em areas
administrativas relacionadas ao desenvolvimento pdeduto. No tocante a idade, 39% dos
respondentes tinham entre 36 e 45 anos; 27,6% 26tee35 anos; 19% entre 46 e 60 anos; 13,3%
entre 18 e 25 anos; e 0 1% restante mais de 6Q 65386 pertenciam ao sexo masculino e 34,3% ao
sexo feminino; e 54,3% trabalhavam de 1 a 10 aaag ganizacao; 21,9% de 11 a 20 anos; 16,2% h&
mais de 21 anos; e apenas 7,6% trabalham ha merioarb.

A amostra foi considerada adequada a andlise asguaopds este estudo, enquadrando-se no
publico-alvo previsto.

O tratamento de dados ocorreu em varias etapasmkim correspondeu a verificacdo de que os
respondentes se enquadravam nos critérios estaloslgreviamente no plano amostral; a segunda, a
verificacdo da existéncia de valores faltantesmaséra, bem como a existéncia de casos e variaveis
outliers na terceira procedeu-se a andlise fatorial daalesde Criacdo do Conhecimento
Organizacional, visando a reducdo do numero detassea serem utilizadas nas demais andlises
estatisticas; e na ultima foi feita uma analisecdeelacdo bivariada entre as assertivas relativas
criagdo do conhecimento e os valores organizacpuogiizando-se o coeficiente de Pearsasando
a investigacao do problema de pesquisa e da hgptepostos para o estudo.

APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Antes do tratamento e anélise dos dados proprignaitass, procedeu-se a preparacao deles quanto a
valores faltantes, que causou a exclusdo de untiguso, e andlise de variaveis e cagodiers

Foram analisadas as variaveisitliers apenas para a escala de Criacdo do Conhecimento
Organizacional, uma vez que a de Valores Orgampad (Oliveira & Tamayo, 2004) € uma escala
validada, tendo-se verificado que nenhuma variapetsentou uma quantidadealgliers superior a
2%.

A analise dos casosutliers ndo revelou nenhum nessas condigfes, uma vez quedea que
apresentaram variaveis com valooeslier — sete casos - o fato ocorreu em uma variavelgagendo
ser descartados, portanto, conforme sugere Hatter&on, Taham e Black (2005).

A amostra composta por 105 casos apresentou uneiddipoder = 0.88, posicionando-se acima de
0.8, limite sugerido por Hagt al (2005), com alfa de 0.05, e tamanho do efeito 03, tornando
a amostra em questédo sensivel a diferencas pequenas

RAC, Curitiba, v. 13, n. 1, art. 3, p. 36-56, J&lar. 2009 www.anpad.org.br/rac



Lilian Aparecida Pasquini Miguel, Maria Luisa Mesdeeixeira 48

ESCALA DE CRIACGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL INOVADOR: ANALISE
FATORIAL

A andlise dos fatores foi realizada com base nasacmaisticas das abordagens
tradicional/comportamentalista e construtivistapse modos e fases que compdem o processo de
criacdo do conhecimento. As Tabelas 2 e 3 mostsacagacteristicas dessas abordagens dentro de
cada uma das fases do processo de conversaodaslabordagens Tradicional/Comportamentalista e
Construtivista, respectivamente.

Visando a reducdo do numero de variaveis da esea@riacdo do Conhecimento Organizacional,
utilizou-se a rotagdo VARIMAX com extracdo de com@utes principais.

Para o desenvolvimento da andlise fatorial, segu#@ os passos indicados por Hair, Anderson,
Tatham e Black (1998). O teste de esfericidade a#dB indicou serem os dados adequados para a
realizacdo da analise fatorial e foram excluidavdriaveis, cujos valores de MSA se apresentaram
inferiores a 0,8.

