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RESUMO

As empresas nascentes de base tecnoldgica tém peh ipgortante no desenvolvimento
sécio econdmico do pais. Acelerar a consolidac&sadeempresas no mercado através da
entrega de mais produtos inovadores em um peried@rdpo menor € importante para o
crescimento desses empreendimentos e, consequetdemie suas regides e do pais. Neste
contexto, este trabalho teve por objetivo implaatamplantacdo da gestdo do conhecimento
em uma empresa nascente de base tecnoldgica atdavesplicacdo deSoft Systems
Methodology e analisar o impacto da gestdo do conhecimento sabrmovacao e
competitividade dessa organizagao. Utilizou-se am@rdagem em diversas dimensdes que
permitiu segmentar a analise em partes menoreg ¢agilitou a compreensao e a a¢ao sobre
0 objeto de pesquisa. A pesquisa permitiu tambédergificacdo dos fatores criticos para o
sucesso do programa de gestdo do conhecimentojeim ale estudo, bem como, os seus
resultados sobre a competitividade da organizdgdmnte o processo foi possivel observar a
complexidade e a multidisciplinaridade associada diagersas faces da gestdo do
conhecimento. Ela depende de uma analise profuadaldcdo entre ambiente econémico e
social, evolucao tecnoldgica, l6gica organizacianabncepc¢des sobre a natureza humana e,
portanto, ndo envolve apenas a ado¢do de algumesip@raticas gerenciais. Foi possivel
observar também que a gestdo do conhecimento t@raganizacdo gerencialmente mais
madura, mais produtiva e mais inovadora com destpgta o0s resultados no trabalho da alta

geréncia, na area de administracdo de recursosnosmeano uso dos sistemas de informacéao.



ABSTRACT

Start-up companies have an important role in ttisosgonomic development of the country.

Accelerating the consolidation of these companieghé market through the introduction of

more innovative products in a shorter period ofetiisiimportant for the growth of them and,

therefore, their regions and the country. In tloatext, this study aimed the implementation
of knowledge management in an emerging technol@ggth company by applying of the soft
systems methodology and investigated the impactkridwledge management on the

innovation and competitiveness of this organizatiBnmulti-faced approach enables the
segmentation of the analysis smaller pieces antitéées the understanding of the research
object. This research also identifies critical ®sscfactors in the program of knowledge
management of the studied company, as well as teoeompetitiveness is affected by them.
The multidisciplinarity and complexity associatede anotable. The success of its

implementation depends on a through analysis of riflationship between social and

economic environment, technological change, orgdinizal logic and concepts about human
nature. Therefore, it involves much more than ttheption of a few management practicls.

is possible to say that the program makes the coynpeore innovative and harder to imitate
with an emphasis on results in the work of top ngan@ent, in the human resources

administration and in the use of information system
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1. Introducéo

1.1. Caracterizacéo do problema

A globalizacdo, os avancos tecnolégicos e as cresmgidmicas modificam
constantemente o ambiente econdmico-empresarahtrdda de novos produtos com precos
mais acessiveis e o acirramento da competitividagdam empresas e consumidores a
modificarem seus habitos e valores. Esse conjuetanddancas que marca a economia
mundial real¢ca também o interesse sobre 0 papeasgjmeicro e pequenas empresas (MPES)

podem ter na reestruturacdo produtiva, assim canrdesenvolvimento de regides e paises.

Segundo pesquisa do Servico Brasileiro de Apoioi@dve Pequena Empresa -
SEBRAE-MG (2006), as MPEs brasileiras séo respaisgor mais de 61% dos empregos
formais gerados no pais. Além disso, pequenas sagpmroduzem mais do que o dobro de
inovacao por funcionario do que grandes empresasda sdo capazes de colocar a inovacao
no mercado em um tempo menor se comparado com gamizacOes de grande porte
(HERBIG, GOLDEN e DUNPHY, 1994).

Com base nesses e em outros resultados economigids,se tem investido para
a criacdo de micro e pequenas empresas e tambéntnemento da competitividade das
MPEs ja existentes. Destaca-se aqui a acdo emgaaaddas incubadoras de empresas na
criacdo de novos empreendimentos inovadores, tammbahecidos como empresas nascentes

ou start-ups.

Incubadoras de empresas sdo mecanismos desengolydm apoiar 0s
empreendedores na criacdo e desenvolvimento des magwncios. Através de uma variedade
de servicos para as empresas nascentes, as incab&dgcam reunir infra-estrutukaow-
how em gestao dgtartups, tecnologia, capital intelectual e uma grande @leontatos para

acelerar o desenvolvimento e aumentar a competiidd de novas empresas.

Segundo Baeta, Borges e Tremblay (2006), variasdesttém demonstrado a
relevancia das incubadoras para a sustentabilidadelesenvolvimento econémico. Os
autores chamam a atencéo para o papel que estasirast desempenharam nos anos 1990
para a criacdo de empresas e geracdo de rendaversadi partes do mundo. Nos anos
recentes ndo sdo poucos os trabalhos reafirmamdpaatancia das incubadoras na promocao
do desenvolvimento local, a partir do incentivapin-offs dos laboratorios académicos e

outras iniciativas (HERBIG, GOLDEN e DUNPHY, 19920RNELAS, 2002; LALKAKA,
13



2002; BAETA, BORGES e TREMBLAY, 2006; LEITE, 2006).

A importancia das incubadoras para o desenvolvinatd pais pode ser
verificada no numero crescente de incubadoraseetest, conforme tabela 1. Segundo dados
da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras m@rdendimentos Inovadores -
ANPROTEC (2007), em 2007, existiam no Brasil, 37itubadoras de empresas que

suportavam milhares de empresas de base tecnglégidizionais, sociais, culturais e mistas.

Tabela 1 - Incubadoras em operacao no Brasil
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Fonte: ANPROTEC (2007)

Do total de empreendimentos inseridos no ambieetandubacdo, 70% das
empresas sao de base tecnolbgica (EBTs). SegundosS2008), as EBT's sdo empresas
tecnologicamente dinamicas, com uma base de conéeto densa, que abrange as
capacidades de imitacdo, adaptacdo e engenhasgesaewor conta da intensidade de seu
esfor¢co tecnologico e da insercdo em mercados dindmha em relacdo as EBTs uma
expectativa de crescimento acelerado. Essas ersprasam como uma verdadeira alavanca
que impulsionam a transformacédo de conhecimentosiguezas e acumulacdo de capital
fisico e intelectual. Contudo, a inovacdo € umrfatdtico para que essa transformacao

aconteca.

Segundo Drucker (1985) existem sete fontes paraapodunidade inovadora: o

inesperado, a incongruéncia, a inovacédo baseadeacessidade, mudancas na estrutura do
14



mercado, mudancas demograficas, mudancas em pa&ocegisposicdo e significado e
conhecimento novo. O autor afirma ainda que o atnfento novo é a fonte de inovagéo
mais importante para empresas nascentes e seusegipdores e sua concepgcao envolvem

riscos e retornos elevados.

De fato € possivel afirmar que, atualmente, a ¢dpde de uma empresa ter
sucesso esta diretamente ligada a sua capacidadeusde o conhecimento e,
consequentemente, inovar. Neste sentido, Nonal&L)Xirma que as empresas de sucesso
sdo aquelas que, de forma consistente, criam nowvobecimentos e rapidamente 0s
incorporam em novas tecnologias e produtos. Segana@sma linha, Vasconcelos (2000)
diz que as empresas mais inovadoras sédo aqueladequanstram maior competéncia para

administrar novos conhecimentos incorporando-oseans produtos e servicos.

Ainda colocando o conhecimento no centro da coitiyidide e da inovacao nas
organizacfes, Demo (1997) afirma que nenhum instintoné mais potente e efetivo em
termos de mudanca e inovacdo do que o conhecinteletcompleta dizendo que o horizonte
cada vez mais veloz e avassalador da inovacgao é@dimpado, no fundo, pela energia do
conhecimento moderno, de tal sorte que parecerteenmapelavelmente, a moeda do futuro,

talvez mais decisiva que o préprio capital finarxei

E importante reconhecer esse papel fundamentadmloecimento para a inovacio
tecnoldgica e, consequentemente, para o desenwitansustentavel e a geracao de riquezas
para organizacgles, regides e paises. Pois 0 comt®o €, cada vez mais, o principal ativo
de empresas e nagles e deve ser gerenciado defaativa com o uso de metodologias e
ferramentas apropriadas.

Neste sentido, a gestdo do conhecimento se ocofpgrdcessos gerenciais e
infra-estrutura fisica e digital que facilitam, éagcem e estimulam os processos humanos de
criacdo, compartilhamento e uso do conhecimentavithehl e coletivo de forma a
administrar conscientemente esse ativo. Ela éidagara que o conhecimento se transforme

em um fator determinante para a competitividadeodganizagoes.

Sera importante para o0 desenvolvimento das emprasascentes e,
consequentemente, de suas regides e do pais seeggz@endimentos puderem acelerar sua
consolidagdo no mercado entregando mais produtbsadiores em um periodo de tempo
menor. E neste ponto que este trabalho vai imastigmo a gestdo do conhecimento pode

alavancar o desenvolvimento dessastups.
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1.2. Objetivos

Os objetivos desse trabalho sao:

(i) implantar a gestdo do conhecimento em uma empeeszemte de tecnologia

da informacéo e

(i) compreender o impacto da gestdo do conhecimenta @amovacdo e

competitividade dessa empresa nascente.

1.3. Justificativa

A presente pesquisa contribui para o crescimentpedguisa em engenharia de
producdo da UNIFEI e do Brasil em areas importadsonhecimento como gestdo da

inovacao e gestao do conhecimento em pequenassamprascentes.

Esse trabalho contribui também com o desenvolvimeabndémico e tecnoldgico
do pais. Segundo Lastresal. (2005), a capacidade inovativa de uma regido deatas
relacbes entre diversos atores econdmicos, pdalitieo sociais. Neste sentido, o
desenvolvimento dessa pesquisa a partir da intedgc@cademia com uma empresa nascente
de base tecnoldgica residente em uma incubadoeangeesas cumpre um papel importante

no crescimento econémico do pais.

Por um lado, a universidade desempenha uma fungdartante na transferéncia
e aplicacdo do conhecimento cientifico ao procésswologico. Do outro lado, uma pequena
empresa investe em pesquisa aplicada para sewdbserento, competitividade e inovagao
buscando atingir seu objetivo social e econdmicgetacéo de emprego e renda.

Outra caracteristica importante dessa pesquisaeéetp realca o papel das
pequenas e médias empresas no sistema de inovagéiteiln. E, consequentemente,
contribui com o rompimento do mito de que a inowa¢dcnologica esta associada as
mudancas radicais na fronteira tecnolégica readizaa grandes empresas (LASTR&S.
2005).

Com o objetivo de analisar a implantacdo da GC emtipico habitat de
inovacdes, espera-se contribuir com o processondea¢ao tecnolégica que ocorre nas
comunidades académicas que realizam pesquisasidadés tecnoldgicas e chega até os
empreendimentos de base tecnologica. Processo oeacio fundamental para o

desenvolvimento do pais e que € o motor da econoddaa competitividade e do
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desenvolvimento local e regional do pais.

Pretende-se também explorar diversas visfes ligadastdo do conhecimento no
ambito de novas empresas, buscando entender o tonpaste tema na inovacao, na
competitividade e no sucesso desses empreendiméssisn, 0s resultados dessa pesquisa
irAo colaborar com o melhor entendimento da gesl@ioconhecimento pelas pequenas
empresas nascentes e com a construgdo de novosomdeegestdo do conhecimento por

parte da academia.

Em um cenério onde o conhecimento, a eficiénciarapalez no processo de
inovagdo passam a ser reconhecidamente os elemdetisivos de competitividade e
desenvolvimento econdémico, o desafio sera utiliaamgestdo do conhecimento como
catalisadora da inovacdo. E aproveitar as oporadieisl geradas pela nova era do
conhecimento para disseminar democraticamente fasmacdes e utiliza-las para que a

inovagao se concretize em tempo habil para supdeanandas do mercado.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capit@ogrimeiro capitulo é essa
introducdo que visa contextualizar a pesquisa esaptar seus objetivos e justificativas. O
proximo capitulo apresenta as construcdes teddcesrca das tematicas que subsidiam os
capitulos posteriores. O foco do estudo foi a cemmpsado de diversos fatores relacionados a
inovagcdo e gestdo do conhecimento. O Capitulo 8sapta a classificacdo e metodologia
dessa pesquisa. O capitulo também apreseftdt &ystems Methodology (SSM), método
utilizado para a realizacdo da presente pesquisaagitulo 4 descreve as quatro etapas da
pesquisa realizada no objeto de estudo e analisssolkados alcangados. Por fim, o Capitulo
5 apresenta as considerag0es finais do traballém Alsso, sdo apontadas algumas limitagdes
da andlise desenvolvida e as recomendacfes pdnaudade do estudo.

17



2. Fundamentos tedricos

2.1. Inovagao

De uma forma simples, inovacgéao significa criar alguo, fazer algo que ja exista
de uma forma nova ou usar algo que ja exista emnawva aplicacao. A palavra inovar € de

origem latinan+novare e significa “fazer novo” (SAKAR, 2007).

Apesar da simplicidade da definicdo apresentadasacMassa e Testa (2008)
afirmam que uma defini¢cdo precisa do que € inovaéioé consenso e varia de acordo com
ponto de vista e formacdo de cada um. Em sun&y realizada com diversos profissionais,
as autoras constatam que empreendedores defineracé&mm como “alguma coisa que dé
dinheiro”. Ja os académicos consideram inovacédssobertas que causam grande impacto
em suas respectivas areas cientificas. Por oulilm [@s decisores politicos tém uma visdo
mais romantica da inovacdo. Para eles a inovaga@a\vensonho, risco e determinacdo dos

empreendedores e pesquisadores para transformeda adgia ou pesquisa em algo concreto.

A primeira distincdo que pode ser feita € entr@agdo e invencao. Invencéo € o
processo de desenvolvimento de uma nova idéia. & idéia ou sugestdo elaborada que se
apresenta na forma de planos, formulas, modelo$dtgros e outros meios que permitam
registra-la e comunica-la. Ja a inovacéo é a irdemfetivamente incorporada aos sistemas
produtivos (BARBIERI, ALVARES e CAJAZEIRA, 2009).

A Lei da Inovacao (2005) define a inovagdo commmrcepcdo de novo produto
ou processo de fabricacdo, bem como a agregagdovds funcionalidades ou caracteristicas
ao produto ou processo que impligue melhorias mergais e efetivo ganho de qualidade ou

produtividade, resultando maior competitividadenmercado.

Essa definicdo apresenta algumas informacgfes iamgest 1) a inovacdo esti
associada direta ou indiretamente aos seus ressiltagrcadoldgicos; 2) a inovagdo néo
necessariamente envolve um produto novo ja que podeer nos processos internos da
organizacdo; e 3) o processo de inovacao € inctamemn seja, ja prevé o langamento da

inovacdo no mercado e suas proximas melhorias.

Drucker (1985) afirma que existem sete fontes pamaa oportunidade de
inovacado: (1) o inesperado, (2) a incongruéncipa(Bovacao baseada na necessidade, (4)

mudancas na estrutura do mercado, (5) mudancasgd&ficas, mudancas em percepcao, (6)
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disposicéo e significado e (7) conhecimento nowrem, para o autor a inovacao baseada no
conhecimento é a “superestrela” do espirito empledor e das empresas nascentes de

tecnologia.

Diversos autores (ver Garcia e Calantone, 2002) b&rscado classificar a
inovagdo em relagdo ao seu “nivel de novidade”mgacto mercadoldgico. Segundo Garcia e
Calantone (2002), o processo de inovagao tem dassiicado como radical, incremental,
realmente novo, descontinuo e imitativo, bem coarquitetural, modular e evolucionario.
Mas de uma forma geral, a classificacdo da inovag@oradical e incremental tem se

mostrado bastante utilizada e de facil compreenséo.

A inovacdo incremental € aquela onde ocorrem peguemelhorias dos
processos, produtos ou servicos da empresa. A neelt® processos de producdo, o design
de produtos ou a diminuicdo na utilizacdo de maitere componentes na producdo de um
bem podem ser considerados inovagfes incremedidia inovacdo radical implica no
desenvolvimento de produtos e servicos inteirameow®s. Algumas importantes inovacgoes
radicais, que causaram impacto na economia e nedsoe como um todo e alteraram para
sempre o perfil da economia mundial, podem ser lada@s, como, por exemplo, a introducao
da maquina a vapor, no final do século XVIlI, odesenvolvimento da microeletrénica, a
partir da década de 1950.

Em relacdo a empresas nascentes de tecnologiayvacéo pode acontecer nas
mais diversas formas. Porém, geralmente esta aslsoad conceito de Schumpeter (1982) de
destruicao criativa: novos produtos, novos mercadogas formas de criar produtos, novas

formas de comercializar produtos, entre outras.

Para Perdigaet al. (2008)as empresas devem adotar uma estratégia baseada na
criacao continua de inovacdes incrementais solvaaljggnma dominante até que uma inovacgao
radical ocorra dentro da organizacdo. Segundo ttsemuessa estratégia € encontrada, por
exemplo, no Sistema Toyota de Produgdo que se @mpidcipalmente de processos de
inovacgdes incrementais. Nesta mesma linha, Drud@99) afirma que as empresas devem
trabalhar através de melhoramentos passo a pass@papoucos anos terem um processo,

produto ou servico radicalmente novos.

E valido ressaltar novamente que a inovacdo n&b astociada somente ao
desenvolvimento de novos produtos e muito mengs lesitada ao departamento de P&D
das organizacGes. Neste sentido, Runbach (200Wnaafgue a responsabilidade pelas
inovacdes deve envolver todos os empregados. Gadadeles deve sentir a necessidade de
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contribuir com novas idéias para a companhia e eal@r por meio da inovacao.

Segundo Barbierét al. (2009), ndo h& inovacdo que nado tenha partido de um
idéia. Nao é por outra razdo que os modelos deagimvsempre fazem alguma referéncia ao
processo criativo e de geracdo de idéias. Assinmpdrtante compreender como essa
criatividade pode ser estimulada e como diverstarda pessoais e sociais afetam essa
criatividade.

2.1.1. Inovagéo e Criatividade

Embora inovagbes sejam, eventualmente, acidenfmgem e devem ser
gerenciadas. Para Runbach (2007), uma forte ligargune estimule a criatividade, processos
bem definidos e uma orientacdo estratégica ampliarfotencial inovador da organizacao.
Terra (2005) corrobora com essa afirmacao dizensopjocessos formais e um ambiente

favoravel sdo capazes de viabilizar a inovacéo.

Nesse mesmo sentido, Herbig, Dunphy e Howes (18®&®6ham que o caminho
critico da inovacdo pode ser entendido como a awegBb de micro e macro fatores que
podem ser conscientemente criados ou estimuladoge€quisadores afirmam ainda que a
auséncia de alguns fatores diminui a probabilidddese encontrar empresas inovadoras

naquele pais ou regiao.

O nivel macro inclui questdes como acesso da pgpolas ultimas tecnologias,
tendéncias e caracteristicas socioculturais do pais relacdo ao empreendedorismo,
capitalismo e democracia, além da infra-estrutisizd e qualidade dos recursos humanos
disponivel. No nivel micro os autores destacam teutesa, o tamanho e a natureza da
organizacdo e as atitudes de seus gerentes erAaelagscos e inovagcdo como fatores que

influenciam a capacidade de inovacédo da empresa.

