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Resumo

Edte trabaho se insere no campo de pesquisa sobre como compreender as organizagdes
para agproveitar mehor as suas capacidades edratégicas. A gestéo edtratégica de
conhecimento envolve-se com o saber utilizar a inteigéncia organizaciond de forma a
melhorar 0 desempenho e desenvolver novas oportunidades de negécios. Esta pesquisa
s propbe a identificar a relacdo entre inteligéncia e edratégia, a patir das
representacbes do contexto cognitivo e do processo de criar e transferir - conhecimento
organizaciond. A identificagdo das barreiras cognitivas exigentes ggnifica  uma
proposta para compreender as organizagbes quanto a andlise de suas capacidades
edratégicas. Como conseqiéncia, este estudo apresenta uma nova Concepcao para
elaborar diagnégtico organizacional no sentido de promover ativos cognitivos. A
metodologia de pesquisa empregada utiliza a abordagem quditativa através de estudos
de casos conduzidos aravés de edratégia exploratdria de investigacdo. A andise da
aplicacdo da pesguisa sugere, principdmente, um grande vaor dedicado ao contexto
para a gplicacdo da estratégia de conhecimento, e 0 exercicio da autonomia e atividades
informais para compartilhar e procurar o conhecimento desgado. A identificacdo das
maores barreras cognitivas relaivas a amazenar e didribuir conhecimento agiu como
gpoio para tomada de decisdes edtratégicas a fim de promover as capacidades cognitivas
da organizacéo.

Pdavras-chave  bareiras cognitivas, intdigéncia organizaciond, edratégia de
conhecimento.
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Abstract

This work is a contribution in the research field of how understanding organizations for
a beter gpplication of their drategic capabilities. The management of knowledge
drategy is involved with how organizetiond intelligence can be used in order to
improve ther performance and develop new business opportunities. This research
proposes to identify the reation between intdligence and draegy, from the
representation of a cognitive context and a process of creating and transferring
organizationd knowledge. To identify existing cognitive barriers means a proposd to
represent organizations by their drategic capabilities. In consequence, this Sudy
demondrates a new conception to elaborate an organizationd diagnodtic in relaion to
enadble cognitive assats. The applied research methodology uses a quditative
invedtigation by case sudies, which are conducted in an exploratory drategy. The
research analyss mainly suggests a great vaue to the context, when knowledge Strategy
is focused, and to the autonomy and informd activities, when exiging or new
knowledge are required. The identification of the biggest cognitive bariers in relaion to
gore and didribute knowledge was a contribution to the srategic decison support in

order to promote the organization’s cognitive capabilities.

Key words: cognitive barriers, organizationd intelligence, knowledge strategy.



1 INTRODUCAOQO

As oportunidades na Economia do Conhecimento desenham um novo mundo do
trabaho, requistando novos conceitos para compreender e gerenciar as organizagoes.
Esda pesquisa investiga a reagdo concetud entre edratégia, conhecimento e
inteligéncia, contribuindo no campo da andise das organizacbes sob a perspectiva de

Suas barreiras cognitivas.

Edratégia e conhecimento vém sendo estudados em um emergente campo de
pequisa reconhecido como uma Vvisio da empresa basseda em conhecimento (a
knowledge based view of the firm) (NONAKA, 1995; SPENDER, 1996b; GRANT,
1997; SVEIBY, 2001) que € uma combinagdo entre estudos da teoria de edtratégia -
baseada em recursos e capacidades - e de epistemologia. A teoria baseada em recursos e
capacidades enfdiza o lado interno da organizacdo como diferencia  estratégico
competitivo (BARNEY, 1991; PRAHALAD & HAMEL, 1990; LEONARD-BARTON,
1992), enquanto que aepistemologia suporta 0S pressupostos necessarios para a pratica

e a pesquisa da gestéo do conhecimento (VENZIN et al., 1998).

A gedd0 edraégica envolve-se com o ssber  utilizae a  intdigéncia
organizeciond para lidar com trés grandes problemas (MARCH & LEVINTHAL,
1999):
o problema daignorancia— incerteza sobre a relacéo causa entre passado e futuro;

- 0 problema do conflito — mditiplas idéas confrontadas com mUltiplas perspectivas
de tempo e com preferéncias incomparave's entre individuos e grupos, e

- 0 problema da ambiglidade — fata de clareza, ingtabilidade na definicdo de desgos

gue se tornam preferéncias para aingir determinados objetivos.



Quando o conhecimento € o objeto de pesquisa, com maior intensidade todos
eses problemas se expressam  claramente. Assume-se, entdo, um  questionamento

natural a respeito da relacéo entre estratégia de conhecimento e inteligéncia

O desdfio de estudar a inteligéncia nas organizacOes se coloca, de imediato, pela
propria dificuldade provocada pelo seu conceito. Pesquisou-se e definiu-se inteigéncia
organizacional para este trabalho numa perspectiva de sistemas cognitivos (POR, 1995;
QUINN et a., 1996; GLYNN, 1996; MATURANA, 1998; LEONARD & STRAUSS,

2000).

A andlise das capacidades edtratégicas torna-se necessaria para entender como as
organizagbes fazem as coisas e, consequentemente, estabelecer e/ou promover os
conhecimentos  requisitados (PRAHALAD & HAMEL, 1990; LEONARD-BARTON,

1992; TEECE et al., 1997; MAKADOK, 2001).

Diversas s80 as propostas para a gestéo das organizacOes no sentido de utilizar e
gproveitar adequadamente 0s seus recursos e capacidades. Numa visdo Sistémica
mecanicista, esses recursos o peafetamente administréveis s2 0 gerente  souber
identificar, padronizar e concatenar as diferentes “pegas da engrenagem” da organizacéo
para dingir o objetivo empresarid. Em uma diregdo antagbnica, huma visdo sSstémica
organica, caberd a0 gerente promover, capacitar e desenvolver as condi¢Bes adequadas
para que os participantes da organizacdo atuem no sentido de alcancar (ou superar) o
objetivo vidumbrado. Ede trabaho dtua-se neste paradigma Sstémico-orgéanico para

gestéo das organizacOes.

A principa judtificativa para 0 desenvolvimento deste estudo € a busca de uma

melhor compreensao sobre  organizagbes no sentido de promover as Suas



capacidades de forma mas efetiva Em particular, eta compreensdo focdiza-se em
descobrir quais sGo as bareiras cognitivas que a propria organizacdo possui,
considerando os pressupostos assumidos. Pretende-se assm, principadmente, contribuir
para entender as organizacbes de forma a facilitar futuras decisdes para 0 mehor uso

das capacidades estratégicas organizacionais.

A metodologia de pesquisa empregada utiliza a abordagem quditativa através de
estudos de casos com edtratégia exploratoria de investigagdo, apoiando-se no modelo
tedrico proposto. N&o se pretendeu estabelecer comparagbes entre 0s casos e, Sim,
redizar etgpas exploratdrias utilizando-se a pesquisa de campo para a representacéo do

modelo namedida do avango da complexidade de suainterpretacéo.

1.1 A Estruturado Projeto de Tese

Este projeto de tese esta estruturado em duas fases. a elaboracdo do anteprojeto e
0 desenvolvimento da pesquisa, conforme Fig. 1. A primeira fase foi objeto da etapa de
exame de qudificacdo, no més de julho de 2001. Na segunda, baseando-se nos
pressupostos definidos no anteprojeto, desenvolveurse 0 modeo de referéncia e a sua

andise critica a partir da aplicagio da pesquisat.

! Neste fase, durante o ano de 2002, desenvolveu-se um doutorado-sandwich na Monash University na
School of Information and Management Systems, Melbourne, Austrdlia g ao longo de 2003, concluiu-se
0 projeto na UFSC.



Figura 1: A estrutura do projeto de tese
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Fonte: Baseado em LIMA (1999).

Portanto, a descricdo desta fase de desenvolvimento da pesquisa concretiza este
projeto. Apresentam-se a seguir os objetivos de pesquisa que definiram 0 rumo deste

aprendizado e a estrutura de apresentacdo deste trabal ho.

1.2 A Definicao e Delimitacdo do Problema de Pesquisa

A aud discussio do vaor intangivel do “capitd intdlectud”  gpresenta- se como
um desafio para composicdo dos divos organizacionals e de sua avdiacdo de
performance. Espera-se que as organizaghes aproveitem adegquadamente seus recursos e
capacidades, e que utilizem melhor o potencial das pessoas que 14 atuam. Neste sentido,
evolui-se a teoria da edratégia baseada em recursos para uma combinacdo de recursos,

comportamento e cognicdo. O problema proposto nesta pesquisa relaciona-se com



descobrir uma particular compreensdo da organizacdo para que, gerenciamente, esta
possa promover as suas capacidades de forma mais efetiva. Edta particular compreenséo
focdizase em andisar quas SGo as bareras cognitivas que a prépria organizacéo
possui, permitindo identificar futuras agbes gerencias paa o mehor uso de suas
capacidades. Entende-se capacidade como um potencid, e a intdigéncia insere-se neste
potencid da organizacdo. Condderase que a invesigacdo do uso da intdigéncia
permitird compreender quais sf0 as barreiras cognitivas que a propria organizacdo cria,

promove ou incentiva

Entende-se que o problema sobre o0 uso da intdigéncia organizeciond esta de
dguma forma implicito em todos os trabahos e pesquisas que buscam identificar
parametros de sobrevivéncia no mercado e melhores desempenhos. Apresenta-se, a

seguir, a ddimitacdo do problema de pesguisa em duas fases:

1) A divisdo do tema em fenOmenos - na qua se consideram as grandes categorias de

pesquisa, que sao:

a) A Intdigéncia Organizaciond — a pesquisa busca retratar como a inteligéncia
organizaciona pode s representada  aravés dos Sgemas  cognitivos

(propostos no capitulo 5);

b) A Edratégia de Conhecimento — a pesquisa investiga 0 processo estratégico
que engloba as eapas de criar, amazenar, didribuir e  aplicar
conhecimento  nas organizagbes andisadas, a patir das percepgdes e

observacles individuai's para a construcéo da abrangéncia organizaciond.



2) As perguntas geradoras da pesquisa - na qual se consderam as questOes que
motivam, criam e orientam para dingir os objetivos. A pergunta basica de pesquisa

que orienta este trabalho foi:

Como identificar as barreiras cognitivas frente ao uso da inteligéncia

organizacional através de estratégias de conhecimento?

Outras questdes foram levantadas na reflexdo do problema, as quais compdem

um conjunto de perguntas para atender a questdo basica enunciada, entre elas:
a) Como promover a compreensdo da organizacdo de forma a proporcionar o
melhor uso daintdigéncia organizeciond?
b) Como a estratégia de conhecimento ocorre ou se expressa no desempenho das
atividades organizacionals?

Além destas, outras questdes foram construidas para cada Gtegoria de pesquisa,
procurando esclarecer o0s objetivos de investigacdo, conforme  apresentado,

posteriormente, no quadro 21.



1.3 Os Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Elaborar um marco concdtud para identificar as barreiras cognitivas frente ao
uso da intdigéncia organizaciond® aravés de esratégias de  conhecimento,

apresentando estudos de caso em organizagtes envolvidas com atividades de inovacéo.

1.3.2 Objetivos especificos
- ldentificar e andisr 0 contexto cognitivo redaivo a0 uso da intdigénca
organizaciond a partir de revisdo hibliogréfica e de pesquisa de campo;

- ldentificar e andisr 0 processo edtratégico de conhecimento organizaciond como

meio de promover o uso dainteligéncia organizaciond;

- ldentificar e propor um conjunto de restricbes cognitivas que agem como barreiras

a0 uso daintdigéncia organizaciond e andisalas nas empresas investigadas.

2 Para este estudo, inteligéncia organizacional significa o potencial da organizacéo para criar e transferir
conhecimentos, gerando uma maneira peculiar de relaciondlos para encontrar solugdes criativas e

inovadoras nas tomadas de deci sdes.



1.4 A Estrutura de Apresentacao da Pesquisa

A edrutura de gpresentacéo deste trabalho divide-se em quatro etgpas. a primeira
(capitulo 1) de consideragBes iniciais; a segunda (capitulos de 2 a 5) de pesquisa tedrica;
a terceira (capitulos 6 e 7) de definicdo e aplicacdo da pesguisa de campo; e a quarta

(capitulo 8) de consderacbes finais.