Ressalta-se que o0 questionario possuia 43 assertb@% correspondiam a abordagens
construtivistas e, apos a andlise fatorial; 72%32agariaveis restantes situavam-se nessa penspecti
sugerindo a possibilidade de maior tendéncia dasten@ara um pensamento alinhado com o
construtivismo. Este aspecto foi reforgcado pelo fi¢ que a maioria das assertivas excluidas diziam
respeito a abordagem tradicional/comportamentalista

A analise fatorial com rotacdo ortogonal VARIMAXeguida da rotagdo obliqgua PROMAX,
procedimento de validacdo proposto por Haial (1998), apontou uma solucéo de cinco fatores, com
eingenvaluesuperior a 1, indices de confiabilidade Alpha denBach acima de 0,7 e explicando
65,2% da variancia, tendo-se obtido um KMO de 0(@Ebela 4).

Tabela 4: Fatores da Escala de Criagdo do Conhecimte Inovador

Fator Eingenvalue % da variancia %Variancia acumulada Alpha de Chaohb
1 15,085 47,1 47,1 0,9149
2 1,916 6,0 53,1 0,9101
3 1,495 4,7 57,8 0,8740
4 1,213 3.8 61,6 0,8376
5 1,145 3,6 65,2 0,7539

Fonte: dados da pesquisa.

Fator 1 — Estimulo ao Enfrentamento de Desafioscombinou condi¢fes para a criacdo do
conhecimento e aprendizagem individual, com destggua a abordagem construtivista (Tabela 5);
Fator 2 — Compromisso Consciente com a Empresaefere-se ao compromisso consciente do
empregado com o alcance dos objetivos da empresact€riza-se pelas condicdes capacitadoras para
a criacdo do conhecimento, e pela abordagem tosdicide aprendizagem (Tabela &gtor 3 —
Processo Decisoério Participativo caracteriza-se pelas condi¢ges capacitadoras gparéacdo do
conhecimento, e pela abordagem construtivista.rBsfe ao processo decisoério caracterizado pela
participacdo de pessoas de diversos niveis hiecdgjua busca de solu¢des em conjunto, num
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ambiente de multua cooperagdo, em que existe altiadde informacdes sobre a empresa e se
estimula a discussdo das visbes pessoais acerc@rdbumano e da vida, e se consideram as
aspiracoes pessoais na definicdo de metas orgama#c (Tabela 5)Fator 4 — Conversdo do
Conhecimento contemplou apenas assertivas relativas ao pmaEssonversao do conhecimento,
indicando que a forma como o conhecimento é coiltdd, ou seja, a forma como as pessoas
aprendem, tem ligacao direta com o processo dedarido conhecimento organizacional. Caracteriza-
se pelo compartilhamento de idéias, criatividadgestionamento sobre statu quoe busca de
informacdes (Tabela 5Fator 5 — Orientacdo ao Ambiente Externocaracteriza-se pelas condi¢ctes
capacitadoras para a criacdo do conhecimento elademn construtivista. Sugere preocupacgdo da
empresa para com as mudangas que ocorrem no aeneietno, as quais se antecipa mediante a
aquisicdo do conhecimento. Encontra-se nesta déonamsia orientacdo que parte da empresa para o
individuo, exigindo flexibilidade proatividade para lidar com a mudanca (Tabela 5).

Tabela 5: Fatores de Criacdo do Conhecimento

CF Assertiva DC CA.

Fator 1 — Estimulo ao Enfrentamento de Desafios
0,75| A empresa contempla no ambiente interno arsldsde de recursos (tecnol6gicosCC | Constr.
fisicos e humanos) encontrados no ambiente externo
0,72 | As pessoas séo incentivadas a assumir nogafiaie como fonte de experiéncia eA | Constr.
evolucao pessoal e profissional
0,64 | As pessoas sdo incentivadas a considerar issights e percepgbes em supsA | Constr.
atividades profissionais
0,64 | Todos os funcionarios sao avaliados com hasenetas que lhes foram atribuidas A Trad.
0,62 | Cada pessoa recebe a quantidade de infornmeg@sséria para que obtenha| 0€C | Constr.

resultados esperados no exercicio de sua fungéo
0,53 | As pessoas buscam criar solu¢des que as faimse seguras quanto ao futuro daA | Constr.
empresa.
0,47 | A disciplina e a organizacdo sdo valores itaptes dentro da empresa A Trad.
0,46 | A empresa valoriza o dinamismo e a flexibdelapara absorver mudancas |[d&€C | Constr.

ambiente externo

0,45 | As pessoas sao estimuladas a criar novos ciométgos através de discussdes C  Constr.