Sternberg e Lubart (1991, 1992, 19@%d STERNBERG e LUBART, 1996)
desenvolveram a teoria de investimento em criatled O objetivo era investigar variaveis
do contexto socio-ambiental que interferem na pgadicriativa e favorecem a expresséo do

comportamento criativo.

Sternberg e Lubart (1996) consideram o comportamnemativo como resultado
da convergéncia de seis fatores distintos e imfacionados, apontados como recursos
necessarios para a expressao criativa. Eles set@mnteligéncia, (b) conhecimento, (c)

estilos intelectuais, (d) personalidade, (e) mgtae (f) contexto ambiental.
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Ao descrever os seis fatores que convergem paradaig@io criativa, Sternberg e
Lubart (1991apud ALENCAR, 2003) ressaltam que nem todos os elemed¢osada um
desses recursos séo relevantes para a criatividadendo ainda cada um deles ser visto de
forma interativa com os demais e jamais de formada. Os autores salientam que alta
inteligéncia na auséncia de motivacdo, ou conhetonamplo na auséncia de habilidade
intelectual para compreender e utilizar tal conhecito levard& no maximo a niveis
moderados de desempenho criativo. Propdem, erttvetgne um alto nivel de recurso

motivacional pode contrabalancar um contexto ant@ienenos propicio.

Com relagdo a inteligéncia, Sternberg e Lubart §l9@onsideram que
especialmente trés habilidades cognitivas sdo i@apms. A primeira diz respeito a
habilidade sintética de redefinir problemas, oa,sajhabilidade de ver o problema sob um
novo angulo; a segunda seria a habilidade analitceeconhecer dentre as préprias idéias
aguelas em que valeria a pena investir; e a tarcairhabilidade pratica-contextual, diz
respeito a ser capaz de persuadir outras pesso@Esaswalor das proprias idéias. Sternberg e
Lubart vao além, sublinhando que a confluéncia ades$tés habilidades é importante.
Consideram, por exemplo, que habilidade analitiiizada na auséncia das duas outras
habilidades geraria pensamento critico, mas néativai ou que habilidade sintética na
auséncia das duas outras habilidades geraria m&ias, porém ndo necessariamente idéias

promissoras ou aplicaveis.

Um segundo componente da teoria proposta por SeyréLubart (1991, 1995
apud ALENCAR, 2003) é o conhecimento. Lembram estes ragt@ue, para dar uma
contribuicdo significativa a uma determinada aréade fundamental relevancia ter o
conhecimento sobre aquela area. Ressaltam aindsequéal conhecimento, corre-se o risco
de se descobrir o que ja se sabe, deixando deestfichr problemas da area efetivamente
importantes. Os autores discriminam também doigstige conhecimento: o formal e o
informal, considerando ambos importantes para ativdade. O primeiro seria aquele
conhecimento de uma determinada area ou de umtdaoklho que se adquire através de
livros, palestras ou qualquer outro meio de ingtou®© informal seria aquele que se adquire
por meio de dedicacdo a uma determinada area, seranente ensinado explicitamente e, a

maior parte das vezes, impossivel sequer de dealizxdo.

Sternberg (199hpud ALENCAR, 2003) lembra que hé trés estilos intelastu
0s quais se referem a forma como a pessoa usapraxpll utiliza a sua inteligéncia,

denominando-os: legislativo, executivo e judician® primeiro estaria presente naquela
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pessoa que gosta de formular problemas e criarsn@gras e maneiras de se ver as coisas,
sendo particularmente importante para a criatived&tina pessoa com esse estilo tem prazer
em criar as suas proprias regras e trabalhar eblgpnas que ndo sejam pré-fabricados. As
pessoas criativas seriam, pois, mais propensasferipro estilo legislativo (STERNBERG e

LUBART, 1996). O segundo estaria presente naquedaga que gosta de desenvolver idéias,
com preferéncia por problemas que apresentam umdauga clara e bem definida. O terceiro

caracterizaria aquelas que tém preferéncia porirgoiggamentos, avaliar pessoas, tarefas e

regras, tendo prazer em emitir opinides e avafiatos demais.

Quanto a personalidade, outro componente da talwiaSterberg e Lubart,
lembram os autores que alguns tragos de persodalmatribuem mais do que outros para a
expressao da criatividade, destacando as pesswmaalteoproducéo criativa pela apresentacao
de um conjunto de tracos de personalidade, conthgp@sicao a correr riscos, confianca em
si mesmo, tolerancia a ambiglidade, coragem pagaregsar novas idéias, perseveranca
diante de obstaculos e ainda um certo grau deemtitma, embora nem todos eles estejam

necessariamente presentes.

Os recursos motivacionais dizem respeito as forgapulsionadoras da
criatividade. Especialmente a motivacdo intrinsécae inestimavel importancia para a
criatividade, uma vez que as pessoas estdo muispragpensas a responder criativamente a

uma dada tarefa, quando estdo movidas pelo prazeatiza-la.

Um dltimo componente presente na teoria de Stegnédrubart diz respeito ao
contexto ambiental. Para os autores, um ambierdeapdie e estimule a criacdo de idéias é
fundamental ou corre-se o risco da criatividadeuai& pessoa nunca ser percebida. Ainda
segundo Sternberg e Lubaap(d ALENCAR, 2003), o contexto ambiental afeta a pr@auc
criativa de trés maneiras distintas: (a) grau em fanorece a geracao de novas idéias; (b)
extensdo em que encoraja e da o suporte neceasati@senvolvimento das idéias criativas,

possibilitando a geracdo de produtos tangiveis) avaliacdo que é feita do produto criativo.

Ja o0 modelo dos componentes proposto por Amab#83(hapud AMABILE,
1989) procura explicar como fatores cognitivos, iva@ionais, sociais e de personalidade
influenciam no processo criativo. Para a auto@jaividade depende de um conjunto de trés
elementos: habilidades de dominioxp@tise), habilidade de pensamento criativo e

motivacao.

A componente habilidade de dominio inclui variosngntos relacionados ao
nivel deexpertise em um dominio, tais como talento, conhecimentoumdip atraves de
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educacdo formal e informal, experiéncia e habikdatécnicas na &rea. Esse componente
pode ser visto como 0 conjunto de caminhos cogrstoue deve ser seguido para se chegar a

solucéo de um problema ou tarefa.

O segundo componente diz respeito ao que Amahkillem( se refere como
processos criativos relevantes e inclui estilo deébaiho, estilo cognitivo, dominio de
estratégias que favorecem a producdo de novassi@eigacos de personalidade. Esse
componente pode ser caracterizado pela habilidade djuebrar modelos mentais durante a

resolucdo de um problema.

O terceiro componente do modelo de criatividade Adeabile (idem) é a
motivacao intrinseca. Motivacao intrinseca diz e@spa satisfagéo, interesse e envolvimento
que o individuo tem pela tarefa, independente derges externos. Provavelmente um
individuo vai se sentir mais motivado quando aidaide captura seu interesse, € desafiadora,
leva-o a desenvolver sentimentos de auto-eficaaiase envolver com a atividade por conta

propria.

Embora o modelo proposto por Amabile (idem) inclom@dominantemente
componentes intraindividuais, o ambiente exerckiéntia crucial sobre cada um deles em
todas as etapas do processo criativo. Neste setidabile (1989) afirma que inUmeros
fatores no ambiente de trabalho podem estimulaaavidade, incluindo:

a) permitir que cada um decida como conduzir seagtps, evitando controle

excessivo e respeitando a individualidade de catda u

b) encorajar trabalhos desafiantes;

c) cultivar a autonomia e independéncia enfatizaradares ao invés de regras;
d) evitar situacdes de competicdo e estimular pe@gao;

e) expor os individuos a experiéncias que posséimugar sua criatividade e

f) encorajar comportamentos de questionamentoiesidade.

Nota-se que as diferentes abordagens de criateigaobostas por Sternberg e
Lubart e Amabile e enfatizam que a criatividadesposaracteristicas individuais tais como a
inteligéncia, conhecimento, estilos intelectuaipezsonalidade. Mas embora o individuo
tenha um papel ativo no processo criativo, intratlz novas combinacdes e variacoes, é
essencial que se reconhega também a influénciatioes sociais, culturais e historicos na
producéo criativa e na avaliagdo do trabalho ewatiinovador. Além disso, as caracteristicas
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individuais podem ser potencializadas através timekos externos.

Essas conclusfes sao importantes, pois se o paltéamavador do individuo néo
pudesse ser desenvolvido, restaria as empresaasapédnisca do profissional intrinsecamente
inovador. Felizmente ndo € o caso e as empresaetaném a possibilidade de desenvolver

acoes que estimulem a criatividade dos seus fuacdam

2.2. Inovacgao e gestdo do conhecimento

Ao se analisar os fatores relacionados a inovagiiangio de uma visdo mais
conceitual, € consenso a forte ligacdo entre oemmntento e a inovacgao. Isto €, a capacidade
de uma empresa inovar esta ligada a capacidaderiate conhecimento e rapidamente
incorpora-lo a seus processos e produtos. Corroboraom essa afirmacédo, Vasconcelos
(2000) afirma que as empresas mais inovadoras g@elas que demonstram maior
competéncia para administrar novos conhecimentogrporando-os aos seus produtos e

servicos.

J& para Pérez-Bustamante (1999), a inovacao € aregso de aprendizagem que
tem lugar entre a pesquisa cientifica e 0 meraaalgual a organiza¢do usa os conhecimentos
cientificos e de engenharia para desenvolver pogdidm as caracteristicas demandadas pelo

mercado.

E importante reconhecer esse papel fundamentadimioecimento para a inovacio
tecnoldgica e, consequentemente, para o desenwitonsustentavel e a geracao de riquezas
para organizacfes. Porque se a inovacgao € o finageenpresas buscam para sobreviver, o

conhecimento é o meio que as fardo chegar até la.

N&o é o objetivo desse trabalho tratar profundasnengjue é conhecimento.
Porém, sera apresentada uma definicdo funcional rgpeesentard o que significa
conhecimento no ambito deste trabalho:

Conhecimento € uma mistura fluida de experiénamlensada, valores,
informacé&o contextual i@sight experimentado, a qual proporciona uma estrutura gar
avaliacdo e incorporacao de novas experiéncia®eriacdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, elenaostiar embutido ndo s6 em
documentos ou repositdrios, mas também em rofimasessos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT, T.H.; PRUSAK, L.; 1998

Em termos de formatos, o conhecimento apresenteommponente tacito e outro
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explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). O conhecimenéxplicito pode ser articulado na
linguagem formal, inclusive em afirmacdes gram&icaexpressdes matematicas,
especificagcbes, manuais e assim por diante. Emaypalavras, € o conhecimento
relativamente facil de codificar, transferir e rkzdar, formalizado em textos, graficos,
tabelas, figuras, desenhos, esquemas e diagrafaegn@ente organizados em base de dados
e publicacdes eletronicas.

Por outro lado, o conhecimento tacito € dificil sk articulado na linguagem
formal, sendo um conhecimento pessoal incorpora@xperiéncia individual envolvendo
fatores intangiveis, como, por exemplo, crencasqaes, idéias e percepgdes. Ou seja, € 0
conhecimento inerente a uma pessoa e dificil dlosmalizado e transferido a outra.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a Iinteracdo entmasesluas formas
complementares de conhecimento resulta na prindipamica de criacdo de conhecimento
organizacional que os autores definiram como dsgdaraonhecimento como ilustra a figura
1.

Para conhecimento tacito Para conhecimento explicito

De conhecimento socializagdo exlarnalizacio
tacito

el

()
N

infernalizagao cormbinagao

De conhecimento
explicito

Figura 1 - Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

(i) De tacito para tacito (socializacdo)é o processo através do qual experiéncias
sdo compartilhadas e o conhecimento tacito ou mmedakntais e habilidades
técnicas sao criados. Na pratica da vida das eagresorreria através de
atividades, como treinamento no local de trabalbessdes informais e

brainstorms, interacées com os clientes, etc.

(i) De explicito para explicito (combinacdo)este modo se baseia na troca de

informacgdes explicitas e no paradigma da tecnoldgianformagéo. Envolve,
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pois, bastante o uso de midias como documentaside=uformais, conversas
telefénicas e, também, o de redes computadorizadaslucacdo formal, da
mesma maneira, se encaixaria neste tipo de comveEsieste ponto do
processo de criacdo de conhecimento que surgirgaprimeiros prototipos e

modelos reais.

(iii) De tacito para explicito (externalizacdo):este seria 0 modo de converséo
mais importante, porque permite a criacdo de nav@xplicitos conceitos.
Envolve a articulacdo do conhecimento tacito emliexp através do uso
freqlente de metéaforas, analogias, conceitos, dspéte modelos. Esta pratica
seria importante por facilitar a comunicacdo doshegimentos tacitos que,

normalmente, sdo de dificil verbalizacao.

(iv) De explicito para tacito (internalizacdo) este ultimo método seria
semelhante ao do "aprender fazendo" em que o0s rosentl@ organizagcao
passariam a vivenciar o resultado pratico do nomohecimento, ou seja,

desenvolveriam um conhecimento operacional.

Na empresa criadora de conhecimento, todos esag® gadroes estdo presentes,
em constante interacdo dindmica. E mais, esse gmocele transformacdo ocorre

continuamente em todos os niveis da organizacidNM@, 1991). E neste momento,

Q

guando o conhecimento é criado de forma conscigoga gestdo do conhecimento passa

fazer parte do dia-a-dia das empresas.

Segundo Terra (2005), o interesse pelo tema gdst&@&onhecimento reflete-se na
miriade de termos que, de certa maneira, se refarel®. E relativamente dificil estabelecer
limites para a forma como os termos conhecimermpeténcia, aprendizado e habilidade,
criatividade, capital intelectual, capital humaneg¢nologia, capacidade inovadora, ativos
intangiveis e inteligéncia empresarial, entre @jtsdo empregados no dia-a-dia das empresas

e na literatura gerencial.

Para Alvarenga Neto, Barbosa e Perét@07), o conhecimento s6 existe na
mente das pessoas e no espaco imaginério entresr@idtivas em sinergia de propdsitos.
Os autores completam afirmando que o conhecimenmtm deste contexto é visto como
informacédo. Por esse motivo, € fundamental ideatifie gerir inteligentemente o
conhecimento das pessoas nas organizagfes. Pantooss, a GC incorpora, além da gestao
da informagéo, outras questbes como a criacaogusampartiihamento de informacdes e
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conhecimentos, além da criagdo de contextos orgeinizais favoraveis, dentre outros.

Pillania (2008) define a gestdo do conhecimentoccam processo sistematico,
organizado, explicito e deliberado no sentido é&r cdisseminar, aplicar, renovar e atualizar
0 conhecimento ara alcancar os objetivos orgamimas. Em uma visdo mais abrangente,
Terra (2005) afirma que GC significa organizar a@ngipais politicas, processo e
ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de omelor compreensédo dos processos de
geracado, identificacdo, validacdo, disseminacaanpentiihamento, protecdo e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultadosdmicos) para a empresa e beneficios

para os funcionarios internos e exterrsbakéholders).

Earl e Scott (2001) destacam o crescimento no raiderempresas que vem
contratandoChiefs of Knowledge Officers (CKO), com o objetivo de maximizar a criagao,
descoberta e a divulgacdo de conhecimentos nasesagprOs autores mencionam ainda sua
pesquisa sobre as tendéncias no perfil do CKOatigiomo pessoa animada, entusiasmada,
flexivel e disposta a trabalhar com qualquer pessoajualquer lugar, advinda de areas de
desenvolvimento do conhecimento humano organizatidile continua sua afirmacéo,
mencionando os melhores CKOs como aqueles que defeerfil de empresario, disposto a
arriscar novas iniciativas; consultor, pela capadedde identificar novas necessidades para
novos negocios; tecndlogo, com amplo conhecimembo tecnologias da informacéo e
ambientalista, para conceber novas configuracogsat®ssos para obter a maximizagao dos

conhecimentos.

De acordo com Raub e Wittich (2004), o CKO eficaxata obter éxitos em se
envolver em ambientes aparentemente contradit@sgue ao mesmo tempo em que toma
iniciativas centralizadas, definindo os limitesgie €, e o que ndo é gestdo do conhecimento
para a empresa, também viabiliza a transformacdmel@nca no nivel local. Isto significa
usar de momentos oportunos para varias iniciaBmagpequena escala que em muitos casos,

foram iniciadas antes mesmo da nomeacéo formakdo. C

Para Pérez-Bustamante (1999), para que a orgaaizegiha uma efetiva
implantacdo da gestdo do conhecimento € importapegpel do CKO. Para o autor, o gestor

do conhecimento atua com as prerrogativas de:

a) auditar o conhecimento presente ou acessival grglanizagdo e gerenciar
adeguadamente os repositorios de conhecimento,

b) decidir quais investimentos devem ser feitosrédra-estrutura de comunicacao

e quais politicas de recursos humanos devem séadadoe incentivas para a
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criacao e compartilhamento do conhecimento,

c) controlar o fluxo externo de informacdo e detend® conhecimento da
organizacdo que deve se manter privado como forenananter as vantagens

competitivas,

d) atuar como um catalisador do conhecimento @stiversos departamentos da
organizacdo, criando espagcos para que 0 conheomseaja criado e

compartilhado.

Adamson e Handford (2002) afirmam que o profisdioda gestdo do
conhecimento deve possuir as competéncias e had#édnecessarias para (a) construir uma
cultura do conhecimento, (b) criar uma infra-estraitcapaz de suportar a empresa do
conhecimento e (c) trabalhar com foco na visdoatsgjica da organizacdo. Os autores
completam afirmando que dificiilmente um profissionara todas as competéncias e
habilidades necessarias para a funcdo e a escelhandperfil ideal ir4 variar de uma

organizacao para outra.

De fato, pode-se afirmar que as caracteristicasspianais fundamentais para o
trabalho de gestor do conhecimento irdo variaroded® com o perfil da organizacdo e suas
necessidades. Essas caracteristicas variardoimduadiagndstico da empresa em relagcdo a
estrutura, cultura, infra-estrutura de Tl e out@scteristicas inerentes a cada organizacao.

Em casos mais complexos de implantacdo do conhetoma area pode ser
dividida em subéareas, como propde Awazu e Desd®(@4j. Eles sugerem que a tarefa de
gestdo do conhecimento deve ser dividida entreswésutivos: (i)Chief Knowledge Officers,

(i) Chief Learning Officers (CLO) e (iii) Chief Privacy Officers (CPO). Para os autores, o
CKO seria o responsavel por alavancar as fontesodbkecimento existentes, o CLO seria
responsavel por gerenciar a aprendizagem atravégrdetos de aprimoramento e

treinamento e o CPO por proteger e preservar as§ae conhecimento da organizacgao.

De forma mais detalhada, o papel do CKO seria daléxancar a infra-estrutura
para melhor transferéncia e fluxo do conhecimemi@to; (b) desenvolver mecanismos
sociais que permitam a troca de conhecimento®$adit) gerenciar o fluxo de conhecimento
entre a organizacdo e suas parceiras; e (d) garepnsi repositérios tecnolégicos do

conhecimento em conjunto com o QIChief of Information Office).

Ja o CLO responderia por (a) gerenciar as platafsmhee-learning e a agenda de

treinamento dos funcionérios; e (b) gerenciar aspaiéncias da organizacao incluindo
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identificar e desenvolver competéncias essencitesna e externamente.