O capitulo 1 apresenta a proposta bésica do estudo, o projeto de tese e os
objetivos de pesquisa O capitulo 2 desenvolve uma revisio tedrica sobre inteigéncia,
estabelecendo elementos para a construcdo do conceito aplicado neste trabalho, desde a
concepcdo do individuo aé a concepcdo organizaciond. O capitulo 3 andisa os
referenciais tedricos sobre edratégia de conhecimento, explorando a relacdo entre os
conceitos de estratégia e conhecimento para a construcéo de um referencial de pesquisa.
No capitulo 4, discutemse conceitos béasicos sobre inovagdo organizaciond, com o

objetivo de compreender o ambiente de pesquisa.

O capitulo 5 gpresenta a consrucdo do modelo de referéncia de pesquisa,
definindo-o a partir da andise de edraégias organizacionais de forma a orientar e
desenvolver a pesquisa de campo. O capitulo 6 trata da metodologia, desde a definicdo
do problema até os limites de pesquisa, vaorizando as etgpas e caracterigticas peculiares
da sua aplicacdo nas organizagbes estudadas. O capitulo 7 apresenta as trés etapas
exploratérias de pesguisa conduzidas em duas empresas envolvidas com inovacéo.
Nese capitulo, demonstrase a construgdo do modelo das Barreiras Cognitivas na
terceira etgpa exploratéria.  Findmente, no  capitulo 8, aoresentamse  as
consderacOes finais a respeito das contribuices e caracterigticas do estudo, assm como

as propostas para pesquisas futuras.



2 A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

As organizagBes perseguem trgetdrias suportadas por suas inteligéncias que se
expressam em dimensdes cognitivas como: processamento  de informagdes, andises
edtratégicas de recursos e de ambiente; processos de tomada de decisio e resolucéo de
problemas, acompanhamento e controle de resultados, processos de aprendizagem,

enfim, todas aguel as dimensdes necessarias para aingirem seus objetivos.

A procura das inteligéncias nas organizagbes € um processo congtante que nunca
sera dcangado com total sucesso, argumenta March (1999), pois a histdria esta repleta
de casos de sucessos e fracassos organizacionais. Um dos principais motivos dos

fracassos est nas complicagdes sobre o préprio conceito de inteligéncia.

2.1 A Inteligéncia do Individuo

Andisase 0 conceito de inteligéncia sob duas perspectivas uma visio pratica
que vaoriza 0 uso da inteligéncia em redizagbes concretas, € uma Vvisdo cognitiva que
vaoriza a capacidade de compreender, avdia ou relacionar informagbes eou

conhecimentos.

2.1.1 A inteligéncia do individuo através de uma per spectiva aplicada

Definida de uma forma abrangente, inteigéncia pode s considerada como
qualquer caracteristica empregada para obter, com sucesso, uma adaptacdo pretendida
a0 contexto do mundo red (MACCLELLAND & KLEMP, 1986). Entende-se que
adaptacdo dgnifica toda forma vidumbrada e/ou aplicada, tanto para mudar o ambiente

como para sdecionar um novo ambiente (se necess&rio). Sternberg (2000) chama essa
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caracterigtica de inteligéncia prética, ou sga, a capacidade de traduzir teoria em prética

e idéias abdtratas em redlizagOes concretas.

March (1999) corrobora propondo que, de maneira gerd, inteigéncia se refere a
habilidade de acancar resultados desgados, os quais devem atender as expectativas
tanto quanto possivel. Entre essas habilidades esta a de resolver problemas, remetendo a
definicdo de Gardner (2000) sobre inteligéncia, como sendo a capacidade de resolver
problemas ou de eaborar produtos que sgam importantes num determinado ambiente
ou comunidade cultural. A capacidade de resolver problemas permite que uma pessoa
andise uma Stuacdo-problema, defina um objetivo a ser atingido e estabeleca a rota
adequada para perseguir esse objetivo. A capacidade de eaborar um produto cultural
permite que a pessoa capture e transmita o conhecimento, ou expresse as suas opinides e

0S Seus sentimentos.

Quanto a intdigéncia gerencid, os atributos de um lider eficaz tém sdo
intensamente  debatidos, mas de forma genéica McCldland & Klemp (1986)
redizaram uma pesquisa com 132 gerentes durante 10 anos, investigando o que
caracteriza uma funcdo inteigente entre executivos. Chamaram de competéncias
caracteristicas  encontradas no pefil dos gerentes. Essas competéncias foram
classficadass em dois grandes tipos. (1) competéncias de conteldo, ou
conhecimento  utilizavel relacionado a0 papd desemperhado; e (2) competéncias em

processos, ou atributos que sustentam como o conhecimento é aplicado efetivamente.

Os resultados genéricos encontrados foram  divididos em competéncias
intelectuais (ver quadro 1), competéncias de influéncia e competéncia adiciond. As
competéncias de influéncia foram: (1) preocupacdo em influéncia (necessdade de

poder); (2) influéncia interpessod (poder persondizado); (3) influéncia de colaboracéo
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(poder socid) e (4) influncia smbdlica A competéncia adicionad é a de autoconfianca

em ser lider da organizacéo.

Quadro 1: Competéncias intelectuas de gerentes executivos

Classificagdo Tipos Indicadores

- observa implicacdes, consequéncias,
alternativas ou relagdes “ se — entdo”;
Pensamento de planejamento/ | . analisarel agdes causais;

causa - efeito -redliza estratégias, planeja as etapas para
alcancar objetivos.

-conduz para a informagdo concreta em uma

- situacdo ambigua;
ﬁi?;?ifﬂ; a Procurainformagbes para - procura informagBes de multiplas fontes para
diagndstico clarificar asituacao;
ou -usa  questbes para identificar as
caracteristicas de um problema ou outra
Competéncia situagdo.

Cognitiva -compreende como diferentes  partes,
necessidades ou fungbes da organizacéo se
interconectam;

Conceituacéo / -identifica padrdes, interpreta uma série de
pensamento sintético eventos;
-identifica 0 ponto mais importante em uma
situagdo complexa;

-usa analogias ndo usuais para entender ou
explicar a esséncia da situagéo.

Fonte: McClelland & Klemp (1986, p. 41).

Outra contribuicdo vaiosa é a pexquisa com gerentes de Wagner & Sternberg
(1986) a respeto do comportamento inteligente nas careiras  profissonas e
gerenciais e ainfluéncia do conhecimento técito®, o qual foi divido em trés categorias:
1. o conhecimento técito sobre a administragdo de S mesmo — aspectos
automotivacionals e auto-organizacionas,
2. aadministracdo de atividades,

3. administragdo de outras pessoas.

3 O conhecimento técito, que sera discutido no capitulo 3, significa o conhecimento reconhecido nas
raizes da prética, da acdo organizacional através da originalidade de “como fazer” (POLANYI, 1966;
SVEIBY, 1998; NONAKA & TAKEUCHI, 1995).
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O realltado find retrata uma grande rdacdo entre medidas de performance

gerenciais e 0 conhecimento tacito dos participantes.

2.1.2 A inteligéncia do individuo através de uma per spectiva cognitiva

Maturana & Vada (1997) condderam que a linguagem humana, e todo o
contexto socid em que ela aparece, cria 0 fendmeno do pensamento eda consciéncia.
O pensamento e a consciéncia ndo sdo ago que estdo dentro do cranio, ndo sdo ago
como um fluido do cérebro, des pertencem ao dominio do acoplamento socid, e € neste

dominio que ocorre toda a sua dinamica.

Mas como se relacionam 0s conceltos de pensamento, consciéncia e inteligéncia?
As relaches entre os conceitos de inteligéncia, pensamento e consciéncia humana,
segundo Morin (1986), sfo de interdependéncia e complementaridade. As definigdes

deste autor sfo elucidativas por S S0:

- a inteligéncia é a ate da edraégia, ligada aos muitiplos desenvolvimentos das
atividades pessoas, inter-pessoais e coletivas, nos vaios dominios do socid,
econdmico e profissond, enfim, nos diversos relacionamentos da vida humana
“[..] inteligéncia é a aptidéo para pensar, tratar, resolver problemas em StuagBes de

complexidade[...]” (p. 166);

- 0 pensamento € a arte da diadgica e da concepcdo; € uma atividade especifica do
espirito humano - pessod e origind - no desenvolvimento da linguagem, da l6gca e
da consciéncia; desenvolve-se no ambiente da concepcdo a partir de uma esfera de

mUltiplas competéncias. especuletivas, préticas e técnicas,
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- a consciéncia € a ate da reflexdo; gparentemente exite em duas dimensdes
interdependentes. a consciéncia cognitiva - conhecimento das atividades do espirito

por essas mesmas atividades - eaconsciénciade s - conhecimento reflexivo de S.

Maturana (1998) considera que a pergunta sobre “o que € inteligéncia’ pode ser

abordada sob dois enfoques:

a como um aributo ou propriedade que adguns organismos possuem — neste caso
inteligéncia € a cgpacidade de resolver problemas, um determinado procedimento na

andise e encaminhamento de solugdes,

b) como as relacbes e mudancas de relacbes que acontecem entre 0s Sistemas — neste
ca0 a inteligéncia é a expressdo de um tipo de interacdo que envolve a histéria de

interagOes entre 0s Sstemas participantes.

Maturana (1998) considera adequado o enfoque da inteligéncia como sendo o
resultado das relagbes entre 0 organismo em agd com Outros organisSmos ou com O
meio. A pergunta - 0 que € intdigéncia? - deveria transformar-se em “como e gera um
comportamento inteligente?’. O comportamento intdligente € sempre contextud, e
apresenta-se no limite do dominio do consenso em que ocorre ou no dominio de

adaptacdo ontogénica.

Deve ser 6bvio que qualquer tentativa de medir a inteligéncia humana
dependera, necessariamente, da cultura em que tem lugar, ndo somente
porque a cultura é a rede de dominios consensuais na qual um ser humano
existe como um organismo social, sendo também, porque a cultura define o
contexto no qual este se realiza como ser inteligente, participando em
dominios consensuais e dominios de adaptacdes ontogénicas especificados
culturalmente. Portanto, ja que o fendmeno da inteligéncia ndo pode ser
observado diretamente, qualquer procedimento desenhado para medir a
inteligéncia em um ser humano necessariamente falhara e resultar4 somente
em uma avaliagdo da frequiéncia do comportamento inteligente do sujeito em
um dominio cultural particular (MATURANA, 1998, p. 22).
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De acordo com Maturana (1998), todo o raciocinar se rediza no exercicio entre
coeréncia e linguagem, e a expressio raciond surge a partir do emociond. Em outras
paavras, todo ssema raciond tem fundamento emociond e é por issO que nenhum
argumento raciona pode convencer a alguém gue ndo estga, desde o inicio, convencido

aacaitar as premissas originais que o congtituem.

Um campo da ciéncia que vem promovendo um constante debate sobre o que é
inteligbndia é o da intdigéncia atificia. Ha entre os pesquisadores dessa &ea, uma
tendéncia a evitar a discussdo sobre 0 tema, quando este possa provocar a comparacao
entre Sgemas intdigentes (inteigéncia da méguind) e a intdigéncia do proprio homem.
Davis (1998) conddera que exisem quatro dementos fundamentais que distinguem

comportamento inteligente de ingtinto e associagdes de estimulo-resposta:

1) predicdo - a habilidade de prever o futuro, a imaginacdo que possibilita separar 0
pensamento da acdo (a principad caracteritica que Deming (1997) propde a0

administrador eficaz da Nova Economia);

2) resposta a mudanca - eemento que permite a ditincdo entre a acdo inteligente e

reflexos condicionados,
3) acdointencional - ter objetivos definidos e agdes estruturadas para aingi-1os,

4) andlise — iniciar com uma colegdo de informagdes e ir adicionando fatos através de
um méodo de inferéncia A andise intdigente se basaia, principdmente, em cinco
ciéncias. |6gicamatemética, psicologia, biologia, etatistica e economia

Enfatizando a intdigéncda peo comportamento intdigente, a “Teoria das

Inteligéncias Mltiplas’ de Gardner (2000) vaoriza a plurdidade do intelecto. A Teoria

€ uma tentaiva de organizar diferentes inteligbhcias com o0 seu devido vaor,
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contrapondo-se a0 preconceito ocidentd de que intdigéncia dgnifica somente
linglistica e logica A Teoria propde stte intdigéncias a lingligica, a ldgico-
matemética, a espacid, a musicd, a corpora-cinestésica, a interpessod e a intrgpessodl.
Maturana (1998) corrobora Gardner (2000) na definicdo de inteligéncia, quando inclui
tanto a dimens3o racional como a emocional®.