0,43 | As pessoas sdo incentivadas a criar solug@esduilibrem o discurso e a pratica A Constr.
Fator 2 — Compromisso Consciente com a Empresa

0,98 | As pessoas estédo conscientes de seu compoa@uiesos objetivos da empresa ac Trad.

0,84 | As pessoas estdo atentas ao conhecimentoregisapser criado para atender ao€C Trad.
objetivos da empresa

0,69 | As diretrizes a serem seguidas sé@o claramentanicadas a toda a organizac¢éo CC  Constr.
0,67 | As pessoas sabem para onde a empresa quer ir CC | Constr.
0,67 | O conhecimento é registrado em documentos C Trad.

0,45 | As geréncias enfatizam a importancia de nassopromisso com os valoresCC Trad.
fundamentais da empresa

Fator 3 — Processo Decisorio Participativo
1,00 | Todos podem participar das decisdes de diveriseis hierdrquicos CQ¢ Constr.
0,66 | As geréncias estimulam discussdes sobre nas@a pessoal a respeito do seCC | Constr.
humano e da vida
0,64 | As aspiracdes dos funciondrios sdo considergdaea a definicdo das mefasCC | Constr.
organizacionais
0,63 | As pessoas tém mais informagdes sobre todapaesa do que aquelas de qu€C | Constr.
precisam
0,44 | Quando nos sentimos inseguros, nos reuninasepaontrar solu¢gdes em conjuntg A Constr.
0,42 | As pessoas sentem-se estimuladas a colabataammente por terem o mesmo nivelA | Constr.

de informacao
0,40 | As pessoas sdo motivadas a interagir umagsantras, ndo importando a que aned@C | Constr.
ou fung¢des pertencam
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(concluséo)
Tabela 5: Fatores de Criacdo do Conhecimento

CF Assertiva DC CA.
Fator 4 Conversédo do Conhecimento

0,78 | As pessoas sao treinadas de forma coletieagaaantir que todos recebam o mesmd Trad.
tipo de informacéo

0,76 | As pessoas compartilham as suas experiérmiasas outras C| Constr.

0,63 | As pessoas sdo incentivadas a adquirir asnaftbes necessarias para o alcance d@ Trad.
objetivos

0,52 | As pessoas séo estimuladas a fazer as coieames diferentes C| Constr.

0,48 | As pessoas sao incentivadas a questionamafdies e conceitos preestabelecidos C  Constr.
Fator 5 - Orientagdo ao Ambiente Externo.

0,76 | A empresa esta atenta ao que se passa hoérierno CC| Constr.

0,70 | A empresa faz mudancas internas conforme prgwé no ambiente externo CC Constr.

0,47 | As pessoas possuem autonomia para criar conbecimentos CQg Constr.

0,40 | As pessoas buscam criar novos conhecimentos C | Constr.

Fonte: dados da pesquisa.

CF—Carga FatorialDC —Dimensao do Conhecimentd;— Processo de Conversao do Conhecimeéb@;:— Condi¢des
Capacitadoras para a Criagao do ConheciméntoAprendizagemCA —Conjunto de Abordagens Trad. — Tradicionalista;
Constr. — Construtivista.

CRIAGAO DO CONHECIMENTO E VALORES ORGANIZACIONAIS: ANALISE DA CORRELAGAO

O tratamento de dados relativos a escala Invendéri@erfis de Valores Organizacionais [IPVO] foi
realizado considerando a composicdo dos fatorestifidados por Oliveira e Tamayo (2004) e
calculando-se o indice de confiabilidade Alpha denBach de cada um desses fatores.