Por fim, os autores afirmam que o CPO é respongéve(a) ajudar os outros
executivos da organizacdo a garantir o sigilo eaprdade de suas tarefas; (b) preservar os
processos e conhecimentos da organizacao; e (ahtgaa propriedade do conhecimento

através de marcas e patentes junto aos érgaosqurees.

Existem determinados fatores que devem ter umaé&deaspecial do CKO na
implantacdo da gestdo do conhecimento. Eles ir&antia um melhor desempenho da
organizacdo. Por isso, revisa-los a partir de psaguque ja exploraram o tema GC é
importante no sentido de garantir que o esforcar&gbcado no que € mais relevante para a
organizacdo. Apesar de diferentes autores teredouditerentes terminologias, sera possivel

notar que existe uma convergéncia nos itens ideadids por eles.

Skyrme e Amidon (1997) afirmam que existem 7 fatardticos de sucesso na
gestdo do conhecimento: (1) alinhamento com ostiebge do negécio; (2) viséo
compartilhada; (3) lider do conhecimento (CKO) conapoio da alta administracdo; (4)
cultura organizacional voltada para o compartilh@melo conhecimento; (5) aprendizado

continuo; (6) infra-estrutura tecnoldgica; e (qassos bem definidos.

Davenportet al. (1998b) identificaram oito fatores-chave que podguadar uma
empresa a criar, compartilhar e usar o conhecimeetoforma eficiente: (1) medir o
conhecimento no desempenho econdmico da organizg2joinfra-estrutura técnica e
organizacional; (3) estrutura flexivel; (4) cultuweganizacional; (5) objetivos e linguagem
claros; (6) mudanca das préaticas motivacionaisn(idltiplos canais para a transferéncia do

conhecimento; (8) e apoio da alta administragéo.

Hasanali (2002) afirma que o sucesso da GC depémdabversos fatores sendo
gue nem todos podem ser controlados pela orgamiz@cautor ainda classifica esses fatores
em cinco categorias primarias: (1) lideranca; (2)ltuca; (3) estrutura, regras e
responsabilidades; (4) infra-estrutura de sistewhasinformacao; e (5) mensuragdo dos

indicadores.

Em um estudo voltado para as micro e pequenas sagpré/ong e Aspinwall
(2005) propdem 11 fatores criticos de sucesso pa@a@ocao da gestdo do conhecimento em
MPEs: (1) lideranca e suporte da alta administra@@aultura organizacional; (3) estratégias
e objetivos; (4) recursos; (5) processos; (6) ammiento e educacéo; (7) recursos humanos; (8)
tecnologia da informacédo; (9) motivacdo; (10) irdsdrutura organizacional, e (11)

mensuracao dos resultados.
29



Por sua vez, Terra (2000) desenvolveu um modelmfooome figura 2,
denominado de Sete Dimensdes da gestdo do conimgimede o tema é abordado através
dos enfoques: (1) fatores estratégicos e alta ger&i2) cultura e valores organizacionais; (3)
estrutura organizacional; (4) administracdo dersm@ihumanos; (5) sistemas de informacao;

(6) mensuracao de resultados; e (7) aprendizadcocambiente.

7 Ambiente externo
EMPRESA
. 1
RIREL Visdo e estrategia - Alta Geréncia
ESTRATEGICO
Fornecedores ' Clientes
T —_——
2 3 4
Politicas
NIVEL de Cultura Estrutura
ORGANIZACIONAL Recursos W Ol‘gar'llzaciﬂl‘la| | Ol‘ganlzacionﬂ|
Parceiros Humanos Concorrentes
- -
5 6
Sistemas Mensuragao
Governo
Universidad INFRA-ESTRUTURA de dos
v Informacac Resultados

Figura 2 — Sete dimensdes do conhecimento
Fonte: Terra (2000)

Bhatt (2001) afirma que a gestdo do conhecimento fmzo exclusivo em, por
exemplo, sistemas de informacdo ou pessoas nadt@eme uma organizagcdo sustente suas
vantagens competitivas. Neste mesmo sentido, Davea@Prusak (1998) afirmam que para
gque o conhecimento produza vantagem competitivdersidgsel, as empresas precisam
gerencia-lo de forma pré-ativa a partir de um ean#sistémico. E isso sO é possivel atraves
da aplicacéo sistematica e consciente de técnipaescedimentos para uma efetiva gestéo do
conhecimento ao invés de acdes intuitivas e infamBegundo os autores, trabalhar em
multiplas frentes e ndo acreditar que qualqueafeenta ou método isolado é a resposta do

sucesso da gestdo do conhecimento.
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2.1.1. Gestao do conhecimento em varias dimensoes

Como foi visto, analisar a gestdo do conhecimeptovarias visbes diminui 0s
riscos de um programa de gestdo do conhecimentoVEDWRORT e PRUSAK, 1998;
BHATT, 2001). Por isso, a organizagcédo pesquisadauopor dividir o projeto em fatores
estratégicos e alta geréncia; cultura e valoresmnizgcionais; estrutura organizacional;
administracdo de recursos humanos; sistemas damiafdo; mensuracado de resultados; e
aprendizado com o ambiente conforme proposto poaT2000). A escolha de um modelo
levou em consideragédo a necessidade de se enxeggamtdo do conhecimento sob diversas
Oticas formando assim uma abordagem sistémicaugiretb os riscos de fracasso do projeto.

a) Alta administracdo: A alta administragcdo tem um papel fundamental na
implantacdo da gestdo do conhecimento em qualgqganiaacdo. Pois sendo a gestdo do
conhecimento um conceito que envolve toda a orgaa ou boa parte dela, o apoio da

direcdo se torna imprescindivel.

Wong e Aspinwall (2005) identificaram 11 fatoregicos na aplicacdo da GC em
pequenas e médias empresas e concluiram que desdpaalta administracéo € o fator mais
importante. Segundo os autores, a alta administreggé o papel de evangelizar sua equipe
no sentido de promover a cooperacdao e o compandhto do conhecimento por toda a
organizacao. Além disso, ela deve contribuir patdagdo de um ambiente onde a criagao do

conhecimento e a aprendizagem possam florescer.

Davenportet al. (1998) afirmam que o apoio e suporte de gerenttisetores €
um fator chave para o sucesso dos programas daogest conhecimento. Eles séo
responsaveis pelo envio de mensagens de incentidiregeionamento em relacdo ao
compartilhamento do conhecimento, fornecem os sesunecessarios para infra-estrutura do

programa de GC e definem quais 0s conhecimentosngiotantes para a empresa.

Neste mesmo sentido, Terra (2005) afirma que aaditainistracdo tem um papel
fundamental na definicdo das areas de conhecingeagpecialidades da organizacédo que se
refere & gestdo do conhecimento. O autor complat@masmdo que um nivel elevado de
consenso sobre as competéncias da organizacddeimportante no contexto da gestéo do
conhecimento, pois facilita o desenvolvimento deaéésgias de negdcio que alavancam estes

ativos.

Para Nonaka (1991) a alta administracéo é respehpala definicdo de metas e

objetivos desafiantes e também da imposicdo dearmgmente senso de urgéncia. Segundo
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o autor a principal tarefa dos gerentes das engpresadoras de conhecimento € o
direcionamento do caos no sentindo da criacao adecimentos predeterminados. Eles
difundem o futuro da empresa por meio da articalagimetaforas, simbolos e conceitos que

orientam as atividades de criacdo de conhecimerite es empregados.

A alta administragcéo €, portanto, uma peca impttan processo de gestdo do
conhecimento. E ela que define as estratégias etivily da empresa e direciona a
organizacdo na direcédo correta focando o esforgeeergia da equipe no que é realmente
relevante. Nas empresas nascentes de base tecaolgilta administracdo é geralmente
representada pelos empreendedores que criaram &esampSao eles que lideram a
organizacdo e estabelecem suas estratégias evobjeéndo um papel fundamental no

desenvolvimento do negadcio.

b) Cultura organizacional: Os estudos sobre cultura organizacional tém
contribuido sobremaneira para a compreensao d@xonbrganizacional e a consequente
melhoria das préaticas de gestdo. Eles contribuera paentendimento de como a cultura

organizacional pode ser modificada para garardlcance de objetivos estratégicos.

Para Kotter e Heskett (1994) a cultura organizadiogpresenta um conjunto de
valores e modos de comportamento interdependergeais em uma comunidade e tendendo
a perpetuar-se, as vezes por longos periodos.oBaatores esta continuidade é produto de
uma variedade de forcas sociais, com freqUéncis, sase invisiveis, por meio das quais as

pessoas aprendem as normas e valores de um grupo.

Em pesquisa sobre cultura organizacional e desdmpa&mpresarial, eles
mostraram que certos tipos de cultura ajudam, enquautras solapam o desempenho
econdmico a longo prazo. Kotter e Heskett (1994jnaim ainda que culturas corporativas
adaptaveis sdo mais favoraveis ao longo prazo gerisitem que a empresa se adapte ao

ambiente cada vez mais competitivo e dinamico.

Na cultura adaptavel, os gerentes tém profundaidenagdo pelos clientes,
acionistas e empregados. Também valorizam basigedeoas e processos que criam
mudancas uteis. Os gerentes também dao inicio amgad quando estas sdo necessarias para
servir 0s interesses legitimos de seus clientesmo@ue isso implique assumir algum risco
(KOTTER e HESKETT, 1994).

Segundo Terra (2005), a cultura organizacional pedentendida pelas normas e
valores que ajudam a interpretar eventos e avalgare é apropriado e inapropriado. O autor

completa afirmando que a cultura organizacionatesgntada, em parte, por sua missao e
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valores deve ser ancorada e construida por mei@tae simbolicos e acdes da alta
administracdo que valorizam e destacam fatos, iastie pessoas que exemplifiquem os

valores perseguidos.

Na opinido de Rossettt al. (2008), a cultura é o fator mais influente na
promocdo ou inibicdo de praticas de gestdo do cimeeto. Para eles uma cultura
organizacional voltada ao conhecimento, quandohwiiwver deve ser construida, a fim de

facilitar, entre outras coisas o compartilhamemt@anhecimento.

Pode-se notar que a cultura exerce uma forte mfiaésobre as praticas
gerenciais vigentes em uma organizagdo e vice-véista-se também que uma cultura
flexivel, em detrimento de culturas rigidas e dgtas burocraticas, favorece o processo
criativo. Portanto, as empresas precisam desenvalie cultura flexivel, dinamica e

totalmente aberta as mudancas como forma de aunsentpotencial inovador.

Neste sentido, Schein (1985) afirma que um dos nmagortantes papéis da
lideranca € o de criar, gerenciar e, se necessatdar a cultura organizacional através de
metodologias corretas. Para o autor a liderangaeéngletermina a criagcdo e a mudanca da

cultura organizacional.

Essa conclusao reforca mais uma vez o papel dosreengedores no
direcionamento das empresas nascentes para umaormg#stdo do conhecimento
organizacional. Sdo eles que moldam a cultura posteriormente, sera a base de como as

pessoas irdo se envolver e colaborar com o desemesito organizacional.

c) Estrutura organizacional: Entende-se por estrutura organizacional a estrutura
hierarquica da empresa, a infra-estrutura basidayaut e as equipes, grupos e redes de
aprendizado existentes na organizagcdo. Terra (28@%)a que a gestdo do conhecimento
modifica e é modificada pela maneira como as erapr@&gganizam o trabalho e seus
principais processos. Por isso, uma estrutura ageonal adequada serve de suporte para
condi¢des propicias para a gestdo do conhecim@rdaator afirma ainda que as empresas que
compreendem o valor do aprendizado organizaciorarporam ao seu dia-a-dia praticas
como after-action reviews, melhores praticas, licbes aprendidasntoring, lunch-and-learn,

entre outras.

Segundo Soratto (2007), para que a organizacdo aomido obtenha melhores
beneficios com a criacao rapida de conhecimentecéssario que os processos de rotina da
empresa sejam gerenciados observando as suaselaigies e interdependéncias. Isto €

dificil quando a estrutura € rigida, burocraticdepartamentalizada. O excesso de burocracia
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numa estrutura tende a dividir a organizacédo enart@pentos, fazendo com que o fluxo de
trabalho ocorra na vertical, o que dificulta a cainacéo e troca de informacdes entre os
setores da empresa comprometendo, consequienteraedisseminacdo do conhecimento
organizacional. Neste sentido, as empresas maigadooas possuem uma estrutura
hierarquica reduzida, uma comunicacao facilitadaaos os sentidos, um layout que facilite
o trabalho em equipe e que ndo seja apenas sirdbdtatus e uma estrutura que facilite o

aprendizado.

Para Sacomano Neto e Escrivao Filho (2000), o kymiluencia o
relacionamento das pessoas. Um ambiente com memedes e portas facilita o processo
comunicativo. Porém, os autores ressaltam que siess®s € importante haver um espago
para reunides e conversas reservadas inclusiveapegaolucdo de problemas pessoais dos

membros da equipe.

Em um estudo sobre empresas da industria eletraai&scdécia, Burns e Stalker
(1961 apud VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1986) identificaram maiaiag de inovacéo e

crescimento em organizacdes que apresentavamuastesgaracteristicas:

a) A tarefa individual muda constantemente como radoltda interacdo com

demais membros da organizacéo;

b) o sistema de controle é menos baseado no contmttratlalho feito o

individuo e a organizacdo e mais baseado no comskngue € bom para o
grupo;

c) a autoridade pode mudar dependendo de quem é apag para realizar a
tarefa;

d) comunicacédo em todos os sentidos;

e) o conteudo da informacao tende a ter mais informagéonselho ao invés de

instrucdes e decisdes.

Vasconcelos e Hemsley (1986) afirmam que as carstitas estruturais de
organizagfes inovadoras sdo inversas aquelas af@@se pelas organizacfes tradicionais.
Segundo os autores, as organizacdes inovadoraseafam um baixo nivel de formalizacéo
dos cargos e funcgbes, utilizam formas avancadas ddpartamentalizacdo como
departamentalizacdo por projetos, por centro deosuou em célula, multiplicidade de
comando, menos especializacdo da méo-de-obra eneagéo horizontal e vertical.

Enfim, nota-se que a estrutura organizacional éfator critico na inovacao de
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uma empresa. Estruturas organizacionais com diversoveis organizacionais,
excessivamente burocratica e formalizada possuenomagilidade para desenvolver novas
inovacdes. Por isso, buscar uma estrutura quetdaeil viabilize o processo inovativo é

importante para as empresas inovadoras.

As empresas nascentes possuem uma estrutura gellpequena. Isso ja
favorece naturalmente alguns pontos como a comgéoca a flexibilidade do trabalho. Mas
buscar isso de forma consciente prepara a org@tizpara um crescimento ordenado

mantendo o potencial inovador.

d) Administracdo de recursos humanosNos Ultimos anos, as organizagdes,
cada vez mais conscientes de que seu sucessoesendidado pelas habilidades, aptiddes,
talentos e experiéncias de seus empregados, pasaaadribuir maior relevancia a gestao
estratégica de recursos humanos. O papel estratagser desempenhado passa a ser o de
repensar as atividades proprias da area de RHrah& f@ integrar os objetivos de longo prazo
da organizacdo, as variaveis relevantes do ambéeasenecessidades decorrentes em termos

de pessoas.

Para Ulrich (2000), as empresas bem-sucedidas set#las que sabem atrair,
desenvolver e reter pessoas que possam dinamizarouganizagdo. O autor completa
afirmando que o desafio da administracdo de resulsomanos é encontrar, assimilar,

desenvolver, remunerar e manter esses talentos.

Pode-se notar que o departamento de recursos hamaune vinha ganhando
contornos cada vez mais burocraticos, assume uel papatégico dentro das organizacdes
do conhecimento. Ele é responsavel por alavancapital intelectual da empresa através de

acOes de recrutamento e selecao, desenvolvimeateregdo de talentos.

Segundo Terra (2005), organiza¢cbes que compreeadmstdo do conhecimento
nao como um projeto, mas como um compromisso catesenvolvimento sustentado de
competéncias e trocas de experiéncias e conheamesdtratégicos, abrem enormes
possibilidades para os profissionais de RH.

Para o autor, o recrutamento de novas pessoas emp@sa do conhecimento
pode ser o0 equivalente ao investimento em novaslimag em uma empresa industrial. Para
ele, é possivel afirmar que as empresas do conletonconcorrem em dois mercados: o de

clientes e de funcionérios.

De fato, existe uma crescente demanda por prafigsiocom iniciativa,
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criatividade, autonomia, capacidade de trabalhae@uipe, entre outras caracteristicas. Além
disso, a diversidade de perfis é importante panaresas inovadoras. Pessoas com diferentes
experiéncias, formacdao e cultura trazem perspectliifarentes para a solu¢do de problemas e
geracdo densights. Por isso, a administracdo de RH ganha um papeitégito ao ser a

responsavel por selecionar esses profissionais.

Outro papel do departamento de RH de empresasdam& é o de desenvolver
os profissionais e alavancar o aprendizado orgeioizal. Terra (2005) afirma que as
empresas lideres estdo se movendo de um paradigitnaimamento para um paradigma de
aprendizado através da promocdo de valores aseeciad crescimento pessoal, ao

aprendizado e ao compartilhamento do conhecimento.

Segundo Argyris e Schon (1996), as organizacbems&ramentos identificaveis
de decisdo coletiva, nos quais os membros podemeagprender mediante o processo de
guestionamento que resulta no processo de aprgedizaAs organizacoes aprendem quando
adquirem informacdes de qualquer tipo ou maneemns elas em forma de conhecimento,

compreensao, know-how, técnicas ou praticas.

Por fim, € importante destacar a necessidade dbamava recompensar 0s
profissionais da organizagdo. Essas acOes de fidagiio e valorizacdo dos talentos

aumentam a motivacao organizacional e estimulagteaaigdo dos talentos.

Segundo Hipolito (2002), existem trés componentésicbs da remuneracao:
remuneracao variavel através de incentivos de euldago prazo, remuneracao fixa formada
por salarios e beneficios e a remuneracao atr&/&smas de recompensas alternativas como

promocdes, acesso a programa de desenvolvimemticjgsdo em eventos, etc.

Atualmente, tem crescido o uso da remuneracaower@elas empresas como
forma de motivar seus funcionarios. Porém, seguBSdares (2006), essa forma de
recompensa sO deve ser utilizada como retribuigdo glcance de um ou mais objetivos
organizacionais. Em casos onde néo é possivel mediacdo entre o esfor¢co do funcionario

e o resultado alcangado ela ndo é apropriada.

Enfim, sabendo que o conhecimento tem origem eliéadp na mente das
pessoas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998), a administrac&o recursos humanos,
responsavel pela selecdo, desenvolvimento e retetgs profissionais da organizacdo, tem
um papel importante no desenvolvimento de acbe&nmoito da gestdo do conhecimento.
Acdes estrategicamente incorretas podem compronegetsraior ativo das empresas do

conhecimento: seus profissionais.
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e) Sistemas de informagdoA associacdo entre tecnologia da informacéo e
gestdo do conhecimento estd associada ao uso tmass de informacdo para o
compartilhamento de dados e informagcfes. Em péaticdlestacam-se 0s avancos da
tecnologia da informacé&o nos ultimos anos, prifoipate com a Internet, que aumentaram o
acesso a dados e informac6es de todos os tiposdéeveraos formatos, tais como texto, video
e audio.

Para Terra (2005), o objetivo dos sistemas deveo se levar as informacdes
necessarias para onde elas séo efetivamente @siasinformacdes precisam ser confiaveis,
precisas, relevantes e disponibilizadas no momaet®ssario. Na pratica, duas questdes
ajudariam as empresas a desenharem seus sistem#@srdeacdo: a) Como a informacéao
agrega valor ao processo de decisdo? e b) Commranatdo pode chegar as pessoas que

precisam dela?