Sternberg (2000) afirma que existemn trés aspectos interligados da inteligéncia de
Ucess0: 0 raciocinio anditico, o crigtivo e o préico (este Ultimo, ja referenciado
anteriormente). A intdigéncia anditica é a cgpacidade de andisr e avdiar idéias,
resolver problemas e tomar decisies;, a inteigéncia criativa € a capacidade de ir dém

do previsto paracriar idéias novas e interessantes.

2.2 A Inteligéncia Organizacional

Da mesma fooma que £ goresentou a intdigéncia individud, a intdigéncia

organizaciond € a seguir andisada sob as perspectivas prética e cognitiva.

2.2.1 A inteligéncia or ganizacional através de uma per spectiva
aplicada
Uma organizacéo inteligente é aquela que, frente as restrigbes impostas, adapta

0s procedimentos apropriados a sua redidade frente a restrigdes impostas, tals como

recursos e competitividade (MARCH, 1999). Por exemplo, em organizagbes pode-se

4 Goleman (1995) explora o conceito de inteligéncia emocional a partir das inteligéncias intrapessoal e
interpessoal propostas por Gardner(2000). Esse conceito de inteligéncia emocional, apesar de contribuir
paraaenfrentar acomplexidade do tema, ndo auxiliacom uma visdo aplicada para esta pesqui sa.
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avdiar a inteligéncia de um processo de tomada de decisfo pelo acompanhamento dos

resultados advindos das expectativas e/ou desg os originamente envolvidos.

March (1999) argumenta que a avdiacédo da inteigéncia organizeciond € um
processo complicado, pois envolve desgos, aches e resultados, os quais estéo
conectados e distribuidos ao longo do tempo e do espaco. As redizaches s percebidas
a0 longo do tempo, enquanto os desgos diferem entre individuos e grupos, em funcéo
do momento, e mudam congantemente influenciados pelos proprios resultados.
Portanto, qualquer avaiacdo dependera da perspectiva escolhida de tempo versus locdl
de andise. O que € intdigente para um grupo com um certo conjunto de desgos em
certo periodo de tempo, pode ser considerado totamente “estUpido” para outro grupo,

com outro conjunto de desgjos, em outro momento.

Stewart (1998) propde a reflexéo sobre a necessdade da definicdo aplicada de
inteligncia a patir de uma edratégia organizeciond. O conceto “metafisco’ de
inteigéncia organizaciona, para ser delineado, necessita ser decomposto para a sua
compreensdo, permitindo que sga medido, gerenciado e ampliado. N&o basta somente
afirmar que a intdigéncia é o aivo mas importante de uma organizacdo, € imperativo
que dirmacdo se trandorme em edratégias e planos para dingir um mehor

desempenho. A inteligéncia organizacional deve ser trabalhada no contexto da

acao.
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2.2.2 A inteligéncia organizacional através de uma per spectiva
cognitiva

A Qquestdo da relacdo entre intdigéncia individua e organizaciond € andisada
por Glynn (1996) a partir de pesquisa empirica na qual propde que a relacdo entre a
inteligénciaindividud e organizaciond ocorre entre trés mecanismos.
1. efetos de agregacd, em que a promocdo da intdigéncia individud se torna
organizaciond;
2. ddtos de nivd longitudind, em que a intdigénca individud é tranformada e
decodificada como organizaciond,;
3. efdtos digribuidos, em que a intdigéncia organizacional é expressa em padrdes

estruturados de pensamentos e agies, NoS qual's as pessoas interagem e participam.

2.2.2.1 A procura deum coletivo inteligente

Em uma perspectiva antropolégica, de acordo com Lévy (1999), a internet — a
rede das redes — da a possbilidade de pensar coletivamente, através de um espaco
anda nd definido em forma e contelido, mas decididamente heterogéneo e sem
fronteiras. Neste espaco, novos procedimentos de pensamento e negociacdo Seréo
Necessios para que possam emergir inteligéncias coletives. Essas intdigéncias sfo as
que terdo condigBes de produzir as ferramentas necessarias para incentivar a existéncia

de um coletivo intdigente.

Para Lévy (1999), ainteligéncia col etiva apresenta as seguintes caracterigticas:
- ninguém sabe tudo, todos sabem alguma coisa, todo o0 saber esta na humanidade;

- vaorizagdo incessante;
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- coordenacdo em tempo red;

- mohilizacdo efetiva das competéncias.

Lévy (1999) considera que o ided da intdigéncia® coletiva é que, a partir de
individuos singulares, mitiplos, némades’, e em aprendizado permanente, desencadeie
uma dindmica podtiva de reconhecimento e mobilizacdo das competéncias.
Isto s podera ter inicio e crescer com uma cultura de compartilhar conhecimentos. Para
Lévy, inteigéncia deve s interpretada como na expressio “trabahar em comum

acordo”, ou “entendimento ou acordo com O inimigo”.

O intelectual coletivo é uma espécie de sociedade andnima para a qual
cada acionistatraz como capital seus conhecimentos, suas navegagoes,
sua capacidade de aprender e de ensinar. O coletivo inteligente ndo
submete nem limita as inteligéncias individuais, pelo contrério, exalta
as, fé-las frutificar e abre-lhes novas poténcias. Esse sujeito
transpessoal ndo se contenta em somar as inteligéncias individuais.
Ele faz florescer uma forma de inteligéncia qualitativamente diferente,
que vem se acrescentar as inteligéncias pessoais, uma espécie de
cérebro coletivo ou hipercortex (LEVY,, 1999, p. 94).

Ao andlisar a sociedade como um conjunto de organizagOes, pode-<e inferir que a
inteligéncia coletiva socid, proposta por Lévy (1999), edtd presente em inteligéncias
coletivas organizacionais. Como as organizacOes representam uma importante estrutura
de viabilidade para 0 avango da sociedade através da concepcdo organica e gestéo e
organizacéo do trabaho, a pergpectiva da inteligéncia coletiva organizaciond, embora
sga um raciocinio reducionista dos pressupostos de Lévy, é uma metafora tanto

esclarecedora como desafiadora.

® Inteligéncia deve ser interpretada como na expresséo “trabalhar em comum acordo”, ou “entendimento
ou acordo com 0 inimigo”.

® Lévy considera o significado de némade ndo como aquele que se desloca de um ponto ao outro na
superficie da terra, mas numa metafora de ser ndbmade por fazer parte das transformacdes continuas e
répidas das paisagens cientificas, técnicas, econdmicas, profissionais, mentais, enfim, por estar sujeito as
mudancas do mundo.
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Liebowitz (2000), tendo por base uma perspectiva de sstemas de informagoes,
conddera a inteigéncia organizaciond como uma reunido coletiva de todas as
inteligéncias que contribuem para uma visio compartilhada, processos renovados e

direcionamento para o todo.

2.2.2.2 Inteligéncia e aprendizagem or ganizacional

Existe uma rdacdo inequivoca entre intdigéncia e gorendizagem organizaciond.
No processo de gprendizagem organizeciond, Garvin (2000) chama de “coletando
inteligéncid’ a funcdo de colecionar e interpretar informagbes que exigem fora da
organizecdo. Para Garvin, o conceito de intdigéncia et envolvido com o objetivo de
sdecionar, colecionar, interpretar e digribuir informacdo que possui  importancia
edratégica. Neste sentido, o objetivo principa da inteligéncia é oferecer informacdo

fluindo no ambiente.

No processo de “coletar inteligéncid’, os gerentes decidem qua informacéo
investigar, onde procurar, juntar materia, determinar 0 seu Sgnificado e implicagdes, e
apos disseminar as suas conclusdes (GARVIN, 2000). Na redidade, eles aplicam os
conhecidos processos de coleta de dados:

- dravés da procura em fontes pablicas ou documentos;
- em entrevistas, como em pesguisas de comportamento de clientes;

- em observagdes, quando o conhecimento técito é afonte para ainvestigaco.
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Gavin (2000) aplica o conceito de intdigéncia voltado a obter informagdes
sobre adversarios e sobre 0 ambiente competitivo, numa adaptacdo do conceito militar

de estratégia ou deintdigéncia paraa guerra’.

March e Levitt (1999) argumentam que aplicar 0s conceitos da aprendizagem
organizaciond como um ingrumento ou forma de inteigéncia, pode ser um processo
muito complexo. Segundo esses autores, a gprendizagem néo garante o direcionamento
para um comportamento organizeciona intdigente, na medida em que 0 mMesmo
processo que proporcionou ssbedoria pela experiéncig, também criou  supersticoes,

armadilhas de competéncias e inferéncias enganosas.

O projeto de uma organizagdo de aprendizagem deve reconhecer as
dificuldades do processo e, em particular, até onde a inteligéncia na
aprendizagem € seguidamente restringida, e até onde a compreensdo
da histéria pode envolver lenta ao invés de répida adaptacdo,
imprecisa ao invés de precisas respostas a experiéncia, e radical ao
invés de incrementar mudancas (March & Levitt, 1999, p. 93).
(Traducdo do trabalho)

No contexto de gestdo do conhecimento e da tecnologia da informacéo, Wiig
(1993) conddera que a inteligéncia est relacionada com a habilidade de uma pessoa de
pensar, raciocinar, aprender, entender e agir. Para ese autor, inteligéncia também se
gplica a organizaches e inclui a cgpacidade para inovar e adquirir conhecimento e

aplich 1o em StuagBes relevantes.

Wilensky (1967) detecta quatro grandes problemas organizacionals. objetivos
estabelecidos, controle, inovacéo e intdigéncia. Intdigéncia, para esse autor, engloba as
questGes de adquirir, processar, interpretar e comunicar a informacdo técnica ou politica

necessaria no processo de tomada de decisdo organizacional.

" A CIA - Central Intelligence Agency — possui um centro para o estudo de inteligéncia - Center for the
Study of Intelligence — com publicacfes e pesquisa sobre o tema: site: http://www.cia.gov/csi. Warner
(2002) discute a relagdo inteligéncia versus informagdo, em um conceito voltado ao uso da informagao
secreta, paraentender ou influenciar entidades estrangeiras.
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Liebowitz (2000) conddera que a intdigéncia organizaciona deve envolver as
funcbes descritas na Fig. 2, englobando as proposicdes mencionadas de Wilensky

(1967), Wiig (1993) e Garvin (2000).

Figura 2: Intdigéncia organizaciona e informacdo/conhecimento

Transformar informagéo
em conhecimento

d

Identificar e verificar
o colhecimento

Capturar e armazenar g
o conhecimento

|

Organizar, recuperar
e aplicay o conhecimento Aprender
conhecimento

Combinar e aiar
o conhecimento

}

Distribuir e vender —

o conhecimento

Fonte: Baseado em Liebowitz (2000).

2.2.3 A inteligéncia organizacional: a procura de modelos

Apresentamse, a seguir, as concepges que contribuiram para a construcéo

posterior do modelo de referéncia de pesquisa desenvolvido no capitulo 5.

2.2.3.1 As organizagbes como “intelectos profissionais’

Morgan (1996) refereese a0 cérebro como uma metdfora Gbvia para uma
organizacdo cujo objetivo sga mehorar a cgpacidade de inteligéncia organizaciond.
Pensar nas organizagbes como se das fossem cérebros, € imaginé-las orgéanicas, auto-

organizadas, flexiveis e criativas.
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A imagem limitada do cé&ebro como um processador de informacdo auxilia na
compreensdo  da organizagdo, quanto a influéncia de regras racionais ou empiricas no
processo de tomada de decisio ou de edruturas que agem como  Ccérebros
ingtituciondizados. Os estudos da cibernéica®, que procuram plangar uma méguina
com capacidade de se enggar em um comportamento tdo flexivel e adaptativo como de
um cérebro vivo, tém evoluido na compreensdo dos sSstemas de comunicacdo e

aprendizagem (MORGAN, 1996).

Entretanto, 0 que a metéfora do cérebro levanta como a mais importante questéo
€ s as organizaghes também podem se tornar mais intdigentes. Muitos, ou tdvez a
maior pate dos pexquisadores da intdigéncia individuad, acreditam que a intdigéncia
do individuo pode sr moldada e aé desenvolvida por varios meios de intervencles
(STERNBERG, 2000). Edgte trabdho ndo parte da premissa da posshbilidade de
intervenc0 nas organizagcbes, mas Im, da otica de desenvolver uma mehor andise

para permitir a promocao da inteligéncia organizaciondal.