Estes foram os coeficientes alpbacontrados para cada um dos fatores: Realiza¢dn8897;
Conformidade—0,7707; Dominio— 0,7424; Bem Estar do Empregade 0,9215; Tradicao—
0,7463; Prestigie~ 0,8693; Autonomia—0,9150; Preocupacdo com a Coletividas@,8907.

Cabe salientar que os indices de confiabilidadandestra foram iguais ou superiores aos indices
apresentados pela amostra no estudo desenvolia® gugores da escala.

ApOs o calculo da confiabilidade dos fatores daalesdnventario de Perfis de Valores
Organizacionais [IPVO], procedeu-se ao célculoiddges de correlacdo entre aqueles e os fatores da
escala de Criacdo do Conhecimento Organizaciaalptem vista atender ao objetivo geral proposto
para o estudo.

Os resultados indicam que todos os valores orgaoizas mensurados pela escala IPVO
apresentam correlagdo positiva com todos os fatal@sEscala Criagdo do Conhecimento

Organizacional, quer com relagcdo as condi¢gfes ttaparas quer quanto ao processo de conversao,
exceto o valor Tradicéo.

CORRELAGAO ENTRE CONDIGOES CAPACITADORAS E VALORES ORGANIZACIONAIS

O fator Estimulo aos Desafios mostra-se mais farteen associado aos valores Autonomia,
Realizacdo, Preocupagédo com a Coletividade e Bear-Bs Empregado. Isto indica que quanto mais
a organizacdo valoriza a busca de aperfeicoameonstante, a curiosidade, a variedade de
experiéncias, a competéncia e o relacionamentgoa®soas que sao proximas a comunidade e o bem-
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estar do empregado, mais consegue desenvolvermaidage de estimular os empregados a enfrentar
desafios e vice-versa (Tabela 6).

O fator Compromisso com a Empresa esta mais fortemessociado aos valores organizacionais
Realizacdo e Autonomia, indicando que, quanto naaiempresa valoriza a competéncia dos
empregados e a autonomia, mais os empregados ssmseamprometidos com ela e vice-versa
(Tabela 6).

O fator Processo Decisorio Participativo mostrourseés fortemente correlacionado com os valores
Realizagdo, Autonomia e Preocupagéo com a ColatieidTabela 6).

O fator Orientacdo ao Ambiente Externo apresentogoaelacdo mais forte com o valor
Preocupacdo com a Coletividade.

E interessante notar que, embora todos os fatelativos as condicdes capacitadoras tenham
mostrado correlagdo positiva com os valores orgaionais, excetuando-se Tradicdo, conforme j& foi
dito, € com o fator Orientacdo para 0 Ambienterext&gue mantém as correlacées menos elevadas,
indicando que os valores organizacionais estdo asaigciados a fatores de criacdo do conhecimento
relativos a aspectos internos da organizacao.

CORRELAGAO ENTRE CONVERSAO DO CONHECIMENTO E VALORES ORGANIZACIONAIS

O processo de conversdo de conhecimento obteverralagdo mais elevada com o valor
organizacional Autonomia, seguido de Realizagdera-BEstar do Empregado (Tabela 7).

Em outra perspectiva, tem-se que os valores or@einizais que apresentam correlagbes mais
elevadas com a criacdo do conhecimento sdo Reabiz&e=m-Estar do Empregado, Autonomia e
Preocupacdo com a Coletividade.