Segundo Davenport e Prusak (1998), um dos métnddis conhecidos de uso de
tecnologia na gestdo do conhecimento é o repasitlariconhecimento explicito estruturado.
Alguns exemplos de repositorio do conhecimento @&almternet, o wiki e as pastas de
documentos digitais em geral. Os autores alertaniaague a localizacdo de documentos é
um problema comum desses repositérios, principaknea Internet. Segundo eles, as vezes

perde-se um tempo enorme em meio aos cascalhesat@trar alguns diamantes.

E essencial que as organizacdes estabelecam grétigeocessos em termos de
avaliacdo, organizacao e arquivamento de infornsgagd@modo que todos os funcionarios
encontrem as informacdes necessarias sempre qeisgoeen. Tais praticas sdo importantes

facilitadores do compartilhamento de informag&omhecimento.

Segundo Bhardwaj e Monin (2003), ha um crescenteastso de que 0s sistemas
de informacédo de gestdo do conhecimento estdoraaptu satisfatoriamente o conhecimento
explicito da organizacdo. Porém, uma significappeacdo de conhecimento organizacional
escapa desses sistemas. Essa parcela seria oigmtitedacito que, segundo os autores, € 0
elemento que mais traz vantagens competitivasgsaoaganizagoes.

E importante destacar que a criacido do conhecinweganizacional depende do
contato humano, da intuicdo, da diversidade dei@gsnentre outros. Ou seja, 0 processo de
transformacéo de informagdo em conhecimento éntetstt dependente da capacidade
humana. Por isso, os investimentos em equipameatasstemas de informacdo s&o
necessarios, mas nao suficientes para empresamaagy@m gerir 0 conhecimento e néo

apenas dados e informacoes.
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f) Mensuracédo de resultados:Os indicadores sdo importantes para avaliar a
evolucdo de uma organizacdo e também para se cameampresas, regides e paises.
Segundo Mendongat al. (2004), indicadores sdo meios de se obter informaogére certos
aspectos de um fendmeno. No caso dessa pesquiBgetivo € medir a GC e seu impacto na

inovagao de uma empresa nascente.

Todo esforco desenvolvido por uma organizagcao temopjetivo gerar lucro,
valorizar o negécio e torna-lo mais competitivo. Agbes no ambito da gestdo do
conhecimento e inovacdo nao sao diferentes. Paréste ponto os questionamentos ainda
sdo maiores que as conclusdes. Como medir a aagide o valor dos ativos intangiveis?
Como medir o valor dos ativos representados pain@mmento organizacional, capacidade

de inovacgdo, patentes, marcas, entre outros?

Segundo Hasanali (2002) é importante relacionaat@sdades de GC com os
resultados do negdcio, porém, deve-se ter muitdade ao analisar os resultados, pois
sempre havera outras variaveis envolvidas. O actonpleta afirmando que medir os
resultados da GC ao longo do tempo e em todasapasetlos processos € uma forma de

compensar a dificuldade de isolar essas variaveis.

Terra (2005) afirma que o uso exclusivo de medinf@sceiras e contabeis pode
induzir a tomada de decisdes que sdo contrariaalarizaacdo dos ativos intangiveis, a
inovacdo e a melhoria continua. Os sistemas castébevigor refletem, em grande medida,
0 passado. A aquisicdo e a geracao de ativos intEag baseados no conhecimento estao
voltadas para o futuro. Ele completa afirmando agiativos fisicos dispdem de referéncias e
padrdes estabelecidos para comparacdo, mas 0% attamgiveis de cada empresa sao

unicos.

Para o autor, pelo lado quantitativo pode-se medir,um nivel mais basico, o
desempenho técnico dos sistemas de apoio a gestamrdhecimento. Um pouco mais
relevante é o volume e qualidade de informacdessgiwecompartilhadas pelos sistemas.
Muito mais relevante é medir a demanda que existeeptas informacgdes. Finalmente, nos
casos mais avancados, consegue-se medir a redecamstos ou dead-time que €
diretamente relacionada a reutilizacdo de um comtesto codificado em contexto diferente

e mesmo a aplicacdo dos conhecimentcexplts em uma situacdo conhecida.

ROSSet al. (1998 apud BOSE, 2004) desenvolveram indicadores baseados no
capital humano (competéncia, atitude e agilidadielentual) e no capital estrutural

(relacionamentos, receitas e desenvolvimento). Mdgimdicadores do primeiro grupo sao:
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nivel de formacdo dos empregados, horas de treimtanper empregado, tempo médio dos
empregados na empresa (em anos), indices de néajvaglices de lideranga, economias
realizadas a partir de sugestdes dos funcionarmss produtos e processos sugeridos pelos
empregados, entre outros. JA em relacdo ao casitialtural, os autores sugerem medir:
quantidade de novos clientes, satisfacdo dos elen¢ceita proveniente de novos produtos,

guantidade de novas patentes, ciclo de desenvaitanentre outros.

Flor e Oltra (2004) apresentam diversos indicadatesentrada ou saida do
processo de inovacdo. Os principais indicadoresemteada sao: existéncia formal de
departamento de P&D, orcamento deste departangantitcipacdo em projetos de P&D com
outras empresas, aceitacdo em programas de fondmtanovacdo e formacdo dos
funcionarios, entre outros. Ja os indicadores tasgpresentados pelas autoras sdo: numero
de patentes, niumero de publicacbes em periddicealoo absoluto de vendas de produtos

inovadores, numero de inovacdes e o crescimenioarket-share da empresa.

O desenvolvimento de métricas para GC é um proée&sado nos ultimos anos.
Porém, mais pesquisas sdo necessarias para meafioir @sses indicadores e torna-los
universais (BOSE, 2004). De qualquer forma, a dgomde indicadores deve naturalmente
estar associada a estratégia pretendida pela empaes a GC (TEIXEIRA FILHO, 2002).
Neste sentido, BOSE (2004) sugere um método péiragé® desses indicadores:

a) definir o conceito do negocio (viséo e estraélgi organizacao);

b) identificar os fatores criticos para 0 sucesso;

c) escolher os indicadores chave de desempenho;

d) classificar os indicadores por nivel de imparian

e) consolidar as métricas em cada nivel hierarguico

f) gerar as metas ou indices minimos que se blsmacar;

g) usar os indicadores para tomada de decisdo@omombs fatores chave,;

E importante frisar que n&o basta selecionar indies. E preciso implanta-los,
definir seu mecanismo de apuracéo, periodicidagébdico para divulgacdo. E preciso ter
critérios claros de andlise dos resultados, bemocdefinir acbes especificas para cada
situagdo evidenciada pelos indicadores usados.psde se traduzir em acgbes corretivas,
preventivas e evolutivas especificas. Também pedeasluzir em politicas organizacionais
gerais (TEIXEIRA FILHO, 2002).

g) Aprendizado com o ambiente externo:Para Arocena e Sutz (2005), a
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capacidade de uma empresa utilizar novos conhetiesta positivamente relacionada com
as suas habilidades de empreender arranjos agsuEiad cooperativos com outras
instituicbes. O autor cita o relacionamento entngpresas e universidades como uma

combinacgéo positiva para a producao de novos canbatos.

Para Terra (2005), a necessidade de aprendizagcedesta sendo, cada vez mais,
estendida além das fronteiras da empresa, ou $ejagcedores, outras empresas
(concorrentes ou nao), clientes, institutos de ygeag universidade, etc. Por isso, o bom
relacionamento com parceiros é importante para rendzado e consequentemente a
inovacdo da organizagdo. Segundo o autor, orgdigsafderes chegam a ter programas
formais de treinamentos sobre a realizagdo de masce® seguem metodologias que
asseguram que as habilidades e competéncias agi@ara as parcerias efetivas levam aos

resultados esperados.

O autor cita ainda a formacéo dasters empresarias, as aliangas com empresas e
universidades, o aprendizado com clientes e fodwes e obenchmarking como as
melhores praticas de aprendizado com o ambientg.csos mais avancados de parcerias,
empresas se tornaram lideres de mercado apos acfwde aliancas de sucesso com outras

empresas e na aproximacgao com o cliente.

Para Vasconcelos (2000), toda inovacédo signifiaadieita através de um longo
caminho de contribuicbes técnicas e cientificasvemigntes de usuarios, empresas,
universidades e instituicbes de pesquisa, sendsequapossivel considerar que a inovacao
possa depender de apenas um individuo ou organizqgé a empresa precisa fortalecer os
seus “patrimbnios externos”. A autora completanaindo que nos paises desenvolvidos, a
interacdo entre o setor de pesquisa e 0 setor eafjalefaz parte da estratégia das empresas
na gestdo do seu conhecimento e as fontes extdma&®nhecimento representam parte

importante desta estratégia.

Na mesma linha, Silva (2002) afirma que em ternesdcanismos de acesso a
fontes de conhecimento, as principais fontes eagesdo outras empresas (competidoras ou
nao), universidades, fornecedores, clientes, ctoresle 6érgdos governamentais de pesquisa.
Por isso, captar o conhecimento do ambiente € foedtl para que as empresas adquiram as

competéncias necessarias para desenvolver suagmpridpvacoes.

Enfim, o modelo de sete dimensdes da gestdo doecwnénto proposto por

Terra (2005) permite o diagnodstico e acao atraweerdoque da alta geréncia; cultura e
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valores organizacionais; estrutura organizacioraministracdo de recursos humanos;
sistemas de informacdo; mensuragdo de resultadapremdizado com o ambiente. Essa
estratégia é util para um melhor gerenciamentoataptexidade dos problemas humanos,
sociais e tecnoldgicos tipicos da gestdo do confesitp. Isso porque ao se dividir o

problema em partes € possivel um maior aprofund@ngenompreensao do impacto de cada
parte. Porém, a divisdo s6 é vantajosa se aind#iraxina visdo sistémica sobre o processo.

Para que isso aconteca, é importante sempre netaic@oanalisar o efeito de uma abordagem
sobre a outra.
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3. Procedimentos metodologico

Uma pesquisa pode ser classificada como de natlrégma que busca o
progresso cientifico e a ampliagdo do conhecimentde natureza aplicada com interesses
mais praticos (MELLO e TURRIONI, 2007). O trabaleam questdo pode ser classificado
como de natureza aplicada devido ao interessecpréa aplicacdo de seus resultados na

resolucdo de problemas reais.

Quanto aos seus objetivos, uma pesquisa pode assifidada em exploratoria,
descritiva, explicativa e normativa (MELLO e TURRND 2007). A pesquisa realizada e
apresentada na presente dissertacdo € descritigayigou descrever as caracteristicas do
objeto de estudo e estabelecer relagbes entreiasaia.

Em relacdo as abordagens, Bryman (1989) afirmahguduas abordagens para a
pesquisa organizacional: a qualitativa e a quaiviitaA pesquisa quantitativa considera que
tudo pode ser medido por indicadores e numerostdglaer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas para analise dos dados. J& a pespuatativa considera que ha uma relagéo
dindmica entre o objeto de estudo e o pesquisagongo pode ser traduzida em nameros e,

por isso, ela ndo requer o uso de meétodos e t&cagtatisticas.

Para o desenvolvimento desta dissertacao foi aaletach abordagem qualitativa
uma vez que a pesquisa utiliza diversas fontesadesdque nem sempre podem ser medidos
em numeros. Além disso, as caracteristicas deswitdla pesquisa reforcam seu carater

qualitativo.

O método utilizado para o desenvolvimento da pesgdidi a Soft Systems
Methodology (SSM) que é uma variacdo da metodologia de pesqgéa Action Research).
As metodologias baseadas na pesquisa-acao ténacectstica de combinar a geracdo de
teoria com a mudanca do sistema organizacionalésrda acdo do pesquisador no objeto de
estudo. O equilibrio entre a teoria e a praticanfoum circulo de aprendizagem constante

conforme mostrado na figura 3.
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Figura 3 - Teoria e pratica na pesquisa-acao
Fonte: Esteves (2006)

Segundo Coughlan e Couglan (2002), a pesquisa-acéioropriada quando a
questdo de pesquisa relaciona-se em descreverdoldasmento de uma série de acbes ao
longo do tempo em um dado grupo, comunidade oun@@gao; para explicar como e porque
a acao de um membro de um grupo pode mudar ou raelnd¢rabalho de alguns aspectos do

sistema; e para entender o processo de mudangaroaldoria para aprender com ele.

Segundo Thiollent (2005), a pesquisa-acao ¢ umdigppesquisa social com base
empirica que é concebida e realizada em estregiaciagdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo. O autor afirnmada que 0s pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou ddlgra estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo durante a pesquisa.

Sendo assim, a pesquisa-acao foi ao encontro gesivob almejados nesse
trabalho que era pesquisar e atuar para que aogést@onhecimento colaborasse com a
inovacdo no objeto de estudo. A pesquisa-acao eza&ndgontro também com a atuacéo e o
envolvimento do pesquisador com o objeto de estigdo.porque o pesquisador € membro da
empresa estudada e isso contribuira tanto paragndtico como para a acgdo durante a
pesquisa.

A Soft Systems Methodology (SSM) foi desenvolvida no Departamento de
Sistemas e Administracdo de Informacfes da Uniade de Lancaster, a partir dos anos 60,
por uma equipe liderada por Peter Checkland. SegDedtbridge e Fisher (2007), a SSM faz
uso dos conceitos de sistemas como um meio papemdizado e entendimento de uma
situacao-problema em empresas. Segundo Goncal¥@6)(2 conceito de sistemas aplicado
em organizacdes é originario do campo da biologiane a idéia implicita que o sistema

interage com o ambiente.

Checkland (2006) afirma que o foco da SSM estaetat resolver problemas
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que envolva componentes humanos e que apresenfenents percepcdes do mesmo
problema de maneira sistémica e em situacoes ¢e® ®s mostram pouco estruturados. Por
meio da metodologia procura-se descobrir os aspeessenciais da situacdo-problema
fazendo com que as pessoas reflitam como esseepraldurgiu ou quais sdo seus processos
fomentadores.

Uma representacdo contemporanea da SSM € aps@oaCheckland (2006) e
reproduzida na Figura 4. Segundo o autor, a meigadolé baseada em quatro atividades
principais que ndo sao uma série de passos segiges®ndo que o pesquisador deve executar

diferentes partes simultaneamente.
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Figura 4 - Soft Systems Methodology
Fonte: Checkland (2006)

No estagio 1, a situacdo-problema ainda desesdd#aué percebida e busca-se
coletar o maximo de informagdes sobre ela inclugwne relacdo as variaveis culturais e
politicas. No estagio 2, sdo formulados modeloseitunais das atividades necessérias para
resolver a situacdo-problema. O estagio 3 é regwehspor comparar 0os modelos

desenvolvidos na parte 2 com a realidade encontragarte 1 com o objetivo de levantar as
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solugBes e mudancgas pertinentes. No estagio a;des desejaveis e viaveis sdo realizadas
com o objetivo de corrigir a situacéo-problema.

Segundo Checkland (2000), a SSM foi inicialmentéblipada como uma
abordagem de sete estagi@siems Thinking, System Practice, 1981) que evoluiu para o
modelo de quatro atividades apresentado no inicdoddcada de 90Sgft Systems
Methodology in Action, 1990). O autor afirma ainda que essa evolucéo ibanirpara uma

maior flexibilidade no uso da metodologia.

A presente pesquisa utilizou a SSM no diagndsticbegvencdo em uma situacao
problematica no objeto de estudo conforme proppstaCheckland e Scholes em 1990. Por
meio da metodologia buscou-se equacionar a conualé&i da situac&o-problema e propor
acOes praticas e eficazes que permitam uma melharagestdo do conhecimento

organizacional.

No estagio 1, procurou-se observar a situacdo-pmudlmal definida e coletar o
maximo de informagBes sobre ela, tais como eskutnganizacional, caracteristicas
funcionais e de clima organizacional, fluxos deoadade, comunicacéo, atividade e decisdes
formais e informais, problemas percebidos, entrgosu A coleta de dados foi realizada
através de entrevistas estruturada e ndo-estratuyadstionarios, observacéo direta e analise
de documentos e dados em sistemas de informacaogdaizacdo. O objetivo foi recolher
todo tipo de informacédo que ajude a compor umatipéri da situacédo problematica que seja

a mais rica possivel em detalhes.

Nesta etapa, buscou-se ainda definir a situacaauamo problema ocorre por
meio da constru¢cdo de uma figura rica (do inglésh-picture). Delbridge e Fisher (2007)
afirma que umaich-picture € desenvolvida com o objetivo de transmitir a s@iaaproblema
a partir de uma variedade de pontos de vista. &rawompleta dizendo que essa ferramenta é
atil para mostrar aos envolvidos como a situacaiblpmatica é vista e uma base para

questionar como eles percebem aquela situacéo.

No estagio 2, foram discutidas e elaboradas asicli#s essenciais do sistema
em questdo. Para formula-las, Checkland (2000)@erap utilizacdo do mnemonico, em
inglés, CATWOE, conforme tabela 2.

Tabela 2 — Definicdes essenciais de um sistema

Clientes Sao os beneficiarios ou as vitimas da pig@msta.
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S&o os que desempenham e conduzem as principais

Atores atividades do sistema.

Processo de transformacéio E a transformac&o feitesjstema em questao.

E a perspectiva sobre a qual o sistema é percebido

Weltanschauungen cada ator, a visao de mundo de cada um.

Séao agueles que tém a autoridade de decidir sdtaro

Proprietarios Qwners) do sistema

S&o os fatores relacionados ao ambiente em quetemnsi

Ambiente Environment) | . i crido

Nesse estagio foram elaborados os modelos coneeitleais, baseados nas
definicbes essenciais identificadas. Segundo Geegal2006), os modelos conceituais sédo
um conjunto estruturado de atividades necessaaias g2 atingir os objetivos esperados nas

definicOes essenciais, bem como as relagdes etestentre esses casos.

A andlise da situacdo-problema do primeiro est&gios modelos conceituais
elaborados no segundo estagio se basearam nadirmetesdes da gestdo do conhecimento
propostas por Terra (2005). Esse modelo concewuascolhido porque apresenta a gestao
do conhecimento a partir de diversas visdes orgaitinais sendo muito Gtil e pertinente em

uma abordagem sistémica como a SSM.

No terceiro estagio, o modelo elaborado na faseriantserviu de base para uma
comparacao com a realidade expressa na figurdeitgano estagio 2. Nesta etapa, todos os
stakeholders envolvidos no sistema participaram de debates @alé expressar suas diferentes
opinides, a luz de suaseltanschauungen sobre a situacdo. Ac¢des foram propostas e
verificadas em termos de viablidade econ6mico-fieaa e aceitacdo pela cultura existente

na empresa.

No ultimo estagio, as acdes classifcadas como igiaee desejaveis foram
realizadas. Em seguida analisou-se o impacto ecessa dessas acdes. Checkland (2000)
destaca que trés tipos de mudancas podem ocosteutugais, de procedimentos ou de

atitudes.

Por fim, resolveu-se sobre as acdes que serianzagat para melhorar ou
corrigir o problema. Como os resultados das acdesram totalmente previsiveis, verificou-
se a necessidade de reiniciar o processo do SS¥Ilcpaigir uma nova situagcédo-problema

formando um ciclo recursivo.