Numa visdo aplicada, Quinn et a. (1996) corroboram considerando o intelecto
profissond das organizagdes como composto por quatro dimensdes. conhecimento
cognitivo  (know-what), habilidades avancadas (know-how), compreensdo sSstémica
(know-why) e crigtividade automotivada (care-why) (ver quadro 2). O conhecimento
cognitivo dgnifica 0 dominio bédsico de uma disciplina obtido através de trenamento
intensvo. Por habilidades avancadas, compreende-se a capacidade de aplicar os

conceitos da disciplina a problemas complexos. A compreensio Sstémica é o

8 Cienciainterdisciplinar tendo como o foco o estudo da informag&o, comunicacéo e controle. O termo foi
utilizado pelo matematico Norbert Wiener em 1940, buscando caracterizar processos de troca de
informac@es através dos quais maguinas e organismos engaj anmse em comportamentos de auto-regulagao
gue mantém estados estaveis (MORGAN, 1996, p. 88).
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conhecimento profundo de uma rede de relacionamentos de causa e efeito vinculados a
distplina E a criaividade automotivada € o comportamento que envolve vontade,

motivacao e adaptabilidade para o sucesso.

A criatividade automotivada € o nivel responsavel pela capacidade de adaptacéo
as condigdes externas em mutacd0 e as inovagdes, as quais tornam ultrapassadas
habilidedes antes condderadas importantes. As organizagbes que incentivam a
crigtividade automotivada so capazes de renovar 0 seu conhecimento cognitivo, as
habilidades avancadas e a compreensdo Sstémica, para serem competitivas no mundo

atua de répidas transformagdes.

Quadro 2: A composi¢éo do intelecto profissonal

Nivel de Operacédo Significado Atuacdo
Conhecimento cognitivo know-what homem/  sistemas/  tecnologia de
informacdo
Habilidades avancadas know-how homem/sistemas/tecnol ogia de informagéo
Compreensao sistémica know-why homem/sistemas/tecnol ogia de informagéo
Criatividade automotivada care-why cultura organizacional

Fonte: Baseado em QUINN(1996, 1996a) e QUINN et al. (1996).

2.2.3.2 As organizacgdes como “ capital intelectual”

A experiéncia da empresa sueca de servigos financeiros, Skandia, conforme
Edvinsson & Maone (1998), concentronrse em vaorizar a getdo do seu capita
intelectud. Edta empresa criou um sSstema de indicadores baseado em dois grandes
objetivos.

- criar uma nova linguagem tanto para os lideres da empresa como para 0s

trabalhadores;
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- estabeecer um processo de vaorizar numericamente todos os indicadores.

Segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 40), o conceito de capita intelectua
paa a empresa dgnifica “[...] a posse de conhecimento, experiéncia aplicada,
tecnologia organizaciona, relacionamento com dlientes e habilidades profissonais que
proporcionem a Skandia uma vantagem competitiva no mercado”. O Capitd Intelectud
pode ser visudizado a partir de sua composcdo no modeo smplificado da Skandia,

apresentado naFig. 3.

Figura 3: Capitd intelectua segundo a Skandia

Capita Intelectual

Capita Humano Capital Estrutural
l |
Capita dos Clientes Capital Organizacional
Capital dalnovaceo Capital de Processos

Fonte: Adaptado de Edvinsson & Malone (1998, p. 47).

Stewart (1998) parte do principio que a intedigéncia organizeciond - pessoas
inteligentes que trabdham de formas intdigentes - deve ser definida até que sga
identificada a sua componente intangivel. Esse esforco serd possive  aravés da
construcd do conceito de capitd intelectud® de forma aplicada na organizagdo. A
l6gica principa é de procurar o capita intdectud da organizacdo em trés categorias.

nas pessoas, NoS processos e nos clientes. O capital intelectual € composto, entéo, de

° O modelo de capital intelectual proposto por Stewart esta baseado no modelo da Skandia, apresentado
anteriormente na Fig. 2 e em Hubert Saint-Onge, do Canadian Imperial Bank of Commerce.
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capitad humano, capitd edruturd e capitd dos clientes. Diferentemente do esquema da
figura 3, Stewart conddera trés classficagbes num mesmo nivel, pois interpreta
gue assim como a organizacdo ndo detém o cgpitd humano, também n&o detém o

capital dos clientes (ver quadro 3).

Quadro 3: A composi¢éo do capital Intelectua

Capital Intelectu al

Capitd Humano

Capita Estrutural

Capitd dos Clientes

- estd localizado nas pessoas
que fazem a  diferenca
competitiva da organizagéo;

- essaspessoassdo dificeisde
substituir, cujo talento e
experiéncia geram muito valor
agregado para o cliente;

- cresce quanto mais €
utilizado e quando um ndmero
maior de pessoas sabem mais
coisas Uteis para a organi zagao;

demanda novas formas de
participagdo das pessoas no
negécio para ser parcialmente
“possuido” pelaorganizaco.

- € 0 caminho pelo qua o
capital humano trafega o
conhecimento da organizacao;

- s8o também elementos. a
estratégia, cultura, estruturas,
sistemas, rotinas e
procedimentos
organizacionais,

- cresce com licdes
aprendidas, relatos cke erros e

acertos, e sugestdes de
diretrizes para projetos
similares;

pertence a empresa como
um todo, podendo ser
reproduzido e dividido.

- éexpresso através do valor
da franquia de uma empresa,
dos relacionamentos continuos
com pesspas e organizagdes
comas quais se envolve;

- pode ser medido com
relativa facilidade, como, por
exemplo, indice de retencdo de
cliente (lealdade);

- cresce com a gestdo
estratégica  do sistema de
informagdo do cliente e para o
cliente;

- ndo pertence a empresa,
ssim como ndo se “possui”
pessoas, exigindo novas formas
de investimento na relacdo
cliente-empresa.

Fonte: Baseado em Stewart (1998).

2.2.3.3 As organizagdes como “organicas e criativas’

Gratton (2000) propde um modelo de edratégia organizeciond que fagca a
desgada relacéo entre os objetivos organizacionals e o0s objetivos das pessoas. Este
modelo diferencia-se  por apresentar uma edtrutura conceituad que representa a

organizacd a patir de uma concepcdo exigencid. Trés principios G0 a sua
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conssténcia: as pessoas operam ho tempo, as pessoas procuram sgnificados e as
pessoas possuem ama (ver quadro 4).

Quadro 4: Principios bésicos para a organizacdo centrada em pessoas

PRINCIPIO 1 PRINCIPIO 2 PRINCIPIO 3
pessoas operam no tempo pessoas procuram significados pessoas possuem alma
a memodria do passado e| -  procura-se, ativamente, | - cada um de nés tem um

crencas sobre o futuro| interpretar o0s eventos que | profundo senso de identidade
influenciam o comportamento | percebemos, o significado danossa | pessoal, sobre o que se é e em
presente; existéncia; gue se acredita;

€ necess&io um tempo| - simbolos e lemas sdo| - a crigividade aumenta
para o desenvolvimento de | importantes na criagdo de uma| com a confianca e a inspiracdo
habilidades e conhecimento; culturadevalor aos significados; | pelo préprio trabalho;

atitudes e valores sdo| - aolongo do tempo grupos de | - exercitase a opgdo entre
resistentes amudancas rapidas. | pessoas criam visdes coletivas, | manter ou compartilhar 0
€como um senso de participacdo em | conhecimento, dependendo do
um significado comum. sentimento de “fazer parte”.

Fonte: Adaptado de Gratton (2000, p. 16). (Tradugdo do trabalho)

Gratton (2000) argumenta que esta estrutura conceitual pode ser aplicada através
de uma mudanca de ditude organizaciona e gerencia, quanto a real vaor dedicado as
pessoas, a patir do desenvolvimento de competéncias organizacionals e gerencias,

relacionadas aos trés principios descritos no quadro 5.

Leonard & Strauss (2000), quando andisam a possibilidade de uma organizacéo
Sser gerenciada para processos cridivos, argumentam que ha uma condicdo basica na
formacdo da equipe: reunir pessoas que pensam com o lado direito do cérebro com
pessoas que pensam com o lado esguerdo. As inovagbes surgem com o choque de
diferentes idéias, percepgdes, formas de processamento de dados e resolucdo de
problemas. As diferencas cognitivas entre as pessoas s80 as diversas abordagens na
percepcdo e assimilacdo de informacbes para 0 processo decisorio. Essas abordagens
podem ser expressas em preferéncias individuais, as quais ndo devem s confundidas

com habilidades ou capacidades.
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Quadro 5: As habilidades profissionais de uma organizacéo organica

Principios Habilidades

habilidades de construg&o de uma visédo |
habilidades de examinar e simular o cendrio futuro |
habilidades de criar estratégias |

Pessoas operam no tempo

habilidades de desenvolver diagndsticos
habilidades de pensamento sistémico
habilidades de adaptacdo a mudanca

habilidades emocionais no desenvolvimento da confianca
e comprometimento

habilidades de criar confianca |
habilidades na construgdo de um contrato psicol 6gico |
Fonte: Baseado em Gratton (2000). (Tradugéo do trabalho)

Pessoas procuram significados

Pessoas possuem alma

A capacidade de gerenciar o intelecto humano exige do gerente a tomada de
consciéncia de que a sua propria preferéncia cognitiva interfere no seu edilo de
lideranca e padrdes de comunicagdo. A sua propria reecéo automdtica sufoca a
criatividade que busca nas pessoas. Para inovar e criar com éxito, o gerente deve
contratar, promover e saber trabahar com pessoas com caracterigticas diferentes entre s
e diferentes da sua prépria caracteristica individua. Para as organizagbes contarem com
gerentes que atuem com criatividade, Sternberg (2000) acredita que a criatividade deva
sugir do equilibrio entre a intdigéncia cridtiva, intdigéncia préica e intdigéncia
andlitica

De acordo com Leonard & Strauss (2000) um modelo de organizacéo inteligente
para a crigtividade é agude em que prevdece a diversdade cognitiva O intelecto
organizecional deve ser composto de todo o cérebro, ndo apenas do lado esquerdo
(abordagem andlitica, l6gica) ou do lado direito (abordagem intuitiva, néo-linear). A
compreensdo dos diferentes estilos de pensamento acontece quando 0 gerente assume a

aitude de que nenhum edilo € intrinsecamente  mehor do que o outro. Cada um
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gpresenta caracteristicas poditivas e negativas para 0 processo de criatividade e

inovacao.

2.2.3.4 As or ganizagGes como “ sistemas cognitivos’

Por (1995), utilizando uma metéfora dos sistemas bioldgicos, propde que

organizacbes sgam representadas por quatro subsistemas para promover a sua

inteligéncia coletiva comunicagdo, coordenacdo, memorialgestdo do conhecimento e

gprendizagem. Esses subsistemas sB0 considerados oS responsavels por promover o

ssgema nervoso “detrificado” nas organizagbes, que é a infra-estrutura necessaria para

a auto-organizacdo e 0 autodesenvolvimento da intdigéncia coletiva As principas

caracterigticas de cada subsistemna, segundo Pér (1995), séo:

O subsistema de comunicagdo envolve tanto a relagdo pessoa a pessoa como a
relacdo através do espaco virtua de videoconferéncia, o qua permite encontros “orr
ling”. A tecnologia virtua, como emails, boletins eetrénicos, ou conferéncias por
computador, permite encontros em diferentes tempos e diferentes espacos para

pessoas com dificuldade de agendar encontros “ortling’.

O subsistema de coordenagdo busca a harmonia de agdes para promover a
inteligéncia coletiva da organizacdo, auxiliado por tecnologias computacionais de

coordenacéo e compartilhamento do conhecimento.

O subsistema de memodria/gestdo do conhecimento é a capacidade da organizacéo
de responder a uma nova mudanca ou oportunidade, assm como de armazenar uma
especifica resposta para uma caracteristica mudanca (ou oportunidade) redizada ao

longo do tempo. A tecnologia computeciond é um eemento-chave para uma
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comunidade organizar grandes volumes de dados em informacdo e daificar

informacdo em conhecimento para gpoiar a aco.

- O subsistema de aprendizagem € responsavel por promover objetivos de
gprendizagem e os processos da comunidade, incluindo os objetivos e processos de
melhoria de infra-edtrutura para 0 uso de sua intdigéncia coletiva. Enquanto que o
subssema de memdrialconhecimento é responsavel pelo contelido da “mente

coletiva, 0 subsstema de agprendizagem é responsavel pela sua operacéo”.