Tabela 6: Correlacdo entre Valores Organizacionaie Fatores de Criagdo do Conhecimento

Criagcédo do Conhecimento

Estimulo Compromisso Processo Orientagdoao  Conversao do

aos com a Decisorio Ambiente Conhecimento
Desafios Empresa Participativo Externo

Realizacao 0,796** 0,748** 0,627** 0,499** 0,602**
a Conformidade 0,561** 0,412** 0,346** 0,293** 0,369**
[
0 Dominio 0,553** 0,593** 0,296** 0,361** 0,445**
r
e BemEstardo 0,750% 0,644** 0,558* 0,268** 0,694+

Empregado
S
O Tradigcéo 0,097 -0,003 0,040** -0,018 -0.050
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(concluséo)
Tabela 6: Correlacdo entre Valores Organizacionaie Fatores de Criagdo do Conhecimento

Criagcédo do Conhecimento

Estimulo Compromisso Processo Orientagdoao  Conversao do

aos com a Decisoério Ambiente Conhecimento
Desafios Empresa Participativo Externo
Prestigio 0,684** 0,620** 0,468** 0,442** 0,561**
a
[
Autonomia 0,807** 0,737** 0,606** 0,438** 0,720**
o]
r
e
S
Preocupacao com 7 g 0,592** 0,639* 0,545 0,547
a Coletividade
r
g.

Fonte: dados da pesquisa.
** A correlagdo é significativa ao nivel de 0.01té2ed).

Por outro lado, os valores Autonomia, Bem-EstaEdpregado e Realizacdo encontram-se situados
numa zona de compatibilidade que envolve as dinesngdertura & Mudangca e Autopromocao,
enquanto a Preocupacdo Coletividade se situa nand@o Auto-Transcendéncia, polo oposto a
Autopromocéo. Isto sugere que o valor Preocupagéoa Coletividade atua como fator restritivo da
Autopromocgéo, no que se refere & Criacdo do Comlesto, evitando uma autopromocgao a qualquer
custo. Pode-se entender, entdo, que o estimulonfaenemento de desafios, o compromisso do
empregado com a empresa, 0 processo decisoricipatitio e a conversdo do conhecimento, fatores
de criagdo do conhecimento, estdo associados @rartura a mudanca e autopromogéo, levando em
consideracdo a preocupac¢do com a coletividade.

CONCLUSAO

Os resultados evidenciaram indicios de corroboragébipétese proposta para o estudo, uma vez
que foi desenvolvido em uma amostra ndo-probabdistb que demanda aprofundar em outros
estudos a relagdo entre valores organizacionaiagio do conhecimento.

Dentro dos limites da amostra, a primeira concluddiestudo diz respeito a aprendizagem como
condicdo capacitadora. O fato de ndo se ter ermmmmtum fator composto especificamente de
assertivas relativas a aprendizagem indica querelai ndo constitui condicdo separada das demais,
mas integra os fatores Estimulo ao Enfrentameniesafios e Processo Decisorio Participativo. Por
outro lado, o fato de ter integrado aqueles fatoeedo ter integrado o fator Conversdo do
Conhecimento, significa que este ndo é percebilis pespondentes como processo de aprendizagem,
bem como que aprendizagem assume um sentido maik,apossibilitando a participagdo no
processo decisorio e contribuindo para que as gsssorram riscos e assumam desafios. Essa
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percepcdo da aprendizagem € compativel com a ogiweponstrutivista e com o conceito de
aprendizagem de circuito triplo proposta por Argyfio77).

Os fatores de criagdo do conhecimento Estimulo mfoeBamento de Desafios, Compromisso
Consciente com a Empresa, Processo Decisorio ipatio e Conversdo do Conhecimento surgem
como o0s que estdo mais fortemente correlacionadode eforma positiva com os valores
organizacionais Autonomia, Realizacdo, Bem-EstaEhpregado, Realizacdo e Preocupacdo com a
coletividade. Isto significa que as empresas quaniopercebidas pelos empregados respondentes
como aquelas que oferecem estimulos para enfremtalesafios e participarem de processos
decisorios sdo também as que oferecem possibilidied@gir com independéncia, valorizando
competéncia, qualidade de vida no trabalho e mwachento com a comunidade. Ao agirem assim,
também estimulam o compromisso do empregado comrm@esa e processos de conversdo do
conhecimento.