Para facilitar o entendimento da metodologia e @sgpisa realizada todos os
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ciclos realizados serdo apresentados como um grécwle ciclo. Neste ponto, vale ressaltar
também que uma das maiores riguezas da metodaiégi& o resultado alcangcado e sim, o

aprendizado organizacional que ocorre durante cegsm para alcanca-lo.

3.1. O objeto de estudo

A organizacao pesquisada € uma pequena empreseitadgandada em 2005 e
voltada para o desenvolvimento de solugbes em lmgiaoda informac&o para a gestédo de
empresas e internet. Ao longo dos anos a B2ZML i@ededesenvolveu diversos projetos para
empresas de diversas areas de atuacao e utilizamdgrande numero de tecnologias.
Fundada em Itajuba por cinco graduandos da Undestsi Federal de Itajuba (UNIFEI), a
empresa nasceu na Incubadora de Empresas de Bas#oDica de Itajuba (INCIT).

E importante destacar que ndo ha unanimidade sobedimitacdo do segmento
das micro e pequenas empresas no Brasil. Observe-ggatica, uma variedade de critérios
para a sua definicdo tanto por parte da legislas@ecifica, como por parte de instituicdes
financeiras oficiais e 0Orgdos representativos dtorseora baseando-se no valor do
faturamento, ora no nimero de pessoas ocupadasnaaanbos (IBGE, 2003).

A Lei Geral da Micro e Pequena Empresa utilizaceita bruta anual como base
de classificacdo das empresas de micro e pequeteo fegundo esta lei, uma microempresa
possui faturamento anual menor ou igual a 240 ealsre uma empresa de pequeno porte
possui faturamento anual maior que 240 mil reamemor ou igual 2,4 milhdes de reais
(SEBRAE, 2009).

Em relacdo ao numero de pessoas ocupadas, o SEBRSSifica uma
microempresa sendo a industria com até 19 pessmasmércio ou empresa de servicos com
até 9 pessoas. Ja as pequenas empresas possuéma @ Dessoas ocupadas no caso da
industria e de 10 a 49 pessoas ocupados no casongércio ou prestadora de servicos.

Acima desses numeros, a empresa € classificadameaaia ou grande (SEBRAE, 2005).

Em ambas as classificacbes apresentadas, o olgetstuldo € considerado uma
pequena empresa. Isso porque a empresa, que adprastle servigos, possui menos de 49

funcionarios e faturamento anual bruto menor gdartlhdes de reais.

A escolha do objeto de estudo foi importante poisrda um motivo. Primeiro,

essa empresa foi escolhida por ser uma empresa&nmasde tecnologia que tem o
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conhecimento e a inovagcdo como fatores criticos paeu sucesso. A literatura sobre gestédo
do conhecimento tem privilegiado o relato de eXmamias internacionais e de grandes
empresas nacionais. Portanto, acredita-se que seree estudo possa contribuir para um
melhor entendimento da nossa realidade nacioriehtigente formada por micro e pequenas

empresas.

Segundo, todo trabalho da organizagéo € intensoadede-obra qualificada e de
conhecimento. Quando um funcionario, por algum vootse desliga da organizacgéo, leva
com ele muitas informacfes e conhecimentos qudestem. Além disso, a inexisténcia de
praticas de compartilhamento e protecéo de infobesme conhecimentos leva a re-invencgéo
da roda e a duplicagdo de esforcos dentre outaddgonas. Esse cenario, caracteristico de
organizacdes que ndo fazem uma gestao estratagicantiecimento, permite que as acdes

sejam acompanhadas desde o nivel mais elementanalefetiva gestdo do conhecimento.

Terceiro, devido a grande facilidade de acess@e age o pesquisador tem sobre
a organizagcdo. Sendo assim, as acdes a cerca tib gis conhecimento poderdo ser
efetivamente experimentadas e validadas em unotgitbiente empresarial. E a partir dos
resultados encontrados, sera possivel replicasfosces em outras organizacdes de porte e

caracteristicas semelhantes.
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4. A pesquisa-agcao

4.1. Estagio 1: Identificacdo da situacdo-problema

A B2ML Sistemas € uma pequena empresa brasileieanasceu em 2005 na
Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica debdtafiNCIT). Com o foco no
desenvolvimento de solugbes em tecnologia da irdoéim para a gestdo de empresas e
internet, a organizacdo ja desenvolveu diversogetoo para empresas das mais variadas

areas de atuacdo e utilizando um grande numeecdelbgias.

A empresa atua com a missdo de gerar solucbescawmidgia da informacao que
agreguem valor aos clientes, tornando-os mais pix@d organizados e competitivos. Ja a
visdo da empresa € ser reconhecida nos mercadgaesatua como referéncia em tecnologia

da informacéo e modelo em satisfacéo dos cliefitasionarios e comunidade local.

Apoés o primeiro ano de existéncia, a organizacéibup@os quatro sécios para um
contingente de treze funcionarios, conquistandor@mm de Empresa do Ano 2006,
concedido pela INCIT a empresa de melhor desempéahivo das incubadoras itajubenses.
Em 2007, a B2ZML ganhou novamente o prémio de EmpiesAno e conquistou também o
Empreender € Show, competicdo realizada pela Assawi Nacional de Entidades

Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC)

Apesar de algumas acdes isoladas que podem seder@css como uma gestao
intuitiva do conhecimento, a organizacdo ndo passanhum programa ou atividade formal

de gestao do conhecimento antes do inicio desgaipasacdo no segundo semestre de 2007.

A partir de observacoes, analise de documentostrevestas nao-estruturadas
com os membros da empresa foi possivel fazer mieweento inicial da situacdo-problema
na organizacdo. Esse levantamento esta represemsadch-picture da figura 5. Como é
possivel observar, as escolhas realizadas pelaipagao tém influenciado o seu processo

inovativo em todos 0s niveis organizacionais.
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A empresa demora
muito para colocar
seus produtos no

mercado.

A empresa € muito nova.
Vamos negociar essa proposta
pois néo conheco
o trabalho de vocésl!

, 9

0 orcamento limitado afeta

0s recursos de tempo e pessoal
DIRETOR COMERCIAL ) o .
disponiveis para os projetos

aumentando a pressao
sobre a equipe e prejudicando
0 aprendizado e a criatividade

CLIENTES

Meu time faz tudo errado.
Sempre temos retrabalho.

Precisamos de gente nova
pois experiéncia custa caro. O importante
¢é que o colaborador tenha
potencial de crescimento.

DIRETOR DE PRODUGAQ

Colaboradores inexperientes [‘ ) { A empresa desenvolve talentos }

S S R TR ST mas tem dificuldades para reté-los.
afetam os prazos de entrega

e a qualidade do produto final

DIRETOR DE RH

Como eu fago isso?
Ja estou atrasado!

Essa empresa é um bom lugar
para que eu ganhe uma
experiéncia inicial.

Esse problema ja aconteceu.
Como que corrige mesmo?

”
L

COLABORADORES FUTUROS COLABORADORES

A falta de freinamento no uso de sistemas de informagao
e os prazos apertados
afetam o aprendizado organizacional.

Os indicadores seriam retirados dos
sistemas de informagao que

nao estao sendo usados.
Com isso, 0 planejamento
estratégico € prejudicado.

Nenhum sistema de informagao
se adere aos NOSSOS Processos.

Essa empresa estd uma bagunga.
Precisamos nos organizar para crescer.

‘ . ‘// DIRETOR DE TECNOLOGIA

DIRETOR DE ADMINISTRAGAOQ

Figura 5 -Rich-picture da situacao-problema
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No inicio do segundo semestre de 2007, a empresaveocom uma equipe de 15
funcionarios com formacdo em Ciéncia e EngenhadaComputacdo, Engenharia de
Producdo e Administracdo, conforme o grafico darg6. Além da baixa variedade de
formacdo, a maioria dos profissionais era oriuralangsma instituicdo de ensino, conforme o
grafico da figura 7. Essa caracteristica acabaimibir a diversidade de formacdo e de
caracteristicas dos funcionarios e, consequentemgntejudica a diversidade criativa,
conforme Terra (2005).

Formacéao dos colaboradores em setembro de 2007

7%

13%

47%

33%

@ Engenharia da Computacéo m Ciéncia da Computagéo

O Administracéo O Engenharia de Produgéo

Figura 6 -Formacéo dos funcionérios em setembro de 2007

Instituicdo de origem dos colaboradores em
setembro de 2007

%

93%

O UNIFEI m UFMG

Figura 7 — Instituicdo de ensino de origem dosifum@rios em setembro de 2007
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Outro ponto a se observar € que a organizacaotaénbagovem com faixa etéria
dos funcionérios entre 19 e 28 anos e média den@s. & falta de experiéncia € nitida no
andamento dos projetos principalmente na definighescopo, prazos e custos dos projetos e

na produtividade das equipes.

Esse perfil do quadro de funcionérios pode semelide a partir da observacéo
das estratégias de recursos humanos da empredar@eilustra aich-picture da figura 5, a
Diretoria de RH esta prioritariamente preocupada os custos de mao-de-obra, baseado na
premissa que uma boa capacidade de aprendizadaasapséncia de experiéncia dos novos
funcionarios. Isso pode ser observado nas reuni@afretoria para definicdo dos perfis dos
candidatos a novas vagas na organizacdo. Frequamtena questdo custo de méo-de-obra

prevaleceu sobre questdes como experiéncia e patdeacolaboracédo do novo funcionario.

Porém, mesmo buscando funcionarios com facilidadegrender, a organizacao
nao possui treinamentos formais para potenciabzae aprendizado. Foi possivel observar
que, eventualmente, quando algum conhecimento tamer para a organizacdo é
identificado como insuficiente ou inexistente, fammse grupos de estudo para o suprimento
daquela necessidade. Isso tem respondido bem ers cdscos, porém, ao tentar estimular

esse tipo de atividade em situac6es ndo emerggnaiegsposta ndo é positiva.

A estrutura organizacional da B2ML ¢é dividida nagetdrias de RH,
administrativa, de tecnologia, comercial e de pgaddude forma que cada gerente funcional
era responsavel por sua area, conforme figura @efgartamento de producdo € o maior da
organizacdo, pois todos o0s projetos estavam dedéle e ndo necessariamente se
comunicavam. Cerca de 80% dos funcionarios estaa\e@dos em algum projeto de P&D ou
produto neste departamento, mas esses projetawtafinente independentes. As melhores
praticas sdo transmitidas apenas dentro da equipemmente entre as equipes. Além disso,
cada time trabalha com metodologias especificasada qrojeto € desenvolvido com
ferramentas diferentes o que dificulta a troca xfgeBéncias entre areas da organizacdo e

evidencia uma grave falha de transferéncia de comle&to organizacional.
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Administragéo
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
de RH Administrativo de Tecnologia Comercial de Produgéo
Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4

Figura 8 — Estrutura organizacional do objeto dedssem 2007

As falhas estruturais ndo sédo tdo evidentes detdr@rganizacdo até que 0s
produtos em desenvolvimento sdo colocados no merddekte momento, o produto passa a
ser um novo centro de lucro da organizacao e axige equipe de atendimento ao cliente,
suporte e vendedores especializados o que resutainea desorganizacdo da estrutura

previamente definida com a alocacéao de técnicexjdge de P&D para essas funcodes.

As equipes atuam em quatro linhas de produtos, d&aesenvolver projetos de
software sob demanda. Apesar de haver um ambibata de facil comunicacdo em todos
0s niveis da organizacdo, os prazos apertadosotdume de trabalho ndo permitem que as
equipes troquem experiéncias entre si. Assim, a dmwaunicacdo com 0 objetivo de
transferéncia de conhecimento funciona efetivamegenas dentro de cada célula de

trabalho.

Outra caracteristica observada é que os profigsionao sdo formalmente
motivados a se superar e a se desenvolver dentosgdaizacdo, pois ndo existe nenhum
programa de reconhecimento e também nenhum placardgra estabelecido. E possivel que
esse seja o principal motivo dos altos indicesude-over registrados. Conforme mostra a
rich-picture, apés desenvolver os talentos, a organizacao os pard outras organizacoes de

maior porte.

No que tange ao uso de tecnologias, a empresaipdisgusos sistemas de
informacéo instalados. Existe grande facilidadeinsalacdo de novos sistemas devido,

principalmente, as caracteristicas da empresa.nRoesse dominio da tecnologia da
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informacé&o que poderia ser positivo acaba gerantoinstabilidade no uso dos sistemas que
muitas vezes sdo usados por um curto periodo dpotemacabam sendo esquecidos e

descartados.

Essa pratica de frequente experimentacdo tem drabieneficios para a
informatizacdo da organizagdo. Porém, é certo tamijée essa pratica prejudicou a
utilizacdo por toda a empresa de alguns dessessistque foram instalados e passaram a ser
usados por alguns funcionarios, mas ndo por todoposeriormente teve seu UuSsO

descontinuado.

Entre os sistemas com o uso mais bem-sucedidocdestse o0s softwares de
comunicacdo instantanea e o sistema de e-mailsy dté software de gerenciamento de
versoes de softwares utilizado no desenvolvimew® mrodutos. Muitos outros softwares
como sistemas de gerenciamento de projéttrgnets, repositorio de arquivos e sistemas de

gestdo tém questionavel eficiéncia e utilizacaddrdesrganizacao.

No que diz respeito a relacdo com o ambiente exteanorganizacdo possuli
parcerias importantes com a Incubadora de EmprésaBase Tecnoldgica de Itajuba e
também com a Universidade Federal de Itajuba. Gsmaerias permitem que a organizacao
desenvolva projetos com grupos de pesquisa darsitaee e traga consultores externos para
treinamentos e cursos via incubadora. Porém, alestdientes e concorrentes como fonte de

conhecimento e melhores praticas € pouco utilipedi® organizacao.

Por fim, a empresa carece de uma visao estratpgieadirecionar as acdes da
organizacdo. A alta administracdo estd diretamenismlvida nos projetos e devido aos
compromissos firmados, ndo dedica seu tempo parsapestrategicamente nos rumos da
empresa. Além disso, a empresa possui muito pounchsadores para avaliacdo do seu

desempenho nas diversas areas organizacionais.

Como mostrado nessa caracterizacdo da situacatemabdiversos problemas
ligados a area estratégica, cultura organizaci@salytura organizacional, gestao de recursos
humanos, sistemas de informagdo, mensuracdo d#éadesu e relacionamento com o
ambiente externo podem ser corrigidos ou minimiga@o desenvolver a gestdo do
conhecimento no objeto de estudo. Resolvendo-sgroblemas estruturais, espera-se
desenvolver outras acbes para potencializar aindes @& criatividade e a inovagdo na

organizacao.

Na préoxima etapa, sera analisado como a organizdeaeria se comportar em

todas as dimensdes apresentadas a partir de uétabaseada na gestdo do conhecimento e
54



com o foco na inovagao de produtos, servigos eesEus.

4.2. Estagio 2: Definicdo dos modelos conceituais

Para a definicAo dos modelos conceituais € impertarplicitar as definicdes
essenciais do sistema pesquisado. Para formul&teskland (2000) propde a utilizacdo do

mnemaonico, em inglés, CATWOE, conforme tabela 3

Tabela 3 — Defini¢cbes essenciais do sistema erde@stu

Clientes Acionistas, funcionarios e clientes da resg

Atores Funcionarios em todos 0s niveis da orgaa@agarceiros

Transformacé&o de processos a atividades organmeasiem
A (produtos de software e servicos correlatos. A dats@o 0s
Processo de transformaca . . o~
requisitos dos clientes, o processo a criagao ftiwaes e as
saidas os softwares desenvolvidos.

O sistema entrega solug@es inovadoras e de quajidacem,

Weltanschauungen com prazos e orgcamento acima do planejado e como mui
retrabalho.
Proprietarios Qwners) Diretores

O ambiente é leve e harmonioso. Os projetos posguamie
Ambiente Environment) limitacdo de orcamento e prazo. Porém, o escopo
frequentemente é bastante flexivel.

A partir dessas definicbes essenciais, sera defim modelo conceitual do
sistema. O modelo apresentado sera dividido em wadadas sete dimensdes proposta por
Terra (2005). O objetivo dessa divisdo € facilgaabstracdo e o entendimento do problema

como um todo.

4.2.1 Modelo conceitual para alta administracdo eafores estratégicos

A alta administracao tem papel fundamental no direenento da organizacéo.
Por isso, uma visdo que seja compartilhada porstodaliretores ajuda a empresa a alcancar
seus objetivos e a trabalhar em sinergia. Alémodiasalta administracdo deve estabelecer
periodicamente as metas e objetivos organizaciahesafiantes para motivar a equipe a

alcancar os resultados esperados.

A formulacdo das estratégias de mercados tambémdarental para o sucesso
da organizacdo. Neste sentido, planejar estrategiti® as acfes e correr riscos que

aumentam a capacidade da empresa inovar devespensabilidade da alta administracao.
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Por fim, a alta administragdo também é responsgekl definicdo docore-
business da empresa. Essa definicdo € a base para a basaihpeténcias centrais que a

organizacao deve desenvolver e possuir.

4.2.2 Modelo conceitual para cultura organizacional

A B2ML possui um ambiente leve e bem humorado. lRpke nitida a falta de
limites em alguns momentos. A alta administracéeedser responsavel por transmitir os
valores e mensagens que julgar relevantes pargaaipacao por meio de atos simbdlicos e

comportamento exemplar.

A comunicacdo da empresa € boa em todos os sentRme€m, com o
crescimento da organizacao os funcionarios naormseirticam da mesma forma com todos os
outros funcionarios de outras areas. Nesse cagmresse alguns momentos diarios de

integracéo como, por exemplo, a criagdo da homatezinho.

A organizacao carece de momentos de celebracaopdid@lta de conquistas e
sim por um constante sentimento de “esse ja fonogpara o préximo”. Por isso, sugere-se
que todos tenham um tempo para celebrar as coagéstitérias que ocorram no dia-a-dia
da empresa. Como afirma Terra (2005), as celebsdgém planejadas sdo um instrumento
gerencial importante para atingir o alinhamentoanizacional e para sinalizar para a

organizacao direcionamentos em termos de acOe®edgado.

4.2.3 Modelo conceitual para estrutura organizacioal

A nova estrutura organizacional sugerida € predantémente por centro de
lucro, ou seja, em unidades com elevado grau dmantia, cujos responsaveis agem como
se fossem presidentes de empresas isoladas. Anttedizacdo ndo € total, pois o sistema
financeiro, as decisGes estratégicas e as polifisisas permanecem centralizadas. A

estrutura organizacional ideal é apresentada neafig)
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Figura 9 — Estrutura organizacional do objeto dedssem 2009

Nessa nova estrutura, o trabalho de cada equipeal@izado de forma
individualizada e cada time é responséavel indivieate por seus resultados o que leva em
um alto engajamento para o0 sucesso da unidade edmoanicacao interna. A unidade é
responsavel pela entrega das solucdes esperadasnpetado, a definicdo das estratégias

comerciais e a comercializagédo do produto ou servig

Os lideres de cada equipe séo os responsaveiggredferéncia de conhecimento
entre os times. Essa transferéncia é feita formaknatravés de reunides semanais e
informalmente no dia-a-dia da organizacdo. Poréestrutura € totalmente aberta a troca de
conhecimento em todos 0s niveis organizacionaisimAo acesso a qualquer funcionario é

livre e irrestrito.

Os funcionarios de cada unidade tém a responsatdide buscar competéncias
multiplas e séo valorizados por isso. Além dissgures sdo preparados para ser o ponto de
contato com os clientes tornando a acédo da equipe mMmais voltada ao atendimento das

necessidades do mercado.