2.3 A Inteligéncia Organizacional e a Estratégia™ Baseada em

Capacidades e Recur sos

Para estabelecer-se a conexdo de estratégia com 0 uso da inteligéncia, impde-se
a cognicdo. Child (apud SPENDER, 1998) propde que a cognicdo emerge a partir da
consciéncia da escolha edratégica. O uso da inteigéncia pode, entdo, ser interpretado
sob a perspectiva cognitiva aravés da opcdo edratégica. Morin (1986) avanca
conceitudmente quando consdera 0 uso da intdigéncia como a propria ate da
edratégia. Consdera-se, entéo, nesta pesquisa, que a consciéncia da opcao estratégica
€ a melhor forma de expressar a cognigdo, congtituindo-se num meio e inferir o
uso da intdigéncia organizacional. As capacidades e recursos da organizacdo atuam

como o diferencid fundamenta para 0 uso da suainteligéncia

10 Estratégia para esta pesquisa significa um conjunto de agdes com significado que se expressam na
maneira peculiar de cada organizagdo em fazer as coisas para atingir um sistema de objetivos, conforme
se discute no capitulo 3.
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2.3.1 A teoria baseada em recur sos

A teoria da edratégia baseada em recursos da empresa € uma dterndiva a
tradicional edtratégia competitiva proposta por Porter (1980), a qual considera como
vantagem encontrar edtratégias competitivas genéricas tanto por custo, enfoque ou por
diferenciagdo (PORTER, 1985, 1996). Em outras paavras, a vantagem competitiva
focdiza o lado externo da organizacdo (BARNEY, 1991). O lado interno vem sendo
enfocado pela teoria baseada em recursos da empresa (ver Fig. 4), a qua enfatiza os
recursos internos como posicdo estratégica para acancar uma vantagem competitiva
sustentavel a0 longo do tempo (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991,
PRAHALAD & HAMMEL, 1990; GRANT, 1991)'!. Estudos empiricos recentes
sugerem que ambas - edratégia competitiva e teoria baseada em recursos da
empresa - S0 determinantes para a performance da organizacdo (HENDERSON &

MITCHELL, 1997, LIOUKAS & SPANOS, 2001).

Figura4: Situando 0 modelo de estratégia baseado em capacidades e recursos

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
FORGAS OPORTUNIDADES
FRAQUEZAS RPN
v v
MODEL O BASEADO MODELO DE
EM CAPACIDADES VANTAGEM COMPETITIVA
E RECURSOS NO AMBIENTE

Fonte: Barney (1991, p. 97).

M Um histérico completo com origens e implicagdes da visio estratégica baseada em recursos é
apresentado em Barney & Arikan (2001).
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Segundo Barney & Arikan (2001, p. 138), “recursos sdo os ativos tangiveis e
intangivels das organizagbes utilizados para concepcdo e implantacdo de suas
edtratégias’. Barney (1991) propbe que oS recursos estratégicos, para serem promotores
de vantagem competitiva sudentdvel na organizacdo, apresentem  as  seguintes
caracteristicas.

a) devem ter vaor, ou sga, promover que a empresa crie e estabeleca estratégias que
melhorem a sua eficéciae asua eficiéncia;

b) devem ser raros entre as empresas do segmento de competitividade atual ou aguelas
com potencia competitivo;

C) devem ser ndo imitave's,

d) ndo devem s subdgtituiveis por outro recurso que possihbilite a mesma estratégia,

recurso este que tenha vaor, sgararo e ndo imitavel.

A edtratégia baseada em recursos pode ser pensada como a plataforma que
sustenta a producdo de vaios tipos de produtos para varios mercados, portanto,
gpresenta uma vantagem competitiva numa visdo de longo prazo, em mercados incertos
e ambientes dindmicos. O conhecimento poder ser considerado como um conjunto de
opcdes ou plataformas para um desenvolvimento futuro (KOGUT e ZANDER, 1992).
A vantagem compstitiva das organizagbes estard em “saber como fazer”, através da
criacdo e trandferéncia do conhecimento no contexto organizaciona. O conhecimento,
considerado como edtratégia baseada em capacidades e recursos, poder vir a ser o

principal fator para congtruir e sustentar uma vantagem competitiva (ZACK, 1999).

A agprendizagem organizacional e a edratégia baseada em recursos, de acordo
com Mahoney (1995), proporcionam integrar as duas fontes de heterogeneidade das

organizagdes. 0s recursos e 0os modelos mentais. Esse autor argumenta que ha um
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consenso sobre a gestéo estratégica ser 0 resultado da interacdo entre comportamento,

cognicdo e aplicagdes econdmicas para 0S recursos estratégicos.

Hamd & Prahdad (1997) argumentam que a gestdo edtratégica, antes de tudo,
primeiro deve promover e desenvolver a competitividede através das competéncias
essenciais (core competence) da organizagdo, as quais irdo suportar a competitividade
entre os produtos ofertados no mercado. Esses autores consideram que a vantagem
competitiva estara em adotar edtratégias que superem as limitagbes dos recursos, atraves

de ag0es criativas e empreendedoras na promogao e utilizagdo desses recursos.

2.3.2 As capacidades estratégicas: superando 0s recursos da
or ganizacao

Andisy a cgpacidades organizacionals dgnifica  entender como  as
organizagbes fazem as coisas e, consequentemente, estabelecer os requidtos para a
aquiscdo de conhecimento associado. Neste sentido, Dos et a. (2000) identificam as
capacidades organizacionals como 0 know-how que posshilita a que as organizagtes
desempenhem seus conjuntos de aividades. Uma capacidade organizaciond, para
autores, surge da atividade, do processo bottomrup em vez de quaquer intencdo
coerente com 0 negdcio, e serd cada vez mais percebida pelos clientes, quanto maior for

0 exercicio de transformar sua complexidade em processos ssimples e familiares a todos.

O problema da estratégia baseada em capacidades e recursos esta em como

desenvolver, aplicar e proteger os diferentes recursos e competéncias da organizacéo
para auarem como fontes de vantagem competitiva. Teece et d. (1997) chamam este

processo de capacidades dinamicas, ou sga, a exploracéo e combinacdo dos diferentes
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recursos e competéncias internas e externas da organizacdo, com foco para ambientes de
mudanca. A longo prazo, a vantagem competitiva dependera, principamente, do
gerenciamento  da configuragdo dos recursos e competéncias e ndo da capacidade

propriamente dita (EISENHARDT & MARTIN, 2000).

O termo dindmicas diz respeito a capacidade de renovar competéncias assim
como atender as mudangcas no ambiente de negécios. [..] O termo
capacidades enfatiza o papel-chave da gestéo estratégica em apropriadamente
adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais, recursos e
competéncias funcionais externas e internas para atingir os requisitos do
ambiente de mudanca (TEECE et al. 1997, p. 515). (Traducéo do trabalho)

Para Stalk et a. (1992), as capacidades edtratégicas apresentam quatro principios

bési cos para atuarem como base de competitividade:

1) a construgcdo da edratégia ndo depende de produtos e mercados, mas sm dos
processos do negdcio;

2) 0 sucesso competitivo depende de transformar um conjunto de processos-chave em
capacidades estratégicas que efetivamente agreguem valor ao cliente;

3) as empresas criam capacidades aravés de investimentos em infra-estrutura de
suporte para torna-las coletivas e longitudinais (cross-functional);

4) o diretor presdente da empresa (CEO) € o responsave pela definicdo do
investimento em determinada cepacidade edtratégica, garantindo aravés de sua

Visdo gerd daempresa o foco no cliente.

Grant (1996) argumenta que a Vvisio da empresa baseada em conhecimento
suporta a hipétese de que uma capacidade organizaciona € o reflexo de um longo
processo de evolugcdo, e a administracdo tem um poder limitado para criar novas
capacidades. Os gerentes podem combinar ou aterar os recursos e competéncias, o que
Kogut & Zander (1992) chamam de “capacidades combinativas’. Mas recursos podem

ser comprados facilmente, enquanto que capacidades n&o; capacidades necessitam ser



condruidas, €las ndo podem ser facilmente adquirides (TEECE e d., 1997).
Quando uma organizacdo € completamente extinta, as Suas capacidades também
desaparecerdn, mas seus recursos poderdo sobreviver nas maos de outros donos

(PRAHALAD & HAMEL, 1990; MAKADOK, 2001).

Figura5: As quatro dimensdes de uma capacidade essencia

Habilidades e
Base de Conhecimentd

Valorese Normas

&

Sistemas Sistemas
Tecnol égicos Gerenciais

Fonte: Leonard-Barton (1992, p. 114).

Prahdad & Hamd (1990) consderam uma competéncia essencid (core
competence) como sendo o resultado de uma gprendizagem coletiva da organizagéo,
especidmente como sendo o0 resultado da coordenagdo de diferentes habilidades de
producéo e integracdo de multiplas correntes de tecnologias. Em uma visdo baseada em
conhecimento, Leonard-Barton (1992) chama as competéncias essencias de
capacidades essenciais (core capabilities) através de um conjunto de conhecimentos que
diferencia e suporta uma vantagem competitiva (ver Fg. 5 acima). Essa autora
congdera que existem quatro dimensdes para este conjunto de conhecimentos:

1) conhecimento e habilidades das pessoas,
2) sistemas tecnoldgicos que suportam a memaria da organi zacao;

3) dgtemas gerencias, que sdo as manearasinformais e formais de criar conhecimento;
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4) vdores e normas, relacionados com os diferentes tipos de conhecimento e com o

processo de sua criagcdo e controle.

Promover condigbes para desenvolver a dimensio das “habilidades e base de
conhecimento”, que integram as capacidades essencias ou competéncias essencials,
proposta por Leonard-Barton (1992), sera proporcional a existéncia de estratégias de

conhecimento na organizacao.
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3 ESTRATEGIA DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Cada vez mais 0 conceito de edtratégia estd intrinsecamente relacionado a
administracd da mudanca organizaciond, sendo na redidade o componente cognitivo
do processo de mudanca (PETTIGREW & WHIPP, 1994; LIEDTKA &
ROSENBLUM, 1996; EDEN & ACKERMANN, 1998). Mudangas comegam com um
“novo pensamento” que, s assumido de forma coletiva, s transformard,
pogteriormente, em um novo comportamento organizaciond. Para adquirir um “novo
pensamento’, 0 conceito de edtratégia necessita ser claro e ndo difuso. Aonde se quer
chegar? Por que se escolheu aguela direcéo? Qua é o red significado consegliente nas

acOes operacionais?

Edratégia € um tema complexo; um conceito que por § SO provoca diversas
interpretagdes. A partir desse pressuposto, pesquisar e andisar edtratégia de
conhecimento exige que se facam escolhas de dicerces tedricos especificos para que
suportem a congtrucéo conceitua desgada.  Conseqlientemente, para a implementacéo
desse concelto exigir-se-d4 que sga expreso de forma smples e explicita, mas

precisamente, nos proprios termos do coletivo envolvido.

Neste capitulo pretende-se primeiro esclarecer qual € 0 concelto de estratégia
adotado nesta pesquisa para, entdo, estruturar a concepcdo sobre estratégia de
conhecimento organizaciond. Para tanto, sabendo-se que estratégia gpresenta uma vasta
gama de interpretagbes, concentra-se naqueles conceltos condderados fundamentais que

SErVirdo como premissas basi cas a compreensao dos conceitos utilizados neste estudo.
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3.1 O QueE Estratégia?

Edtratégia neta pesquisa significa um conjunto de agBes com sentido especifico,
que se expressam na manera peculiar de cada organizacdo em fazer as coisas para
aingir um sSgema de objetivos equivdente a0 que Mintzberg (19878) chama de

perspectiva ou 0 modo como as pessoas da organizacdo véem o mundo.

Estratégia neste aspecto esta para a organizagdo como a personalidade esta
parao individuo. [...] Esta definicdo sugere acima de tudo que estratégia é um
conceito. [...] todas estratégias sdo abstragdes que existem somente nas
mentes das partes interessadas. [...] E importante lembrar que ninguém jamais
viu ou tocou em uma estratégia; toda estratégia € uma invencdo
(MINTZBERG, 19873, p. 16). (Traducdo do trabal ho)

Desenvolvendo  edtratégia como  perspectiva, Eden &  Ackermann  (1998)
consderam edratégia como um conjunto coerente de agbes individuais para viabilizar
um sisema de objetivos, conjunto este que € suportado como um ativo por uma auto-
sustentavel massa gitica de opinides na organizacdo. Esses autores priorizam o pape da
cultura, da cognicdo e da politica na formacéo de uma edratégia. A cultura consderada
como crencas e tradicbes compartilhadas, a cognicdo, como processos mentais,
conhecimento tacito e a redefinicdo para “fazer sentido”; e a palitica, como a gestéo de

conflitos, poder e disputa entre gerentes por recursos na organi zagao.