Tem-se que, predominantemente, sdo as dimens@adotdes organizacionais e abertura & mudanga
e autopromogdo que guiam o comportamento das @eyEiEs na criagdo do conhecimento. A
dimensao autotranscendéncia, representada peloRmdocupacdo com a Coletividade, parece entrar
no processo, modificando e orientando o comportéregautopromocéo, de forma a ndo ultrapassar
0 respeito ao outro. Isto tem sentido, uma vez @iy criar conhecimento como propuseram Nonaka
e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento orgaimnal implica criar em conjunto, em processo
de cooperacdo mutua.

O valor organizacional Tradi¢cdo ndo se apreserpaelacionado a criagdo do conhecimento. Este
resultado era esperado, uma vez que, ao se espaliagparticipar da amostra respondentes da érea de
desenvolvimento de produto, &reas em que, em piinc inovacdo enfaticamente ocorre, ndo se
esperava que a dimensao de valores organizaci@miservacdo fosse uma das principais na
orientacéo do comportamento dessa area na criagéantiecimento.

Chamaram também a atencéo as baixas correla¢c@esodator Orientacdo ao Ambiente Externos e
os valores organizacionais. Isto indica que osrealorganizacionais, nas organizagdes pesquisadas,
considerando as funcdes de integracdo internsadajgacao externa apontadas por Meglino e Ravlin
(1998), atendem mais a primeira do que a segurgia.résultado conduz ao questionamento sobre se
€ esta uma peculiaridade das areas de desenvotuinheproduto das empresas estudadas, ou se sera
comum a essa area de atuacdo. Mais ainda, teriaaaes organizacionais um papel mais forte na
integracdo interna da organizacdo do que na adept@ag meio externo? Estes sdo tdpicos que
merecem ser pesquisados.

Outro aspecto interessante a ser ressaltado é qapremdizagem geradora de criagdo do
conhecimento, embora de natureza predominantensenggrutivista, engloba aspectos tradicionais,
estes relacionados ao alcance de metas organiaecmile respeito aos valores da organizacdo. Esta
caracteristica do processo de aprendizagem apsustentada nos valores organizacionais, uma vez
gue estdo correlacionados positivamente aos fatdeescriagdo do conhecimento em que a
aprendizagem surge inserida. Isto indica que, emnd@prendizagem deva estar calcada num processo
com caracteristicas construtivistas, deve inserilentro de um contexto de limite de liberdadey® q
pode parecer um paradoxo organizacional: criar ldeendade, porém tendo por base os valores e as
metas organizacionais.

Esse paradoxo parece natural, olhando-se parauseratdo contexto organizacional, o que nao
evita que se faca referéncia ao papel dessa apagedn e dos valores organizacionais que a
sustentam no desenvolvimento do individuo comaseeial e politico; este, ao se valer de aspectos
construtivistas, parece ficar restringido no seempaal devir-a-ser.
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Além do limite do tipo de amostra (ndo-probabitis}j que ndo permite generalizacbes, a escala de
criagdo do conhecimento criada contempla, entruas assertivas, duas que consistem em valores.
Isto evidencia que, apesar dos elevados indicesrd@abilidade, ela ainda pode ser aperfeicoada.

A relacdo entre valores organizacionais e criagioahhecimento merece ser explorada em outras
pesquisas, visando a compreensdo do fendbmeno dacdm Sugerem-se estudos em outras areas
organizacionais, em empresas de portes difererges, matrizes e subsididrias de empresas
multinacionais, objetivando compreender também quadpel dos valores culturais na relacdo entre
valores organizacionais e a criagdo do conhecimenta vez que organizagdes multinacionais podem
apresentar diferengcas comportamentais significatea funcdo da cultura do pais de que sejam
originarias.

Artigo recebido em 25.02.2007. Aprovado em 18.042%)
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