O trabalho dentro da Fabrica de Softwares é difgadn. Ela funciona como um
departamento de P&D e o trabalho é desenvolvidzarnido-se metodologias ageis, ou seja,
com flexibilidade dos resultados e prazos; timegupaos; revisdes frequentes; e grande
colaboracdo entre a equipe. Além disso, o métoddedenvolvimento € iterativo, o que
significa que os objetivos sao definidos em cada fde acordo com a prioridade do cliente.

Isto garante o maximo de valor sera entregue aatelino menor tempo possivel.
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4.2.4 Modelo conceitual para administracao de receps humanos

Na gestdo do conhecimento, a administracdo des@xinumanos tem um papel
fundamental. Na analise da situagdo-problema, vbsese que 0s processos de gestdo de
recursos humanos do objeto de estudo eram falhestaBam-se aqui a falta de processo
seletivo que valorize a diversidade, estratégiasambientacdo e treinamento para novos

funcionarios, planos de remuneracao por resultguitca de retencéo de talentos.

Ao contratar, uma empresa esta comprando conhetmmAlém disso, deve-se
garantir que o funcionario selecionado seja cagagustentar os objetivos da empresa. Por
iSS0, 0 recrutamento € muito importante para umaresa do conhecimento. O ideal é que o
processo de recrutamento e selecdo seja formalrdefitédo e que exista uma forte acéo de
integracdo e ambientacdo na chegada de novos gwofiss. O processo de selecdo deve
incluir: entrevistas, provas, dindmicas e outragidetdes que garantam que o funcionario
escolhido tenha o perfil procurado. Apds o ingregsimportante que os selecionados passem

por um processo de ambientacéo para que conhegarasa mais rapidamente.

O aprendizado deve ser valorizado tanto para nos@®o para antigos
funcionarios. AcBes de treinamento, grupos de estucentoring, entre outras sao
fundamentais para o desenvolvimento das equipes enaior aprendizado organizacional.
Atividades de aprendizagem favorecem a socializacdaombinacdo do conhecimento que

sao fundamentais para a aprendizagem organizacional

O objeto de estudo precisa também adotar politids agressivas para retengao
de talentos. Os funcionarios se desenvolvem muitarde 0s primeiros anos na empresa e
perde-los exige um investimento elevado para reposiAssim, sugere-se a criagdo de um
plano de carreira que valorize a retencdo de taers remuneracdo por resultados e
competéncias e também sirva de instrumentofeddback para o funcionario e para a

organizacao.

4.2.5 Modelo conceitual para sistemas de informacgao

O objeto de estudo é uma empresa de softwares@dg@. Por isso, sistemas de
informacé&o sao instalados, testados e descartamuosgcande frequéncia. Alguns desses
sistemas sao utilizados por algum tempo e acabansgrem esquecidos. Outros entram

definitivamente na lista de softwares primordiaasapo trabalho da empresa.

E possivel que essa préatica de freqiiente experdg@ntenha trazido beneficios

58



para a informatizacdo da organizacdo. Porém, é também que essa pratica prejudicou a
utilizacdo por toda a empresa de alguns dessessistque foram instalados e passaram a ser

usados por alguns funcionarios, mas néo por todos.

O ideal é que existam critérios bem definidos paa@locdo de novos sistemas. E
gue, depois de selecionados, os sistemas sejaseatados para os funcionarios. Os testes e
experimentos continuam sendo importantes. Poré&n, ndo deve ocorrer no ambiente de
producao, ou seja, no ambiente de trabalho da esapiesmo apos o treinamento inicial de
um novo software € necessario que existam trein@®enreciclagens constantes para uso
dos sistemas. Assim, 0 uso da tecnologia podensensificado e colaborar mais com o
desenvolvimento e a produtividade da organizagao.

Foi possivel notar também que algumas solucbesada®tpela empresa néo
geram indicadores relevantes e frequentemente géo lantas. A empresa deve aprimorar o
uso de softwares que aumentem a produtividade Wlpescp organizagao das informagoes e a
retiradas de indicadores para tomada de decisdegipalmente as informacbdes de uso

gerencial e estratégico.

O uso correto de wiki, repositorio de arquivos ¢raimet irdo aumentar o
compartilhamento das informacdes dentro da orge@@aPor isso, a adocao dessas solucdes
deve ser avaliada.

Da mesma forma, os softwares de comunicacdo deeemitp 0 contato rapido
com outros funcionarios, clientes e parceiros asale texto, audio e video. A comunicacao

formal e ndo computadorizada também deve ser eficie

Ja os sistemas especializados de gestéo precisamirgicadores financeiros, de
produtividade e outros para tomadas de decis6esgaénizacdo deve adotar um sistema de

informacdes para a area financeira, RH e area @wher

4.2.6 Modelo conceitual para mensuragao dos resuitas

Para que se tenha uma visédo da real situacdo daizagao € importante que a
empresa tenha pontos de medicdo bem auferidoshifosgue o objetivo primario de uma
organizacédo é o lucro, por isso, esse é um indidagarescindivel. Porém, a inovagédo € um

indicador indireto da salde organizacional e pedengdido através de varios indicadores.

A tabela 4 a seguir define uma série de indicadpaea serem capturados como

forma de medir o programa de Gestdo de Conhecineendim processo inovativo. Devido a
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natureza das empresas nascentes, os indicado® dev medidos em periodos de um ano

Oou menoes.

Tabela 4 - Indicadores anuais para a GC e inovagao

Indicadores anuais

Crescimento anual de receita

Frequéncia de reunides estratégicas da alta adragés no periodo
Frequéncias de reunides operacionais da alta astnaigéo
Frequéncia das reunides gerais

Fregléncia das reunides de equipe

Frequéncia de eventos comemorativos

NUmero de novos produtos ou versdes de produtasmo
NuUmero de projetos em parceria com outras orgabézago ano
NuUmero de projetos apoiados por fomento publicamm
Qualificacédo dos funcionarios

Média de tempo dos funcionarios na empresa

Percentual de funcionarios de periodo integral

Turn-over defuncionarios

NUmero médio de candidatos para novos postos loialtia
Tempo médio do periodo de integracado de novosdnAcios
Tempo médio do periodo de treinamento de novosdnétos
indice de diversidade de formac&o e origem dosidnacios
NUmero de parcerias estratégicas estabelecidasono a
NuUmero de eventos participados no ano

Consultorias recebidas no ano

Treinamentos participados no ano

NuUumero de registro de propriedade intelectual ro an
Numero de computadores/notebooks por funcionarianmo
NUmero de acessos ao sistema de gestao do conhéxime
indice de qualidade dos sistemas de informagéo

4.2.7 Modelo conceitual para o aprendizado com o dnente externo

O ideal € que a organizacao pesquisada ampliecgele de parcerias que hoje é
limitado a algumas instituicdes como a Universidadderal de Itajuba e uma empresa da
area de gestdo de negocios para desenvolvimentonderoduto. E importante diversificar
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essas parcerias por meio de convénios com outrasrsidades, empresas e clientes. Além

disso, é necessario que a empresa comece a réatizhmarking.

Sugere-se que a empresa amplie seu relacionamamta ¢Jniversidade Federal
de Itajuba e aumente 0 numero de projetos reakza&mo conjunto com essa academia.

Paralelamente, a organizagao deve estabelecerrsosaw®m outras instituigoes.

Também € importante a diversificagdo das parcet@® outras empresas.
Algumas organizacdes possuem conhecimentos reés/gatra o objeto de estudo e vice-

versa, uma atuacao conjunta podera aumentar oguaterovador de ambos os lados.

A empresa ndo adota nenhuma préatichahehmarking ao iniciar um projeto de
produto. Essa postura faz com que constantemeatepaesa “reinvente a roda”. E muito

importante a realizacao tbenchmarking comconcorrentes diretos e indiretos.

4.3. Estagio 3: Modelos conceituais x situacao-priama

Nesta etapa, as acOes propostas para a organieata@lacdo a gestdo do
conhecimento foram listadas. A partir dessa lista, comité formado por diretores e
funcionarios com mais tempo de trabalho na orggézadentificou as acfes viaveis e
desejaveis de serem realizadas. A medida do pbsbivgcou-se 0 consenso para
determinacdo de quais acbes deveriam ser realizAg@s a definicdo, partiu-se para a

implantacdo das acdes consideradas viaveis e deseja
Foram levantadas as seguintes acgoes:
1. Definir as competéncias centrais da organizagidesejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da acdo @stabelecer quais os conhecimentos e
habilidades fundamentais para a organizacdo, paiensenso sobre as competéncias
centrais da organizagdo € importante para direciasaesforcos no sentido de

alavancar esses ativos.

Andlise de viabilidade: Definir os conhecimentos essenciais e alinha-lam

estratégia da empresa é algo desejavel a longo pele comité avaliador. Porém,
muitos consideram a empresa ainda como uma orgdieizem formagao. Definir
neste momento o foco do conhecimento pode compmpotencial inovador da

equipe e dos funcionarios da organizacgao, forcasdmseguir determinado caminho.
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2. Ter uma visdo Unica e compartilha{laesejavel e viavel)

Objetivo da acdo:Existe um pensamento do fildsofo romano Sénecalgstea bem
0 objetivo dessa acéo: “Nao ha vento favoravel pararinheiro que ndo sabe aonde
ir’. Busca-se com essa acao o alinhamento e coiingganento da visdo e uma maior

sinergia em busca da sua realizacao.

Andlise de viabilidade: Para o comité& muito desejavel e viavel que todos os
membros da organizacdo saibam aonde a empresachegar. Por isso, a alta

administracéo deve definir com clareza a visdamsmiti-la aos funcionarios.

3. Estabelecer metas e objetivos desafialii@ssejavel e viavel)

Objetivo da acao: O objetivo da acdo é estabelecer metas especifiassuraveis,
atingiveis, relevantes e com o tempo determinamotésar os funcionarios a alcanca-
las ou supera-las. Espera-se que a acdo gere smdenrgéncia e comprometimento

em todos 0s niveis organizacionais.

Anélise de viabilidade:E desejavel e viavel o estabelecimentos de me@pagsam
ser medidas com precisdo. Porém, antes de rea&ssar acdo é necessario que 0s
sistemas de informacdo da empresa sejam capazesllder e armazenar 0s

indicadores necessarios para a realizacdo desia aca

4. Planejar estrategicamente as acdes da organizag@ws@ntemente revisar os planos

levando em conta os resultados e as mudancas stiaogieis(Desejavel e viavel)

Objetivo da a¢do:O objetivo da acdo é criar um plano para que anizggdo alcance
os resultados esperados. Através do planejamentmdipe sera possivel detectar os

desvios de rota e fazer os ajustes necessariog|parms resultados sejam alcancados.

Andlise de viabilidade: O comité considera fundamental e também viavel que a

organizacdo faga um planejamento estratégico aonakevisdo periodica.

5. Divulgar o planejamento estratégico para todosinsibnarios(Desejavel e viavel)

Objetivo da acéo: Assim como se deve compartilhar a visdo com toéanpresa,
divulgar como se pretende alcancar os objetivosm@oitante. Por isso, o

planejamento deve ser compartilhado.
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Andlise de viabilidade: E viavel e desejavel divulgar o planejamento e&sgiab e

também ouvir as sugestdes dos funcionarios soére el

Estimular um ambiente leve e criati{Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: Como foi visto na fundamentagéo teodrica, inUmesderés no
ambiente de trabalho podem estimular a criatividaBer isso, respeitar a
individualidade de cada um, enfatizar os valoresim@s de regras, estimular a
cooperacgao, encorajar o questionamento, entrescafdes devem ser encorajadas.
Andlise de viabilidade: O comité acredita que ter um ambiente leve e vaafi
importante para a qualidade do trabalho e també&eagmovacéo. Por isso, a acao foi

considerada viavel e desejavel.

. Ser uma empresa de aprendizag@esejavel e viavel)

Objetivo da acdo:E importante despertar o empenho e a capacidadprdader das
pessoas em todos 0s niveis da organizacdo. Nadleprendizagem, as empresas
simplesmente repetem as velhas praticas. Em tedaagestdo do conhecimento o
aprendizado € importante para que a organizacaoiradgovos conhecimentos e
consiga internaliza-los.

Andlise de viabilidade:Ser uma empresa de aprendizagem € muito desejaiéeled

segundo os membros do comité avaliador.

Fomentar a prética do didlogo e exposicao de id@esejavel e viavel)

Objetivo da acdo: Fomentar o dialogo construtivo, o compartilhamento
conhecimento, a exposicéo de todo o tipo de idgiagportante para as melhorias nos

produtos, servicos e processos organizacionais.

Andlise de viabilidade: Permitir que todas as idéias sejam compartilhadqseeo
dialogo aconteca em todos os sentidos (de cimalaéxa, de baixo para cima e para

os lados) € desejavel e viavel na visdo do comité.

. Criar um banco de idéigbesejavel e inviavel)

Objetivo da acéo:O objetivo da acdo é estimular a participacdo dasibnérios na
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criagdo de um ambiente interno de mudancas e é&mlu idéia é que o banco de
idéias sirva como propulsor no processo de prodwgAdinua e sustentavel de
inovacdes. Os funcionarios depositardo suas idasim ambiente virtual e essas
idéias serdo analisadas e implantadas de acorddliseade um responsavel ou de

uma equipe responsavel.

Andlise de viabilidade: A acdoé desejavel, porém, o comité entende que ndo existe
no momento alguém disponivel para analisar as gegee idéias depositadas. Com
isso, o risco de desmotivar o funcionario que sugena idéia que nao sera analisada
€ grande. Por isso, no momento o mais viavel é aqaa chefe busque ouvir as
sugestdes de sua equipe e implanta-las sempreogai/el.

10.Incentivar a interacdo intra e inter equipes coeagomo horario comum de café,
eventos esportivos, reunides, entre outros, paramwdar a confianca e
compartilhamento do conhecimentDesejavel e viavel)

Objetivo da acado: Confianca € um fator fundamental para o compartiv@o do
conhecimento. Por isso, a interacdo entre fundies@ermitira que eles se conhecam
melhor e, consequentemente, possuam maior confiangeoximidade entre eles,

estimulando o compartilhamento do conhecimento.

Andlise de viabilidade: Funcionarios mais préximos, unidos e confiando nos
outros sdo caracteristicas organizacionais desefza comité. Além disso, as acdes
sugeridas exigem um baixo investimento financeicegempo e podem trazer bons

resultados, por isso, foi considerada viavel.

11.Disseminar uma cultura de comprometimento e hara@wom os funcionarios,
despertando sua confianca na empresa, com o intletoque compartilhem

conhecimento com os demais, sem temer a substt(igésejavel e viavel)

Objetivo da acéo:O objetivo da acdo é estimular a inovacédo e o cditimento do

conhecimento. Segundo Terra (2005), a medida qeengsesas conseguem criar um
alto grau de identificacdo dos funcionarios com &lso estimula a inovacao, pois
aumenta a confianca do funciondrio e sua propeas@sumir riscos, alem de criar

um ambiente mais cooperativo.

Andlise de viabilidade: Transmitir confianca no trabalho dos colegas, emgdh em
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compartilhar uma informacéo, confianga em fazer wniica construtiva e ter um

ambiente harmonioso sdo caracteristicas desej@wéseis para a organizagao.

12.Celebrar as conquistas e resultadgDesejavel e viavel)

Objetivo da acéo: As celebragbes sé&o importantes na construcéo daraul
organizacional. Durante esses eventos a alta aslnaigdio reconhece acdes e

resultados que estédo alinhados com seus valoréas mebjetivos (TERRA, 2005).

Andlise de viabilidade:Celebrar as vitorias € importante para a motivaigiequipe
e simbolicamente importante para a transmissaalbees para toda a empresa e por

isso é uma acao desejavel e viavel.

13. Criar e divulgar um cédigo de condugindesejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da criacdo do cédigo de conduta é fomagl
principalmente para os novos funcionarios, os eslgoessoais e organizacionais

valorizados pela empresa.

Andlise de viabilidade: Criar um cédigo de conduta nédo exige um esforgodg e é

viavel. Porém, o comité acredita que ndo seja &aondbrma de divulgar os valores
organizacionais e também acredita que em pouco oteeggse cbddigo caira no
esquecimento. Para eles a melhor forma de divalgaralores e comportamentos &

atraves de exemplos e transmissdo de mensageas otadia-a-dia de trabalho.

14.Estabelecer momentos de reflexdo e aprendizadtivoolende as licbes aprendidas

sao compartilhadagDesejavel e inviavel)

Objetivo da acdo: Os momentos de reflexdo sdo importantes para endigado a
partir nos erros e acertos de projetos realiza@osisso, essa acao busca a melhoria

continua da organizacdo baseada na reflexdo sobes bprendidas.

Andlise de viabilidade: E altamente desejavel o aprendizado coletivo ar paes

licbes aprendidas. Mas a organizacdo ndo tem ufreedstrutura e nem processos

suficientes maduros para que 0s erros e acertesuposer registrados para discussao

posterior. Isso até acontece em alguns erros megcan “traumaticos”, porém, nao é

algo formalizado e enraizado no dia-a-dia de ttabalOD comité deseja criar o
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arcabouc¢o necessario para viabilizar essa acaasoramedo possivel.

15.0rganizar a empresa por centros de lucros com aglegde responsabilidades.

(Desejavel e viavel)

Objetivo da acado: O objetivo da organizagdo da empresa por centrioiae € dar
maior autonomia para o responsavel pela unidadeertar o engajamento da equipe

e a comunicacao interna.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e desejavel essa novatest

organizacional. Isso inclusive atendera uma antgjaindicacdo dos lideres de
projetos: maior liberdade para estabelecer as @etupferecidas ao mercado e
também liberdade para definir as estratégias coaierd ambém foi colocado que a
nova organizacao facilitara o estabelecimento deéasnendependentes para cada

centro de lucro.

16.Padronizar a metodologia de trabalho e definir aleentas comuns para o

desenvolvimento dos projetd®esejavel e viavel)

Objetivo da acédo: O objetivo da padronizacdo é tornar a estruturaedagpes mais
flexivel, permitindo que os funcionarios possamtdbunir em diferentes times sem
um periodo de adaptacéo longo. Além disso, fadlitatroca de experiéncias entre 0os

funcionarios.

Andlise de viabilidade:Esse é um objetivo antigo da organizacao e tamhbeéralwo
de outra pesquisa académica realizada na empr@sasP, é desejavel e viavel a sua

realizacao.

17. Definir processos para as principais areas da exagiesejavel e inviavel)

Objetivo da acédo: O objetivo da definicAo dos processos é permitg glguns o
trabalhos possam ficar enraizado na organizaca@o el@penda exclusivamente de um

funcionario especifico.

Andlise de viabilidade: O comité avaliou que a organizacao ja tentou, Seresso,

estabelecer processos formais para as principzas da empresa. Por isso, acredita-se

gue no momento a empresa ndo possui maturidadérigues suficientes para o
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estabelecimento de processos formais. Acreditarebdm que a nova estrutura por
centros de lucro ira contribuir para a viabilidagssa acio no curto prazo.

18.Formar grupos de aprendizadDesejavel e viavel)

Objetivo da acéo: Os grupos de aprendizado sdo forgas-tarefa cripdas o
aprendizado de novas tecnologias ou estudo derteiadéde mercado. Também serve

de base para o estudo para provas de certificagtErdologias.

Andlise de viabilidade: A formacdo de grupos de estudo e aprendizado ¢asleke
viavel para a organizacao por fomentar o desenwelnio dos funcionérios e o estudo

de novas tecnologias.