Nas escolas analisadas por Mintzberg (2000), o conceito proposto por Eden &
Ackermann (1998) engloba premissas tanto da escola da cognicdo como da cultura
organizaciond. A cognicdo pela congtrugdo de agbes individuais e a cultura  através da
massa critica de opiniBes que promovem um pensamento coleivo ou uma “mente
coletiva’.

Weick (1987, 1995) compreende organizacOes como sendo conjuntos de agoes

que “fazem sentido”, que tenham gignificado. A idéa desse autor € promover que as
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pessoas auem, pensem claramente e se goroximem uma das outras para que 0s
eventos tenham maior ggnificado. Segundo Weick (1987, 1995), edratégia Sgnifica
ecolher dternativas para obter agdes com significado, contribuindo para entender o
conceito de edtratégia como perspectiva, ta como proposto por Mintzberg (19874,

2000).

As andlises mencionadas por Eden & Ackermann (1998), Weick (1987, 1995) e
Mintzberg (1987a, 2000) propdem, antes de tudo, 0 exercicio da relacdo entre edtratégia

e agdo organizaciond.

3.1.1 Estratégia e acao or ganizacional

A implementacdo de edtratégia organizaciond ndo se caracteriza pela atuacéo
em etapas didintas, redizadas em momentos separados e previamente definidos, como
formulacdo e implementacdo edtratégica. O conhecido processo raciond de tomada de
deciso: primeiro pensar, depois agir! Peo contrério, uma nova edtratégia acontece
quando as pessoas asumem um Novo comportamento, que sera consequéncia de um
novo poscionamento coletivo na acdo organizacionad. Para que isO ocorra, a
formulagdo edratégica e a agdo organizaciond devem auar COmMO  Processos
complementares, que interagem intensamente e permanentemente, até encontrarem um
equilibrio entre s para aingir a mudanca organizeciond pretendida. Nesse ponto de
equilibrio ndo haverd digingdo entre a formulagdo e a agdo edratégica, surgindo um

novo comportamento organizaciona no rumo da escolha estratégica pretendida

Formulagdo e implementacdo combinamse em um processo fluido de
aprendizagem através do qual desenvolvem-se gradualmente estratégias
criativas. [...] Uma estratégia realizada pode emergir como resposta a uma
situacdo envolvida ou pode ser deliberada através de um processo de



39

formulagdo seguido de implementagdo MINTZBERG, 1987b, p. 66 e 67).
(Traducgéo do trabal ho)

A relacdo entre edtratégia e mudanca operaciona foi um dos objetos de pesquisa
de Pettigrew e Whipp (1994) em quatro setores da United Kingdom: de automévels, de
publicaces, banc&rio e de seguros de vida. Nessa pesquisa a importancia atribuida ao
link entre edtratégia e mudanca operaciona da-se em fungdo de que o0 processo tem
tanto um carder intenciona como emergente, ou sga, as intengdes sfo implementadas e
transformadas ao longo do tempo. O resultado efetivo da “soma’ entre decisdes e aghes
de implementacdo foi téo forte que as intengbes originas eram recriadas em um novo
contexto para futuras tomadas de decisdes edratégicas, portanto, estratégias sao,
seguidamente, uma sequiéncia de acles operacionais de sucesso (PETTIGREW &
WHIPP, 1994). Conseglientemente, a capacidade para acdo foi a caracteristica centra

nessas empresas pesquisadas, semelhante a lideranca para mudanca.

Por dgnificar muitas coisas para muitas pessoas, € necessaio lembrar-se, antes
de tudo, que estratégia € acdo (NICKOLS, 2000). A edratégia é aceita como um
processo que envolve varios nivels, e 0 processo edratégico, por ser continuo, pode
incluir também “reconstrucdo” apds o fato e ndo somente a intencéo edtratégica a

partir da tomada de decisdo raciona (PETTIGREW, 1985).

Gladstein & Quinn (1985) consideram que O processo estratégico e expressa em
duas etgpas. a decisio raciond propriamente dita e a decorrente acéo racional, como
produto desta decisfo. Entretanto, esses autores sugerem um processo espira para a
representacd0 de desenvolvimento de edratégia,  com um condante movimento
intermitente entre a decisfo e a acdo raciond, criando uma linha difusa de separacéo ou

de “‘reconstrucén’, como propde Pettigrew (1985). Gladstein & Quinn (1985)
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sdientam, também, que este movimento exigira dos lideres uma grande habilidade para

manter o foco estratégico e obter a adesio para o objetivo pretendido.

Outra representacdo do processo estratégico, relacionando a decisfo (estratégia
pretendida) e a acdo edtratégica (estratégia realizada), € a proposta por Mintzberg (1985,
1987b, 2000) que compreende as fases de:

estratégia pretendida — sdo as intengdes coletivas exatamente como pretendidas,
estratégia ndo realizada — s as acles pertencentes a estratégia pretendida que néo
ocorreram;

estratégia deliberada — sd0 as agles conscientes em relacéo a estratégia pretendida;
estratégia emergente — S30 as agles conscientes apesar ou na auséncia de
pretensoes,

estratégia realizada — sdo as agbes redizadas decorrentes do resultado de
dimensdes viabilizadoras, como intencdo da lideranga, o controle gerencid ou o

ambiente de mercado.

A patir da distincdo dessas fases da edtratégia, esta representacdo procura
identificar os motivos pelos quais a decisfo edratégica (ou edratégia pretendida) se

expressa diferente da consegliente acdo estratégica (ou estratégia realizada).

As organizaghes sobrevivem porque as pessoas auam estrategicamente, sga de
forma consciente ou inconsciente. Estratégia emergente, proposta por Mintzberg (1985),
€ um conceito-chave pois qualquer empresa, grande ou peguena, Possuird uma atuacdo
edratégica consciente ou inconsciente que pode ser caracterizada como emergente ou

mais deliberada (EDEN & ACKERMANN, 1998).
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Edratégia vem sendo consderada como responsabilidade de todos na
organizacdo, estimulando 0 conceito de que 0 processo estratégico ocorre na pratica
com a participagdo de todas as pessoas (PERRY et d., 1993; LIEDTKA &
ROSENBLUM, 1996; EDEN & ACKERMANN, 1998; WEICK, 1987). A partir de
uma responsabilidade edtratégica compartilhada, as pessoas recriam e reavdiam a
intencBo edratégica vidumbrada, disseminando pela organizacdo um  tipo  de

pensamento especifico ou uma maneira peculiar de traba har.

Planejamento estratégico € um pretexto atual sob o qual pessoas atuam e
geram significados, assim como a idéia de cultura organizacional. Cada um é
benéfico desde que motive acdo. E a agBo que é responsavel por significado,
muito embora sejam plangjamento e simbolos que erradamente recebem o
crédito (WEICK, 1987, p.232). (Traduagdo do trabal ho)

Perry et d. (1993), consderando que a responsabilidade estratégica deve ser
compartilhada por toda a organizacdo, chamam de “edraégia de tempo red” a
edratégia que pode ser aplicada somente por equipes autogerencidveis. Consderam que
a implementacdo da “edtratégia em tempo red” esta baseada na auacdo dos times, na
atuacdo com dta freqiéncia (tipicamente com menor impacto) em tempo red, onde os
improvisadores primeiro atuam e depois plangam porque acreditam que a acdo subsidia
0 pensamento estratégico. Weick (1987) chama de edtratégia just-in-time atividades
desenvolvidas por improvisagdo expressas como meio naturd da vida organizeciond, a
qual dependa de variagdes na forma de obter resultados. De acordo com Weick (1987),
edratégia just-in-time se caracteriza por menos investimentos em antecipar tudo que ira
acontecer ou sera necessaio, e mas investimento em conhecimento gerd, variedade de

habilidades, confianca em intui¢do e sofisticagdo em reducéo de perdas.

Se edratégia se percebe na acdo organizaciond, entdo 0 sucesso da edtratégia

muito dependera de como se administrardo as capacidades e recursos da organizago. A
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promocédo do uso da intdigéncia organizaciond, a partir da administracdo de suas
capacidades e recursos, estara relacionada com a existéncia de edratégias de

conhecimento.

3.2 O Conhecimento Organizacional

3.2.1 A organizacéo baseada em conhecimento

O oconhecimento vem sendo identificado como a mas importante fonte de
vantagem competitiva e de performance sustentdvel da organizacdo (DRUCKER, 1993,
1995, 1999, 2000; SPENDER & GRANT, 1996), assm como uma importante fonte de
excdéncia de peformance em ambientes turbulentos (HAMMEL & PRAHALAD,

1997, NONAKA, 1991).

O geenciamento do conhecimento sempre exisiu nas organizaches de adguma
forma. Atudmente, a diferenca encontrase no reconhecimento do conhecimento como
um ativo edratégico e a necessdade de agbes gerencias sSsteméticas para a sua
jpromogao.

A organizecdo baseada em conhecimento é aquela que reconhece, promove e
utiliza o conhecimento coletivo e as habilidades das pessoas como as maiores fontes de
vantagens competitivas sugtentéveis (TOBIN, 1998).  Segundo Drucker (1993), a
produtividede do conhecimento age como o fator preponderante na competitividade de

uma empresa ou de todo um pais. A organizacdo baseada no conhecimento requer do

gerente um desempenho gerencid associado a tornar 0 conhecimento produtivo, ou sga,
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aumentar o rendimento daquilo que é conhecido tanto pelo individuo como pelo grupo

(DRUCKER, 1993).

Acima de tudo, sabemos que tornar o conhecimento produtivo é uma
responsabilidade gerencial. Ela ndo pode ser cumprida pelo governo, nem pelas
forcas do mercado. Ela requer a aplicacdo sistemética e organizada do
conhecimento ao conhecimento [...] (DRUCKER, 1993, p. 146).

Ao gerente da organizacdo - baseada em conhecimento - aribui-se a funcdo de
promover o comportamento da andise sstemdica do tipo de conhecimento e de
informacdo requeridos por um determinado problema, da metodologia de resolucdo de
problemas, como também de incentivar 0 contexto para compartilhar tanto a procura do

novo conhecimento como a descoberta da reutilizacdo de um conhecimento existente.

Muito se precisa conhecer a respeito da produtividade do trabahador do
conhecimento, o que Drucker (2000) consdera um dos maiores desafios gerenciais do
seculo XXI1. Nessa obra, Drucker (2000) sugere que sdo seis os fatores que determinam
a produtividade do traba hador do conhecimento:

1) requer que sefagcaapergunta: “ Qual éatarefa?’;

2) exige que s coloqgue a responsabilidade pela produtividade nos proprios
trabalhadores do conhecimento — eles precisam gerenciak a § mesmos e ter
autonomia;

3) exige que a inovagdo continuada faca pate do trabaho, da tarefa e da
responsabilidade do trabahador do conhecimento;

4) requer que o trabaho do conhecimento sga desempenhado com aprendizado e
ensino continuo;

5 ndo é — a0 menos principdmente — uma questdo de quantidade produzida e a

gualidade € — no minimo — iguamente importante;



6) e, por ultimo, requer que o trabadhador do conhecimento sga visto e tratado como
um “divo” e nd como um “cudo’, e que des queram trabahar para a
organizacao.

Uma organizacdo baseada em conhecimento precisa reconhecer a diferenca entre
dado, informacdo e conhecimento. Conddera-se que dados sBo um conjunto de fatos
digintos e objetivos, reativos a eventos 0s quais ndo possuem um dgnificado inerente
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998). Informagdes sdo os dados que sdo organizados
para descrever uma particular Situacdo ou condicdo (WIIG, 1993). Em outras paavras,
informagdes sdo os dados relacionados que fazem a diferenca através da expresséo de
uma mensagem, buscando mudar o modo como o destinat&io vé ago, ou sga,
exercendo algum impacto sobre 0 seu ponto de vidta, juizo de vador ou comportamento

(DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Consdera-se, inicidmente, neste trabaho, que o conhecimento é o resultado da
interpretacdo e aplicacdo de uma informacéo disponivel que dtera o referencid de uma
pessoa. O conhecimento consiste de verdades e crencgas, perspectivas e conceitos,
julgamentos e expectativas, metodologias e know-how (WIIG, 1993). Tdvez sga um
dos conceitos mais nebulosos e complexos que exista, requerendo uma andise sob

diferentes perspectivas que contemplem a sua multidimensiondidade (WI11G,1993).