19. Formar equipes multidisciplinarg®esejavel e viavel)

Objetivo da agao:Equipes multidisciplinaresdo mais criativas, pois, profissionais de
diferentes perfis e formacao tendem a enxergarasemas por diferentes angulos.

Entdo, essa acédo tem o objetivo de fomentar a&cride solucbes mais inovadoras.

Andlise de viabilidade:Essa acao € desejavel e viavel, principalmenterejatps de
P&D que possuem orcamento disponivel para a cagftatde pesquisadores com

diferentes formacdes

20. Participar de comunidades de prat{¢adesejavel e viavel)

Objetivo da acédo: A participacdo em comunidades de pratica tem cormwipal
objetivo o aprendizado coletivo e a troca de e@meia com profissionais de

diferentes organizacdes e lugares.

Anélise de viabilidade:E viavel a participacdo dos funcionarios em comanhés de

pratica, mas o estimulo a essa acdo ndo é consems 0s membros do comité.
Alguns membros acreditam que existam outras formais eficientes de se ganhar
conhecimento e que essa acdo deva ser deixada fp#rtao, quando os funcionarios

da empresa possam contribuir significativamenteasesomunidades.

21.Criar um histérico dos projetos para que os indices sejam medidos e usados para
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planejamento da empregBesejavel e inviavel)

Objetivo da acéo: Criar um histérico dos projetos para que se pokseejar melhor
0S projetos posteriores, melhorando as estimatiggeazo e esfor¢co e diminuindo os

erros cometidos.

Andlise de viabilidade:Assim como a criagdo dos momentos de reflexdo,assné
muito desejavel. Mas a cultura, a infra-estrutosaprazos de entrega de projetos e a
organizacdo como um todo ainda ndo permitem quéistarico formal seja criado.
Essa acéo deve ser executada assim que as outesssactirem efeito e comecarem a

melhorar a forma como o trabalho na empresa é delséato.

22.Criar uma sala de diverséao, lazer ou descgirsesejavel e inviavel)

Objetivo da acéo:O objetivo dessa acao € favorecer a formacao daniorente mais

informal, criativo e inovador.

Andlise de viabilidade:O comité entende que o ambiente organizacionalnjéuiéo
informal e mais acfes nesse sentido pode torn&dessivamente informal. Além
disso, a criacdo de uma sala de diversao exiga@a@iacdo do espaco da empresa ou

até mesmo sua mudanca para outro prédio.

23.Criar 0 cargo de “Taxoélogo”, pessoa responsavel gassificar as informacoes.

(Desejavel e inviavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da agéo € organizar e classificar taasformacdes
técnicas existentes na empresa para facilitar a regaperacdo no momento

necessario.

Andlise de viabilidade: Segundo o comité, ter alguém responsavel por tilzssas
informacfes da empresa seria 6timo, mas é supépfwma uma organizacdo com

outras necessidades de pessoal e um or¢camentadanit

24.Formalizar um processo mais rigido e criterioso si#ecdo de funcionarios.

(Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da agcdo é buscar profissionais com lagaadade

técnica e comprometimento com a empresa no méditge prazo.
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Anélise de viabilidade:E consenso que chega com atraso essa a¢&o. Hatemfio
a empresa precisa organizar seu quadro de funmenpara alinha-lo com seus

objetivos de médio e longo prazos.

25. Criar um programa de ambientacdo para os novosofusnios.(Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da acdo é aumentar a curva de apreralirad
preparacdo de novos funcionarios para que elesilmogin mais ao ingressarem nos

projetos da empresa.

Andlise de viabilidade: A acdo € desejavel e muito viavel. E consenso que
funcionarios mais bem preparados podem contribuais me exigir uma menor

supervisao dos seus pares.

26.Criar um programa denentoring para novos funcionérios e para funcionarios que

assumam novas funco€Besejavel e inviavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da acadaambém é aumentar o potencial dos
funcionarios fazendo com que eles tenham alguéxirpoopara ensina-los e prepara-

los para novas fungoes.

Andlise de viabilidade: A idéia do programa denentoring foi considerada boa.
Porém, existem atualmente poucos funcionarios espade ser mentores na
organizacado. Para piorar o cenario, esses funai@sdo 0S que possuem maior carga

de trabalho e ndo podem assumir mais essa resjiaehn

27.Formalizar processos de treinamento e programasstienulo ao aprendizado.
(Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo é estimular o continuo desenvolvimentos d

funcionérios através de cursos e treinamentos.

Andlise de viabilidade: E viavel e desejavel que os funcionéarios se dedemvioe

possam contribuir com mais soluc¢des inovadoras.

28.Criar um plano de carreira que favoreca a retede&alentos, valorize a remuneracao
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29.

30.

por resultados e competéncias e contenha uma fderevaliagdo tanto da empresa
quanto do funcionaridDesejavel e inviavel)

s

Objetivo da acdo: O objetivo é transmitir mais seguranca ao funcionao
apresenta-lo um plano de carreira a médio e lomgaope também favorecer a

retencéo de talentos.

Andlise de viabilidade: E muito desejavel mas ainda inviavel ter um plaeo d
carreira. A justificativa do comité é que a emprasala € pequena e nova para se

definir como sera a estrutura de promocéo e crestorinterno.

Desenvolver um mapa do conhecimento com o pesfihabilidades e conhecimentos

dos funcionariog(Indesejavel e inviavel)

Objetivo da acao: O objetivo é identificar com clareza os conhecirosrgxistentes
na empresa para que se possa potencializar o cgie exadquirir o conhecimento que
falta.

Andlise de viabilidade: Segundo o comité € muito complexo catalogar os
conhecimentos das pessoas. Além disso, a acado té burocratica e ndo possui

impacto prético significativo.

Desenvolver diversas formas de avaliacdo dos foadios para medir as

competéncias, a confianca e a motiva¢Besejavel e inviavel)

Objetivo da acao: As avaliagcdes sdo importante instrumento de realagéotanto
para o funcionério quanto para a empresa. Atrags& possivel medir a motivacéo

do funcionario e capturar sugestdes de como melbambiente de trabalho.

Anélise de viabilidade:E muito desejavel ter processo de avaliacdo forR@mkém, a
organizacao ja tentou nos ultimos meses avalidumsonarios periodicamente sem

sucessoO comité prefere deixar essa acéo para um futeneebr

31.Premiar funcionarios que fizerem cursos externaenenteplicarem o aprendizado

internamente(Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: PremiacOes sdo formas de destacar comportamentgdes

valorizadas pela empresa. Ao se premiar a replicagdconhecimento, a empresa
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transmite de forma clara que valoriza o compartidato do conhecimento.

Andlise de viabilidade: E importante para a organizacdo que os funcionayies
tragam novos conhecimentos para a empresa sejamizadibs. Assim, entende-se

que a acao é desejavel e viavel.

32.Definicdo de critérios para adogéo de sistemasfdemacdo(Desejavel e inviavel)

Objetivo da acéo: O objetivo da acdo é evitar que sistemas de inféimaejam

adotados sem nenhum critério e consequentemeaai@ ean desuso no curto prazo.

Andlise de viabilidade: E desejavel que os sistemas de informagdo ndo sejam
implantados sem uma analise criteriosa. Mas a agaaito formal e impede que as

pessoas possam experimentar novos sistemas qué@aee Uteis a empresa.

33.Avaliagdo dos sistemas existentes na empresa é@disgsistemas mais eficientes.

(Desejavel e viavel)

Objetivo da acao: O objetivo da acdo é avaliar os sistemas de infofim&ssenciais
para a empresa e que ja estdo em uso e analisellasres solucdes do mercado para

atender a essas necessidades.

Andlise de viabilidade:J4& est& claro que alguns sistemas de informagédo G
(Customer Relationship Management), gerenciador de tarefas, software de
comunicacao interna, e-mail, entre outros sdo pesisaveis para a organizacao.
Porém, alguns das solu¢des em uso na empresarapreg@oblemas. Seria viavel e
desejavel possuir solugdes que atendessem metiigarizacao.

34.Criacdo de programas de treinamentos e reciclagemuso dos sistemas de
informacéo existentegDesejavel e viavel)
Objetivo da acdo: O objetivo da acdo é evitar que alguns sistemamfdemacao
caiam em desuso por falta de conhecimento de c@&dos ou até mesmo de como
acessa-los.
Andlise de viabilidade: A acdo é desejavel e viavel pois muitos funciorsanéo

sabem fazer uso de todas as ferramentas dispopar@® seu trabalho.
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35.Coletar e armazenar o maior numero de informac6esnbecimentos de projetos,
produtos e servicos, a fim de que a replicacadgleraprojeto realizado nao exija um

novo dispéndio de temp(Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo dessa acdo € iniciar um processo pamnstrucao de

uma memaria técnica na empresa.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e desejavel iniciar urncpsso
para armazenamento de informacdes sobre profetws.o sucesso dessa acéo, outras

acdes como os momentos de reflexdo e licdes aplasydbderdo se tornar viavel.

36.Tornar 0 acesso as bases de dados uma r(iesejavel e viavel)

Objetivo da acao: O objetivo dessa acéo € inserir na cultura da esapserotina de
acessar as bases de dados existentes tanto pardtmocomo para contribuir com

algum conhecimento novo.

Anélise de viabilidade:E desejavel e viavel que faca parte da rotina garvzacio o

acesso a base de dados da empresa.

37.Criar uma politica de seguranca da informacdo @éexmento que servira tanto para
proteger as informacfes como para aumentar a spardbilidade.(Indesejavel e
viavel)
Objetivo da agéo:O objetivo da acdo é controlar o fluxo de informes;gue entra e

sai da empresa de forma a proteger seus ativogjintas.

Anélise de viabilidade: E viavel a criacdo de uma politica de seguranceén®,00
comité entende que essa formalizacdo nédo é o medinunho para proteger os ativos

intangiveis da empresa.

38. Criar um descritivo sobre o papel de cada sistemiafdrmacao no trabalho de cada

funcionario na empreséndesejavel e viavel)

Objetivo da acéo: O objetivo da acdo é contribuir para que cada am#rio saiba

para que serve cada um dos sistemas de informac@mpresa e assim possa usé-los
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no seu dia-a-dia de trabalho.

Andlise de viabilidade:A criacdo de um descritivo sobre o papel de castarsa de
informacé&o € viavel mas com os cursos de reciclag@gone o uso dos sistemas, o

comité considera a acao desnecessaria.

39.Usar aintranet como ponto de encontro dos funcionar{@esejavel e viavel)

Objetivo da acéo: O objetivo dessa acao é permitir que mesmo 0sdnAdbs que
nao trabalhem juntos no dia-a-dia possam se erornttualmente e ter uma relacéo

mais proxima. Isso pode contribuir com a colabavag@ambiente de trabalho.

Andlise de viabilidade: O comité considera a acdo viavel e desejavel. Com o
crescimento da empresa nos ultimos tempos algumsofiarios ja ndo tém mais

contato direto com todos 0s outros.

40. Unificacdo dos sistemas timin e integracdo dos sistemas de informa¢Besejavel
e inviavel)
Objetivo da acédo: Essa acdo melhoraria a seguranca dos sistemadodmagao

diminuindo o nimero de formas de acesso e faaildancontrole.

Anélise de viabilidade: E muito desejavel que o acesso aos sistemas denaféo
fosse unificado. Porém, atualmente é tecnicamemtaéviel conciliar todos os sistemas

€m uSO nha empresa,

41.Utilizar mecanismos de web 2.0 para recolher coames de clientes através de

noticias e produtogDesejavel e viavel)

Objetivo da acao: Abrir mais um canal de comunicagéo para que ostelepossam

dar opinides sugestbes para a empresa.

Andlise de viabilidade:O comité considera positiva a proximidade de rel@nnento
com os clientes. A viabilidade técnica nédo é pnolalga que uma area de atuacao da

empresa € justamente de prover solucdes paraehtern

42.Desenvolver um projeto taxonOmico para armazenamemds informacoes.
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(Desejavel e inviavel)

7

Objetivo da acdo: O objetivo da acdo também € contribuir com a omgadio e
classificacdo das informacfes técnicas existenteempresa para facilitar a sua

recuperacdo no momento necessario.

Andlise de viabilidade: Segundo o comité, assim como ter um taxdélogo, a aca

desejavel. Porém, é um investimento n&o prioritdoionomento.

43. Manter registros financeiros e utiliza-los paraaomecisdegDesejavel e viavel)

Objetivo da acao: O objetivo da acdo é fazer com que a empresa comaoealisar
alguns indicadores internos e utiliza-los na tonwaldecisao.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e imprescindivel que g@resa

comece a analisar os indicadores financeiros panada de deciséo.

44.Manter indicadores de inovacao e utiliza-los pamaar deciséegDesejavel e viavel)

Objetivo da acéo: O objetivo da acdo € fazer com que a empresa comeaoalisar

alguns indicadores internos e utiliza-los na tonwaldecisao.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e desejavel que a empneskse

indicadores de inovacao para tomada de deciséo.

45. Ampliar o relacionamento com a UNIFEI por meio dgzsehvolvimento em conjunto
de projetos de P&D e estimulo ao ingresso de fmdcios nos programas de pos-

graduacgdo da universidadPesejavel e viavel)

Objetivo da acéo: O objetivo da acdo é intensificar os trabalhos meslgidos em

parceria com a UNIFEI, considerada atualmente ampairceira da organizacao.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e desejavel o crescimeiato
projetos de P&D em parceria com a UNIFEI e també&m outras instituicbes de

pesquisa e desenvolvimento.

46.Criar convénios com instituicdes de ensino supgrara recrutamento e selecdo de

académicos para os quadros da organizacdo (cosv@miexistentes: UNIFEI e
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47.

48.

49.

50.

INATEL). (Desejavel e viavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da acdo é estimular o ingresso de fundzios com

diferentes formacdes nos quadros da organizacao.

Andlise de viabilidade: O comité considera viavel e desejavel que a emjmesgue
novos convénios com outras instituicbes de enginocipalmente nos estados de

Minas Gerais e Sao Paulo.

Ampliar as parcerias com outras empresas (parcexiatentes: iOPenjDesejavel e
viavel)
Objetivo da acdo:O objetivo da é adquirir competéncias ndo exisgengeempresa e

gue nado fazem parte do seu foco principal atraggsadcerias com outras empresas.
Anélise de viabilidade: E desejavel e viavel que a organizacdo amplie ga@®rias
com outras organizagcdbes como forma de contribuirtuammente com o

desenvolvimento das empresas.

Realizarbenchmarking com a concorréncigDesejavel e viavel)

Objetivo da acgdo: O objetivo da agédo éapturar as melhores praticas do mercado

através de andlise das soluc¢des da concorréncia.

Anélise de viabilidade: E viavel e desejavel que a empresa fagca um monitore

constante da concorréncia para que possa manven@ettividade de suas solucdes.

Estreitar o relacionamento com os clientes. Semgpespossivel deve-se envolver os
clientes nos novos projetos para que eles atueno qmanceiros, financiadores e

laboratorios(Desejavel e viavel)

Objetivo da acéo: O objetivo da acdo é capturar as necessidadesdénigas do

mercado através de um relacionamento préximo codlierges.

Andlise de viabilidade: O comité considera positivo os resultados de pejétitos

em parceria com clientes e julga que continuar psktica é viavel e desejavel.

Participar ativamente de associac@Besejavel e viavel)
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Objetivo da acdo:O objetivo da acdo € aumentamebwork da organizagéo atraves da
participacdo de entidades e associacfes da aeaaitgio da empresa.

Anélise de viabilidade: E viavel e desejavel a participacdo em associagiesvez

gue muitas oportunidades de negdcios saem a @arniarcerias com outras empresas.

51.Participar ativamente de event{i3esejavel e viavel)

Objetivo da acédo: O objetivo da acdo acompanhar o que acontece no mercado e

também de divulgar os produtos e servigos da empres

Andlise de viabilidade:O comité considera viavel e desejavel uma maiadbilikade

da empresa em eventos de abrangéncia regionalomnalac

52.Contratar consultoregDesejavel e inviavel)

Objetivo da acdo: O objetivo da agdo é adquirir novos conhecimentosvé@s da
contratacdo de consultores experientes e esp&asaéisn areas que a empresa possua

caréncia.

Anélise de viabilidade:E desejavel, porém, financeiramente inviavel aretatéo de

consultores que auxiliardo o desenvolvimento daresap

53.Buscar certificacdo de qualidade de seus procespasdutos(Desejavel e inviavel)

Objetivo da acado: O objetivo da acdo € aumentar a qualidade e abdiddde dos

produtos e servigcos oferecidos pela organizagao.

Andlise de viabilidade: E desejavel, porém, financeiramente inviavel aifstio

de processos e produtos da empresa.

E importante ressaltar que no estagio 3 da SSMjetiwb é comparar os modelos
desenvolvidos no estagio 2 com a realidade enamtn@ estagio 1 e a partir dai sugerir
acoes viaveis e desejaveis para correcao da sitymgbBlema. O estagio 4 representa a acao

em si e 0s seus desdobramentos dentro da orgamizaca
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4.4. Estagio 4: Acdo e analise dos resultados

Das 53 acdes identificadas inicialmente, 34 foraomsieradas viaveis e
desejaveis durante algum dos ciclos de discussdiaa@os e tiveram sua execucao iniciada.
Vérias acOes foram identificadas como desejaveigenp, o cenario ndo permitiu ainda a
execucdo das mesmas. Algumas outras foram condider@aveis, mas nao desejaveis pela
direcdo e funcionarios envolvidos no estagio 3ioderamente, as acdes serdo revisadas.
Com isso, novas agOes surgirdo e algumas inicidémedo aprovadas poderdo ser

executadas.

Algumas acbes propostas tiveram como objetivo fahca socializacdo do
conhecimento tacito em detrimento de sua extemaigdiz, por exemplo, as acdes de incentivo
a interacdo dos funcionarios e o programanmaatoring. Isso porque os profissionais da
organizacao tém dificuldades para registrar o campercorrido para se chegarngights,
idéias e solucbes criativas de problemas. Essaiégn vai de encontro com a afirmacao de
Tsoukas (2002pud BHARDWAJ e MONIN, 2003) de que muitas vezes é nraigortante
socializar o conhecimento do que externaliz&-loéRo € importante destacar que apesar da
atencdo especial dada a socializagdo, buscou-sevidger acdes que percorressem toda a

espiral do conhecimento proposta por Nonaka (1991).

Como foi possivel identificar nas diversas pesapii® trabalhos revisados
(NONAKA, 1991; DAVENPORTet al. 1998; TERRA, 2005; WONG e ASPINWALL,
2005), a alta administracéo é uma peca importamf@aocesso de gestdo do conhecimento. E
ela quem define as estratégias e objetivos e dimaad esforco e a energia da organizacéo no

rumo correto.

Porém, o que pode ser notado durante a pesquis@ @ glirecdo ndo possuia
inicialmente uma visdo Unica e compartilhada deeosel queria chegar. Cada membro da
administracdo possuia suas proprias impressOefetivob, muitas vezes associados ao seu
proprio trabalho ou projeto em execucdo. Esse idbsahento trazia consequiéncias como

desmotivacao da equipe e falta de colaboragéo eensdis niveis.

Com as primeiras acdes do programa de gestao decamento essa unidade foi
surgindo e, consequentemente, os esforcos e emirgi@onados para alcancar os objetivos
organizacionais. Neste sentido, as acdes de estabehto de metas e objetivos desafiantes e
de planejamento estratégico contribuiram consiéémeente para que esse resultado fosse

alcancado.
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Nota-se aqui uma evidéncia da sobreposicao dasndiies da GC. Isso porque 0
alinhamento da visdo e o estabelecimento de mattivdis sO surgiram ap0s a mensuracao
mais precisa dos resultados e indicadores queyaovexz so6 foi possivel com a melhoria dos
sistemas de informacdo. A GC levou a organizac ama visao Unica e compartilhada e

isso so foi possivel devido a acdo em diversasefsesimultaneamente.