3.2.2 Taxonomias do conhecimento

Nesta secéo identificase 0 conhecimento aravés de diferentes espécies para

subsdiar a problemética de investigagdo do conhecimento requerido na organizagéo.



45

Numa perspectiva da compreensdo mental, Bazarian (1985) considera que existem trés

espécies de conhecimento (ver quadro 6):

a) 0 conhecimento sensivel ou empirico — obtido por nossos 0rgéos sensoriais (Visdo,
audicao, olfato, tato e paadar);

b) o conhecimento racional ou abstrato — obtido pelarazéo ou intelecto;

C) 0 conhecimento intuitivo ou criativo — obtido pelaintuicéo.

Quadro 6: As diferentes espécies e formas de conhecimento

Espéciesde Conhecimento | Formasde Conhecimento |
- SeNsacan
Sensivd ou Empirico - percepcado

- representacéo

- conceitos
Racional ou Abstrato - juizos

- radiocinio

- intuicdo sensivel
Intuitivo ou Criativo - intuicdo raciona

- intuicBo heuridica

Fonte: Bazarian (1985, p. 102).

Para identificar-se 0 conhecimento intuitivo ou crigtivo € necessaio definir-se
intuicdo'?. Considera-se intuicBb como sendo um modo de conhecimento que completa
as demas egpécies de conhecimento (sensivel e raciond) e representa uma funcdo
especid da mente. Bazarian (1985) considera que se pode classficar a intuicdo em trés
formas fundamentais

intuicdo sensivel ou empirica - € o conhecimento direto que se obtém através dos

sentidos;

12 A intuicso e o conhecimento intuitivo vém sendo estudados desde Plat&o até os dias atuais. Uma das
razdes da confusdo que existe a respeito do assunto é que cada fil 6sofo define intui¢do de formadiferente.
A palavraintuicdo vem de in tueri = ver em, contemplar; intuitus = visdo, contemplagdo; intuitio = ato de
ver, contemplar. E nesse sentido que se entende intuic&o como sendo uma percepcao, uma visio ou uma
contemplacdo (BAZARIAN, 1985).
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intuicdo metafisca ou migtica - € a faculdade sobrenatura, a qua transcende
através da contemplacdo midtica;

intuicdo intelectual - € o conhecimento a partir das propriedades dos objetos ou
fendbmenos e das relagbes com outros objetos e fendmenos sem o uso do raciocinio
discursvo. A intuicdo intelectud pode ser andisada como um processo  cognitivo

que apresenta duas formas: aintui¢do raciond e aintuicdo heurigtica.

Segundo Bazarian (1985), a intuicdo raciona (ou de evidéncia) é o
conhecimento direto detectado pelas proposicdes com principios evidentes, cuja verdade
congtata-se pela intuicdo de evidéncia Por exemplo: “duas quantidades iguas a uma
terceira SGo iguas entre §”. Enquanto que a intuicdo heurigtica, que pode ser chamada
de criativa, € o conhecimento direto que faz pressentir a verdade, adivinhar a solugéo
de um problema ou descobrir algo novo. Este conhecimento nada tem de mistico ou de
sobrenaturd, ele é eaborado no subconsciente e € ignorado pelo consciente. O
subconsciente  absorve muito  mais informagdes que 0 consciente, por isso ele resolve

problemas que o0 consciente ndo pode resolver.

Numa perspectiva epigemoldgica, Polanyi  (1966) agumenta que o
conhecimento possui  duas egpécies 0 conhecimento prético e o tedrico. O
conhecimento préico é chamado de conhecimento técito e o conhecimento tedrico de
explicito. Para procurar compreender o conhecimento técito, esse autor parte do fato
gue sabe-se mais do que se pode informar, ou sga, um observador consegue saber
gue 0 sUjeito possui um conhecimento que n& pode transformar em informagéo, mas
0 proprio sujeito ndo. Assm sendo, ninguém assume gue possui um conhecimento que

n&o pode transmitir.
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Polanyi (1966) consdera a edtrutura funcional do conhecimento tacito
dividida em dois niveis o primero nivd (mas proximo da pessod) e o ssgundo nivel
(mais distante da pessoa). Quando ha uma acdo a partir do conhecimento técito, ocorre
uma relacdo técita entre 0 primeiro e 0 segundo nivel, onde a observacdo de ago

provoca a observacdo paraum algo amais (ver Fig. 6).

Quando ha consciéncia de uma acdo resultante do nivel tacito préximo, Polanyi
(1966) argumenta que 0 nivel técito distante apareceu para subsidiar 0 conhecimento.
Esa consciéncia ocorre a partir de uma experiéncia quando uma atuacdo em
determinado fato provoca 0 gparecimento de um outro fato independente. Polanyi

chama esta experiéncia de estrutur a fenomenal do conhecimento técito.

Figura 6: A representacdo do conhecimento segundo Polanyi

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Técito Préximo

Conhecimento
Té&cito Distante

Fonte: Baseado em Polanyi (1966).

Um dos conceitos fundamentais da teoria do conhecimento de Polanyi (1966) € a

tradico™®, que é um sistema de vaores fora do individuo. A tradicdo descreve como o

13 Karl Sveiby considera que Polanyi ndo fez a distingio entre a transferéncia do conhecimento interativo
de individuo para individuo (através da tradicdo) e a transferéncia do conhecimento indireto, via midia
(como a informagdo). Esta nocdo de transferéncia do conhecimento pela tradicdo ndo se adapta a
profissionais de informética, por exemplo; mas foi perfeitamente adequada até os anos 70. Fonte:
http://www.sveiby.com.au/Polanyi.html , acessado em 20.06.2001.
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conhecimento é trandferido em um contexto socid. O conhecimento pessod, portanto,
néo depende de uma opinido subjetiva, e M de um julgamento com base em uma

edtruturade préticas e leis (tradicéo).

Nonaka & Takeuchi (1997, p. 63) consderam que o conhecimento é “[..] um
processo humano dindmico de judtificar a crenca pessoal com relacdo a verdade’. Esses
autores, a partir das espécies de conhecimento explicito e tacito propostas por Polanyi
(1966), consderam que € possivel aplicar conceitos de forma mais prética, se
agumas distingdes claras entre ees forem identificadas (ver quadro 7). Tobin (1998)
sugere que a intuicdo, que surge com a experiéncia, € muito parecida com o

conhecimento tacito mencionado por Polanyi (1966) ou Nonaka & Takeuchi (1997).

Quadro 7: A digtin¢do entre as espécies de conhecimento técito e explicito

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO (subjetivo) EXPLICITO (objetivo)
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da raciondidade
(corpo) (mente)
Conhecimento smultaneo Conhecimento sequiencia
(aqui e agora) (laeentdo)
Conhecimento andogo Conhecimento digital
(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 67).

Também em uma perspectiva episemologica, Spender (1996B) propde uma
matriz de egpécies de conhecimento (ver quadro 8) que procura identificar o
conhecimento individua e o conhecimento socid, mas pouco esclarece como ocorre
essa interacdo nas organizacdes. O vaor da tese desse autor estd em propor que ambos -

individuos e coletividades - possuem identidade com base em conhecimento.
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Quadro 8: Diferentes espécies de conhecimento

Individual Social
Explicito Consciente Proposital
Implicito Automético Coletivo

Fonte: Spender (1996b, p. 52).

Considerando 0s pressupostos da ciéncia cognitiva, Zack (1999b) propde trés
espécies de conhecimento:

conhecimento declarativo — se relaciona com “o que’, com o descrever ago, que é
bédsico paa a comunicacdo efetiva e para compatilhar conhecimentos nas
organizacOes, a partir da descricBo de conceitos explicitos, categorias ou estruturas
de andise.
conhecimento procedural — se relaciona com 0 “como” ago acontece ou CoOmo
ago € desempenhado. O conhecimento explicito procedurd quando compartilhado

fornece subsidios para a coordenacao eficiente da acéo organizaciond.

conhecimento causal — se relaciona com o “por que’ ago ocorre. O conhecimento
explicito causd quando compartilhado auxilia a coordenacdo de objetivos
estratégicos.

Para caracterizar 0 conhecimento conceitual, Wigg (1993) propbe quatro
dimensdes que expressam como O conhecimento € organizado e percebido nas
aividades diaias no trabdho. Essas dimensdes visam facilitar a compreensdo do
relacionamento entre 0 que esta acontecendo com O conhecimento que as pessoas

utilizam; o que elas sabem, e o0 que e as necessitam saber (ver quadro 9).



50

Quadro 9: Dimengdes do Conhecimento Conceltua

Dimensdes do Caracterigticas
Conhecimento Conceitual
. Conhecimento | deal e| Parte desse conhecimento € reconhecido pelas pessoas, é
Visonario explicito, é consciente. A maioria deste conhecimento néo é

reconhecida, sendo técito e acessado inconscientemente.
Utiliza-se esse conhecimento para identificar que é possivel, e
paracriar objetivos e valores.

.Conhecimento Sistémico Conhecimento que apéia os sistemgs, principios gerais e
estratégias de solucdo de problemas. E na maioria explicito e

(sistemas, esquemas e metodologia) | Muito reconhecido pelas pessoas.

-Conhecimento Aplicado Conhecimento para tomada de decisdo que € pratico e na
maioria explicito. Suporta o trabalho diario e as decisdes
(conhecimento dos fatos e de| hecessarias, €bem reconhecido e usado conscientemente.
tomada de decisép)

(paradigmatico)

.Conhecimento Automatico As pessoas conhecem esse conhecimento t&o bem que se
tornou automatico. A maioria se tornou tacito, usado para o
(conhecimento no desempenho da | desempenho da atividade automaticamente, de forma
atividade) inconsciente.

Fonte: Wiig (1993, p. 77).

Figura 7: Ciclo de vida do conhecimento organizaciond

CONHECIMENTO baseado em estruturas
formais, tas como::

- plangjamento estratégico / plano de negdcios
-projetosde trabalho/ sistemas estruturados
-regras explicitas / padrfes

-sistemas de performance

-modelosde controles gerenciais

-sistemas de informagtes

Consciéncia
Atividades e Compreensao
das Pessoas

CONHECIMENTO baseado em estruturas
cognitivas, tas como:

-informagéo (néo-estruturada)
-intuicaoe conhecimento técito
-capacidade dalideranga
-flexibilidade e atitude auténoma
-processo de aprendizagem

- processo de tomada de decisdo

Fonte: Gongalo et a. (200243, p. 275).

As organizagbes sB0 organismos socias complexos e, portanto, em um tema
perfeitamente reconhecido cientificamente, elas sdo o0 resultado de interagbes dinamicas

entre sgemas socias e formais. Desde que o conceito de conhecimento organizaciona
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envolve fatos e valores (SPENDER, 1998), este pode ser explorado tanto em suas
congtrucdes logicas (Sstemas formais e edtruturados) como em congtrugdes cognitivas
(Stemas ndo-edruturados e informas) conforme se observa acima na Fg. 7

(GONCALO et al., 20024).

Eda pesquisa enfatiza 0 conhecimento baseado em estruturas cognitivas e suas
interligacBes com as edtruturas formais, na medida que ha uma linha difusa de separacéo
entre ambas. Para investigar 0 conhecimento € necessario compreender 0S pProcessos

reconhecidos como gestéo do conhecimento organizaciond.

3.2.3 Processos de gestao do conhecimento

Como a gestdo do conhecimento € uma nova area de pesquisa aplicada, muitos
autores apresentam diferentes propostas de modelos para implantagdo com sgnificados
semelhantes. Neste capitulo apresentam-se dguns dos mais reconhecidos processos de
gestéo do conhecimento, procurando estabelecer semelhancas e diferencas no sentido de

definir uma referéncia de pesguisa.

Antes de andisaremse processos especificos para gestdo do conhecimento, €
fundamenta posicioné-los em relacdo a teoria de processos organizacionais. Considera
S8 COmMO processos uma seqiéncia de atividades organizacionais com um  objetivo
comum. Garvin (1998) propde uma estrutura que integra os diferentes processos para
caracterizar as organizagcbes e 0 comportamento gerencial (ver quadro 10). Segundo
ese autor, identificamse trés tipos de aplicagbes da teoria de processos
organizacionals processos de trabaho, processos comportamentals e processos de

mudanca.
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Andisando o quadro 10, conclui-se que existe uma grande abrangéncia para os
processos de gestdo do conhecimento, ou sga, um ato grau de complexidade. Um
processo de gestdo do conhecimento englobara tanto elementos de processos de
trabalho, comportamentais ou de mudanca. Dentro dessa perspectiva de complexidade
de andise, investigam-se aguns modelos de processos de gestdo do conhecimento mais

referenciados, procurando identificar uma seqUéncia de atividades basicas que sgam

préticas e smplificadoras.