De todas as acdes executadas, as mais longaseasdénvolveram a mudanca da
cultura organizacional. E um desafio mudar a fodas pessoas trabalharem, se relacionarem
e até mesmo reagirem a determinados estimulose Nestido, os esfor¢cos para transmissao
dos valores organizacionais, estimulo & comemorde&mnquistas e integracdo das equipes
ainda ndo tiveram todos os seus objetivos alcais¢ado

Nota-se que ainda falta uma maior integracdo eadrequipes e uma vibracao
maior ao se alcancarem as metas e objetivos estahed, entre outros resultados esperados.
Por outro lado, sabe-se que a implantagdo da gestamonhecimento é um trabalho de
melhoria continua muitas vezes lenta e graduakeagesar do resultado ainda néo ter sido o

ideal é visivel a evolugcdo do ambiente em relagéssas fatores.

Em relacdo a estrutura organizacional, as acogsogt@s melhoraram a forma
cComo a empresa organizava o seu trabalho. Priragieorganizacdo da empresa em centros
de lucro e depois a definicdo de processos peamita identificacdo dos responsaveis pela
execucao de cada tarefa do dia-a-dia da empresaes@mento da produtividade da equipe.
Além disso, permitiu que a geréncia pudesse delegais responsabilidades e em
consequeéncia dispusesse de mais tempo para cigates, buscar parcerias e assumir outras
responsabilidades importantes para a organizagao.

E evidente como a revisdo dos sistemas de infolmnacatribuiu para as
melhorias na estrutura organizacional. Eles forarbase das mudancas nos processos
organizacionais e permitiu que muito do conhecimé¢dtito da geréncia fosse externalizado
para a empresa. Isso mostra mais uma vez a solp@patas dimensdes da gestdo do

conhecimento e como elas se relacionam levandgamizacéo a melhores resultados.

A unificacdo das metodologias de trabalho e de nadgutecnologias usadas
permitiu um crescimento do conhecimento e prodigite das equipes. E ainda permitiu que
os funcionérios pudessem colaborar em diversogtoj Consequentemente, a organizacéo
se tornou mais flexivel e dindmica. Esse é um t&dolrepresentativo para a organizacao e

traz grandes implicacdes. Agora, o funcionario nzado por suas contribuicbes para a
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empresa € ndo mais por ser 0 Unico que possuieagoehecimento fundamental para o

projeto.

Na area de gestdo de pessoas, as reformulacdézadaal no processo de
admisséao contribuiram para um perfil mais diverado e criativo dos funcionarios. Buscou-
se 0 apoio de empresas de recursos humanos conetovmltle aumentar as opgdes de
escolha de candidatos para novas vagas tornandocesgo mais rigido e os resultados

melhores.

Os novos programas de aprendizagem aumentaram dutipidade e a
conhecimento da equipe. Destaca-se a criacdo doemt®bde e-learning utilizando o
software livre de apoio a aprendizagem Moodle. Gorivioodle foi possivel criar uma
estrutura para que os funcionarios possam redligemamentos constantemente e utilizar o

conhecimento adquirido nos produtos e servicosaesa.

Foram positivos também os avancos na comunicagioeposicdo de méao-de-
obra, entre outros. Mas apesar dos avancos idsads, nota-se que grandes melhorias ainda
nao comecaram ou estdo comecando a ser feitazaad@rrecursos humanos da empresa.
Ainda faltam investimentos maiores na manutengdesenvolvimento dos funcionarios mais
experientes, definicdo de um plano de carreiramétizacao dos processos de aprendizagem

no desenvolvimento dos funcionérios antigos e mniedkaliagdo dos funcionarios.

Ja os sistemas de informacdo da empresa recebemmleg investimentos
financeiros diretos. A empresa optou em algunscpsta substituicdo de softwares livres por
softwares contratados como servico. Consequentempriblemas estruturais bésicos no
funcionamento desses sistemas foram sanados espadeitar com suporte contratado para

resolucéo de problemas.

Outro ponto importante dessa mudanca estratégicgué muitos softwares que
s6 podiam ser acessados de dentro da empresaapassser acessados de qualquer lugar via
Internet. Essa mudanga permitiu que a gerénciasgadestar com maior freqiéncia em
contato com clientes, fornecedores e parceirospgder o controle do que acontecia dentro

da empresa.

A adocdo de um ambiente colaborativo para gestdoodbecimento permitiu
uma maior externalizagdo e combinacgdo dos conhatisiea empresa. Comaoki instalado
na intranet foi possivel também registrar falhasokicbes encontradas e evitar que erros
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fossem cometidos novamente.

Os sistemas de informag¢do com foco na comunicagébé&m melhoraram. Isso
aumentou a comunicacdo das pessoas atraves degemmnsastantaneas, intranet e e-mail.
Além disso, agora € possivel colher uma gama décaddres que ajudam a alta
administracdo na definicdo dos rumos estratégiasenhpresa e na mensuragdo dos
resultados.

A mensuracao dos resultados agora faz parte da-dia-da empresa. Isso teve
resultado direto no trabalho da gerencia e natégieada empresa. A definicdo de custos,
prazos e esforgos necessarios para cada acéo arathaa saude financeira da organizacéo e

o planejamento.

Em relacdo ao ambiente externo, a empresa se mosii@ mais ativa em relacao
a parcerias com clientes, empresas e instituicéesndino e pesquisa. A proximidade com
instituicbes de ensino e pesquisa tem feito com a@uweganizacdo diminua o tempo de
transferéncia de conhecimento da academia paracadee J4 a proximidade com os clientes
tem trazido um importantéeedback do mercado para a organizacdo. Efmelback é
importante para o aprendizado organizacional. Agya com empresas também se mostra
bastante positiva, jA que elas podem completar omspeténcias que sao ausentes na

organizacao.

Pode-se observar que a gestdo do conhecimentotipegn@mpresa se organizar
melhor, estabelecer metas mais ousadas e factivedir melhor seus resultados, diminuir a
repeticdo de erros em trabalhos recorrentes, aamanprodutividade da equipe, estar em
maior contato com clientes, parceiros e fornecegogatre outros resultados. Tudo isso
influenciou positivamente o desenvolvimento de gd#s mais inovadoras e de maior valor

agregado e tornou a organizagdo mais competitiva.

Esse fato também pode ser notado na evolucdo dasmdores de inovacao da
organizacdo. A tabela 5 mostra a evolucao de algulisadores de entrada e saida conforme
proposto por Flor e Oltra (2004). Destacam-se satm@ento anual de receita da empresa, 0
crescimento das reunides da alta administracacgscimento do percentual de funcionarios
em periodo integral e o crescimento de parceriagmtégicas. Esses indicadores foram
retirados dos sistemas de informagéo da empresaletn através de analise de documentos
da organizacdo em pose propria e em pose da inazbad
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Tabela 5 - Evolucao dos indicadores de inovacasstig do conhecimento da organizacao

v

L

Indicador 2006 2007 2008
Crescimento de receita Ano base 67% 200%
Frequéncia de reunides estratégicas da alta
L ~ . 1 por ano 1 por ano 4 por ang
administragao no periodo
Frequéncias de reunides operacionais da alta N
L ~ 0 2 por més 1 por semal
administracao
Frequéncia das reunides gerais 0 1/ano 1/an
Fregléncia das reunides de equipe 0 0 0
Frequéncia de eventos comemorativos 2 por ano aror 4 por ano
NUmero de novos produtos ou versdes de
, 4 5 7
produtos no periodo
NUmero de projetos em parceria com outras 0 2 2
organizacoes
Numero de projetos apoiados por fomento 1 2 2
publico
13 13 14
Qualificacdo dos funcionérios graduandos e graduandos ¢
graduandos
6 graduados| 8 graduados
Percentual de funcionarios de periodo integral 0% 32% 36%
Tempo médio do periodo de treinamento de Nao existia A
o . 2 semanas 1 meés
novos funcionérios treinamento
Indice de; dl\,/e_r5|dade de formacéao e origem 0.31 0.32 0.36
dos funcionarios
NUmero de parcerias estratégicas
) 3 6 7
estabelecidas
Numero de eventos participados Nap ha 1 2
registro
Treinamentos participados Nap ha 8 9
registro
Consultorias recebidas Nap ha 4 2
registro

O indice de diversidade de formacdo e origem dosiduarios € resultado do

namero de cursos e instituicbes formadoras dosidnados dividido pelo numero total de

funcionarios. Quanto maior o numero mais diverada € a formacéo dos colaboradores. Foi

possivel notar que a empresa buscou uma maiorsdigacdo do perfil de seus colaboradores
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e isso contribui para que a empresa consiga seranativa na resolucdo de problemas.

Em todas as dimensdes abordadas, nota-se que amdto pode ser feito, porém
os resultados sédo bastante satisfatérios. Salzmvdeein que a gestdo do conhecimento é um
processo de melhoria continua e que novas metgsesataverao ser estabelecidas. Porém,
mesmo com muitos resultados ainda por vir, ja &ipekchegar a algumas conclusées sobre
0 impacto da gestao do conhecimento na inovac@bjgto de estudo.
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5. Consideracoes finais

Beneficios como melhoria na tomada de decisGeqdata resposta mais rapido

e aumento da lucratividade e produtividade tém sighmrtados por firmas que adotaram a
gestao do conhecimento. Contudo, ainda é incipetealise dos seus impactos na inovacao
de pequenas empresas, principalmente as empresantes de base tecnoldgica. Por isso, 0s
objetivos iniciais deste trabalho eram o de acor@ama implantacdo de um programa de
gestdo do conhecimento em uma empresa nascergenddogia e compreender o impacto da
gestdo do conhecimento para sua inovacdo e coivigetite. Objetivos desafiadores em
funcdo da dificuldade em se estabelecer limitdaci@amentos e fronteiras entre as varias
disciplinas e areas do conhecimento envolvidasesguisa.

Assim, pode-se afirmar que a principal contribuidasse trabalho foi justamente
compreender o impacto da gestdo do conhecimentaremnpequena organizacédo de base
tecnoldgica, analisando as dificuldades de impt@ttaa metodologia seguida e os resultados
alcancados no processo. O foco de analise foi hanaldo processo de inovagao para tornar

a organizacao mais competitiva.

O uso da SSM permitiu que a empresa nao sO impEmta gestdo do
conhecimento, mas também que aprendesse muitoteui@io o processo e durante as
diversas fases da metodologia. Neste ponto, vakaltar que uma das maiores riquezas da
metodologia ndo é o resultado alcancado e sim,rendzado organizacional que ocorre
durante o processo para alcanca-lo.

A utilizag&o das sete dimensdes do conhecimentngelsidas por Terra (2005)
permitiu dividir a andlise e o estudo em partesaresno que facilitou a compreensao e a acéo
sobre o objeto de pesquisa. Além disso, direciaste trabalho para uma visao sistémica e
abrangente em relacdo a gestdo do conhecimentorownfsugerem Davenport e Prusak
(1998). Em alguns momentos, as a¢des se sobrepusinamais de uma dimensao. Isso foi
importante para se perceber que a gestdo do comdr@a, mesmo dividida em partes, tem
um objetivo Unico e convergente: apoiar a criagamsferéncia e aplicacdo do conhecimento.

Durante a pesquisa foi possivel notar que a tramsipo de praticas gerenciais
para se tornar uma empresa que aprende ndo é uwtades simples de decisbes
administrativas. A implantacdo de uma gestao efettvconhecimento ndo ocorre do dia para
a noite e é um processo longo e gradual de mudbnatitudes, comportamentos e processos

gerenciais cuidadosamente cultivados, que muitassveomeca com a mudanca dos proprios
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valores organizacionais.

Portanto, o processo de implantacdo da GC no objtestudo ainda ndo esta
finalizado. Certamente sera dificil determinar unalf para este processo uma vez que dia
apos dia as necessidades da organizacdo mudaat@essa cerca da gestdo do conhecimento
deverdo ser adaptadas para as novas necessidgdezationais. Além disso, as inUmeras
técnicas, ferramentas e metodologias de estimuloriggdo, disseminacdo e uso do
conhecimento permitem que a organizacao trabalheremrocesso de melhoria continua em
relacdo a gestdo do conhecimento. Mas mesmo nexstesgo em andamento ja € possivel
chegar a algumas conclusdes a cerca dos resuiatiyglos, destacando-se 0s seguintes:

a) a reducéo do ciclo de inovagOes e a aceleragéentpo de entrega de solucgdes

ao mercado;

b) o crescimento dos contatos com clientes, fodwmes e parceiros para

desenvolvimento de novas solugdes;

c) mobilizacdo do conhecimento e da experiénciaeles membros para gerar

inovacoes;

d) melhoria na colaboracao entre pessoas e equipes;

e) diminui¢cao do retrabalho e reducéo de custos; e

f) maior preservacdo da memoria organizacional meato da poténcia de

aprendizagem organizacional.

O programa de GC permitiu também um amadurecimdat@rganizacdo em
relacdo a fatores gerenciais e administrativos. tddam-se aqui as melhorias na
administracdo de recursos humanos no que tangessémidesenvolvimento e retencdo de
talentos. E também eeestruturacdo dos sistemas de informacdo que permitiu uma grande
melhoria nos processos decisérios da empresa.

Com esses resultados alcancados, a organizacamea tnais competitiva, pois
a bem-sucedida gestdo do conhecimento trouxe vemgade dificil imitacdo uma vez que
esta enraizada no ambiente organizacional, e maerde em recursos fisicos mais facilmente
imitaveis pelos concorrentes. Com isso, a orgaézaxperimentou um crescimento mais
sustentavel.

Um dos fatores de sucesso na implantacdo da gestdoonhecimento na
organizacao foi a atuacédo do gerente do conhecinwemh liberdade para atuar no objeto de
estudo e criar estratégias para o estimulo a oriagdmpartihamento e uso criativo do
conhecimento. Sem a liberdade de acéo, serialditdtér sucesso no desenvolvimento de
novas politicas e estratégias dentro da empresa.
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Outro ponto relevante a se destacar € a influéaca importancia da alta
administracdo em todo o processo de implantacdqetdo do conhecimento. Ela é
responsavel por varias acbes importantes princgratkn na definicdo das estratégias e
mudanca da cultura organizacional. Além disso, & qlem disponibiliza os recursos
humanos e financeiros necessarios ao programa.

Ao se buscar uma andlise comparativa entre assdivatimensdes estudadas, é
possivel afirmar que os resultados mais rapidaarfoencontrados na alteracédo da estrutura
organizacional, no aprendizado com o ambiente exte&r na melhoria dos sistemas de
informacdo. Este ultimo trouxe os melhores resaoklaa curto prazo: maior produtividade e
organizagéo do trabalho e melhor mensuragéo dokaess.

As mudancas iniciadas na area de Recursos Humarams fis Ultimas a serem
aplicadas e os resultados ainda nao foram compdetemmedidos. Porém, é possivel notar
um maior comprometimento dos funcionérios com oimédongo prazo devido a melhoria
da perspectiva de crescimento na empresa. Aléno,diss novos processos de selecdo e
treinamento inicial diminuiram a vulnerabilidade efapresa devido ao altarn-over ainda
apresentado.

A maior dificuldade foi encontrada na mudanca dauca organizacional. Notou-
se que esse processo € lento e gradual e, em algumentos, exige mudanca de valores
organizacionais e de caracteristicas comportansergassoais. Foi possivel notar que
qualquer mudanca forcada ndo € duradoura e o medmmho é a valorizacdo da nova
cultura através de atos simbolicos e comportamexgmplar.

Porém, a despeito das dificuldades, a empresaagzti@hoje uma organizagéo de
aprendizagem conforme define Garvin (1993). A ommgéo reconhece o conhecimento
COMO recurso estratégico e cria conhecimento quie [s®r processado internamente e
utilizado externamente, aproveitando o potenciaealecapital intelectual, onde o trabalhador
do conhecimento € o componente critico. Para msoetessario um trabalho de mudancga de
valores organizacional e de modelos mentais deatta administracédo até os funcionarios de
linha de frente.

E possivel afirmar que o conhecimento é um fatondémental na
competitividade de organizacdes inovadoras. Por is® esforco especial deve ser feito no
sentindo de direcionar as diversas areas das aggdi@s para 0s principios basicos da gestédo
do conhecimento. Porém, € preciso estar atentongplegidade e multidisciplinaridade
associada as diversas faces da GC. Ela dependmalanalise profunda da relacdo entre

ambiente econémico e social, evolugao tecnolégicgca organizacional e concepgdes sobre
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a natureza humana. A gestdo do conhecimento ndmlvenportanto, apenas a adocdo de
algumas poucas praticas gerenciais, mas tambémgremade compreensdo de conceitos e

processos tecnoldgicos e humanos.

5.1 LimitacOes e recomendacgdes para pesquisas postes

O presente estudo abordou a questdo da GC em uprasammascente de base
tecnoldgica, com especial atencdo a inovacdo.@éfaia natureza da pesquisa-acdo, ndo se
buscou criar um conhecimento universal a cercauhat Pelo contrario, buscou-se gerar uma
teoria emergente desenvolvida a partir de umassntia pratica e da teoria de gestdo do

conhecimento.

Assim, apesar dos resultados satisfatérios e psomgs encontrados nesse
trabalho, buscou-se analisa-los com bastante cuidasbera-se que a construcdo da teoria
resultante dessa pesquisa seja um processo indepmavendo-se do particular para o geral
em pequenos passos. Por isso, o desdobramento plesgaisa em novos trabalhos ira

contribuir para a consolidacéo e validagéo dodteetns aqui obtidos.

Recomenda-se, entdo, a replicacdo do método atjpadih em outras empresas
de mesma natureza que estejam iniciando suas dgd&@mbito da gestdo do conhecimento.
Com a evolucao do procedimento metodoldgico, pedehsgar a um meétodo mais especifico

e bastante (til para a implantacdo de gestdo deeconento em empresas nascentes.

7

Outra sugestdao é o aprofundamento da analise demalgdas dimensdes
abordadas nessa pesquisa. Foi possivel notar duraimabalho que aspectos como cultura
organizacional, estrutura organizacional e admegéib de recursos humanos possuem um

campo de pesquisa muito grande a ser explorado.

Sugere-se também a investigacdo de como é a gdetdamnhecimento nas
empresas brasileiras: As empresas nascentes bessdenhecem a gestdo do conhecimento?
O Conhecimento é gerenciado de forma pré-ativaasessganizacfes? Elas possuem um
CKO? Elas definem a gestdo do conhecimento conurigide estratégica? A gestdo do
conhecimento alavanca o potencial inovador dessganizacdes? A resposta dessas e de
outras questdes contribuirdo com a evolugdo da G®rasil e com a competitividade e

inovacao das organizacdes brasileiras de todoertesp

Em uma outra linha, recomenda-se também um estwds pnofundo sobre a
relacdo entre empreendedorismo, perfil empreendedoovacdo nas empresas nascentes de

base tecnoldgica. Isso porque € crescente o numler@mpresas nascentes de base
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tecnoldgica no pais que surgiram a partir do enmgiegorismo de oportunidade fomentado
pelas incubadoras de empresas espalhadas peltnpafigar essa relagao ira contribuir com

as acoes desenvolvidas por essas instituicoes.
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