Quadro 10: Estrutura para andise de processos organizacionais e gerenciais

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
Processos de Trabalho Processos Processos de
Comportamentais Mudanca
Processosde | Existem objetivos claros| Existem aplicagbes | Ha& uma raciondidade
direcioe para desempenhos | definidas para| clara, direcéo e
PG posicio operacionais e | comunicagdo, tomada de| caminho de mudanca?
R E estratégicos? decisdo e gprendizagem?
O R Processosde | Foram obtidos 0os| Ha uma grande aceitacdo | Existem pessoas na
CE negociacio e necessarios acordos e | da desgada aplicacdo para | organizagdo
E N venda recursos dos | comunicagdo, tomada de| convencidas que a
S C departamentos a ‘jusante’ | decisdo e aprendizagem? mudanca é necess&ia e
S | e a‘'montante’ amudanca proposta € a
0O A mais adequada?
S |1 Processosde | N6s sabemos o quanto | Nos sabemos o quanto| Nos  sabemos  se
S monitoragdo | nossa performance atinge | nosso comportamento atual | eventos criticos foram
econtrole 0s objetivos planegjados? atinge as desgadas | dcangados e se as
aplicagtes para| mudancas planegadas
comunicagdo, tomada de| tem sido
decisdo e gprendizagem? implementadas?

Fonte: Garvin (1998, p. 47).
Segundo Alavi (1997), o processo de gestdo do conhecimento ocorre em 4
etapas. (1% criagdo/aquisicdo; (2% organizagdo/armazenagem; (3% didtribuicdo e (49

aplicaczo (ver Fig. 8)*“.

14 Este é 0 processo assumido como base de pesquisa da equipe do Laboratério de Gestdo do
Conhecimento - Knowledge Management Laboratory — School of Information Systems - Monash
University/Australia, onde o autor deste trabalho desenvolveu parte de sua pesquisa em doutorado
sandwich, durante todo o ano de 2002.



Figura8: Processo de gestdo do conhecimento segundo Alavi (1997)
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Criaggo do Armazenagem d Distribuicdo Aplicaggo
Conhecimento / || Conhecimento/ [, do > do
wl Awuisggo [ Organizagdo —— | Conhecimento T |Conhecimento |},
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Fonte: Alavi (1997, dide 28).
Neste processo, Alavi (1997) consdera como componentes da gestdo do
conhecimento os fatores socioculturails e técnicos da organizacdo, sdientando a

diferenca entre Sstemas de gesté do conhecimento (na visdo da tecnologia da

informacao) e a gestéo propriamente dita (na visao de agdes sbcio-culturas).

Procurando relacionar a gestdo do conhecimento com a teoria da aprendizagem,
utiliza-se a proposicédo de Garvin (2000) de que a maioria dos estudos organizacionais
gplica o processo de aprendizagem dividido em trés estégios (ver Fig. 9):

19 aquisicdo dainformacao, através da coleta de fatos, observacles e dados;

2°) interpretacdo da informacdo, aravés da criacdo de perspectivas, posicies e

andisss,

3) aplicacdo da informacdo, aravés de dividades, taefas e novos

comportamentos.



Fgura9: Informacdo X aprendizagem segundo Garvin

AQUISIGAO |- - -4 | INTERPRETAGAO| - - - | APLICAGAO
*Qual informagao? +0 qué significa? -Qu_z(aji:d S50 as novas
+Onde coletar? +Qual a relago com o atividades? )
«Como obté-1a? trabalha? *Qual comportamentoé
*Por quem? *Qual categoria de .OCmaIS apropriadd?
conhecimento usar? 0mo gerar uma
resposta coletiva ?
TN ey PO o & Ty aad A R e o >

Fonte: Baseado em Garvin (2000).

Na condrucdo de uma organizecdo de agprendizagem Garvin (1993, p. 81)

ressata

[..] cinco principais atividades para as organizagdes de aprendizagem:
sistemética resolucdo de problemas; experimentacdo com novas aplicacGes;
aprendendo com sua propria experiéncia e histérias passadas; aprendendo
com as experiéncias e melhores préticas dos outros e, transferindo

conhecimento rapidamente e eficientemente ao longo da organizacéo [...].
(Traducgéo do trabal ho)

Essas atividades propostas por Garvin (1993), quando analisadas no processo de
gprendizagem representado na Fig. 9, concentramse mas na etgpa de aplicacdo,
caracterizando a énfase deste autor na defesa de que a gestdo do conhecimento ocorre na

prética, e que 0 “agprender” estarelacionado com 0 “experimentar”.

Observa-se que a diferenca entre Alavi (1997) e Garvin (2000) esta na énfase ca
digribuicdo do conhecimento. Embora Garvin (2000) vaorize intensamente o
compartilhar para gprender nas atividades, Alavi (1997) concentrase em como 0S
gdstemas de informacd podem proporcionar eementos para a distribuicéo do
conhecimento. Burgein & Linger (2003) sugerem uma edrutura paa andisar a

distribuicéo do conhecimento inserido nas atividades dos processos de trabal ho.
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Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), as espécies de conhecimento explicito e
tacito sGo condderadas mutuamente complementares, redlizando trocas nas atividades
crigivas dos seres humanos. Edta interacdo socia desenvolve a conversédo do
conhecimento em nivel organizaciona (entre pessoas). Segundo esses  autores, existem
quatro modos de conversdo do conhecimento: Socializacdo (do conhecimento técito
em conhecimento técito); Externalizacdo (do conhecimento técito em explicito);
Combinacdo (do conhecimento explicito em explicito); e a Internalizacdo (do

conhecimento explicito em t&cito).

Bukowitz e Williams (2000) sugerem uma corstrucdo mais cartesana em
relacdo as postulacbes de Nonaka e Takeuchi (1997), Alavi (1997) ou Garvin (2000), na
medida em que separa as etapas do processo de gestédo do conhecimento em processos
tatico e edratégico. O processo tético exigido por oportunidades do mercado e de
demanda e 0 processo edratégico por mudangas no macro-ambiente. Embora se
entenda que ndo ocorra Sseparacdo em relacdo a0 processo edtratégico para
conhecimento nessa configuragdo didaticamente proposta por Bukowitz e Williams
(2000), mesmo assim, acredita-se que ea auxilia para a compreensdo da estratégia como

funcéo gerencid (ver item 3.3.1).

Bukowitz e Williams (2000) propdem que o processo t&ico englobe quatro
passos bésicos (ver Fig. 10): (1) coletar informagbes necessarias para o trabaho
di&io; (2) usar o conhecimento para criar vaor; (3) aprender com o que eles criaram, e
(4) dimentar o Sstema de informagdes com o conhecimento adquirido para que outros o0

utilizem na resolucéo de problemas.



Figura 10: Os processos de gestéo do conhecimento segundo Bukowitz e Williams
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Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2000, p. 9).

Quanto ao processo estratégico, esses autores sugerem:
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1) fazer uma avdiacdo das necessdades de conhecimento estratégico versus o capitd

intelectua existente e necessiio;

2) assegurar que o futuro capitd

intelectua irA manter a organizagdo vidvel e

competitiva, através de maiores relagbes com empregados, fornecedores, clientes,

comunidades onde atuam e mesmo com competidores,

3) propagar 0 conhecimento; certos conhecimentos podem ter mas vaor quando

transferidos para fora da organizac2o.

Pesquisando a relacdo aplicada da tecnologia da informacdo e a gestdo do

conhecimento, Tiwana (2000) defende 3

elgpas bédcas  aguiscio

(incluindo

criagdo), utilizacdo e compartilhamento do conhecimento. Essa proposta de Tiwana

(2000) é englobada pela de Alavi (1997) e de Bukowitz e Williams (2000), inserindo-se

nesses modelos. A contribuicdo de Tiwana (2000) é agpresentada no sentido de

investigar as possibilidades do suporte tecnoldgico para as etapas basicas da gestdo do
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conhecimento que ndo precisam s redizadas em seqiéncia, podendo ocorrer em

paraelo, conforme afigura11.

Figura 11: O processo de gestdo do conhecimento e ferramentas tecnol dgicas
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Fonte: Adaptado de Tiwana (2000, p. 72).

Avancando na procura de processos aplicados, Probst et a. (2000), através de
entrevitas e edudos de casos nas organizagbes paticipantes do Forum for

Organizational Learning and Knowledge Management®®

, identificaram os problemas
encontrados mais freqlentemente e, a partir dos mesmos, um conjunto de processos
centrais de getd do conhecimento que estdo intimamente relacionados. Os processos
encontrados sio seis (1) identificagdo do conhecimento, que dgnifica andisr e
descrever 0 ambiente de conhecimento na empresa; (2) a aquisicdo do conhecimento,
que engloba os esforcos para importar conhecimento de fontes externas, (3) o
desenvolvimento do conhecimento, que € a construgdo a partir do conhecimento
adquirido e de novas idéias, novas habilidades ou novos produtos e processos mas

eicentes (4) a digribuicdo/compartilhamento do  conhecimento dentro da

organizacdo, que € 0 processo de semear conhecimento por toda a organizacéo; (5) a

15 0O Forum for Organizational Learning and Knowledge Management é composto desde 1995 por
especidistas da GENEVA KNOWLEDGE GROUP - Fonte: Probst et al. (2000, p. 330).
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utilizagdo do conhecimento, que € 0 processo de garantia que o conhecimento
presente na organizacdo esta sendo utilizado, e (6) a retencdo do conhecimento, que é

0 processo de gerenciamento da memaria organizeciond.

Pdo moddo investigado por Probst et d. (2000) infere-se que h4 um certo
CoNsenso quanto as etapas que compdem o processo gera de gestdo do conhecimento.
Embora gpresente um maior nimero de etgpas, Probst et d. (2000), na esséncia
conceitud, defende atividades semehantes a Alavi (1997), Tiwana (2000) e Bukowitz e

Williams (2000).

Outra pesquisa redizada para identificar as capacidades organizacionais
relacionadas com 0 processo de gestéo do conhecimento € a de Gold et a. (2001), na
qua foram consderadas quatro etgpas. (1) aquisicdo, processo orientado para obter
conhecimento; (2) conversdo, processo orientado para tornar 0 conhecimento existente
em gplichvel; (3) aplicagdo, processo orientado agqueles que usam O conhecimento
exigente, e (4) protecdo, orientado para a protecdo do conhecimento obtido de acBes
ilegais de sua aplicacéo.

Importantes contribuicbes para a concepcdo do modelo globa de gestdo do
conhecimento s20 as de Krogh et a. (2000) e ljicho et d. (1998), sugerindo uma nova
perspectiva quanto a0 processo de criagdo do conhecimento. Esses autores consideram
gue o conhecimento ndo pode ser gerenciado e o que se pode fazer € envidar
esforgos para que o conhecimento sga viabilizado na organizacéo, numa forte énfase
sociocultural.  Assm, a cada etapa do processo de criacd do conhecimento devera
haver acOes para os “promotores de conhecimento”, conforme evidenciado no quadro

11. A criagd do conhecimento estd baseada no conhecimento técito individud,
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0 qua é a maior fonte de inovacdo e dificil de expressasr (KROGH e d., 2000;

NONAKA, 1991, 1994).

Krogh et d. (2000) e ljicho et a. (1998) consderan que exitem dois
importantes processos de gestdo: criar e transferir conhecimento. A énfase desses
autores € de criar conhecimentos (conforme quadro 11) a partir de viabilizadores
considerados imprescindivels a cada etapa pertencente a0 processo de criacdo. Esses
autores interpretam que esses dois processos se confundem com o conceito de edtratégia
de conhecimento, ou sgja, 0s proprios processos 30 as estratégias assumidast®.

Quanto aos viabilizadores do conhecimento e seus sgnificados, Krogh et d
(2000) eljicho et al.(1998) sugerem:

estabelecer uma visdo de conhecimento, ou sga, a dificil tarefa de definir o que a
empresa deve saber no futuro;

gerenciar conversacdes, a mas comum das atividades humanas e a mais poderosa
para compartilhar conhecimento tacito;

mobilizar ativistas de conhecimento, que sGo 0s principais mobilizadores para
pelo menos quatro etapas do processo de criagdo do conhecimento;

criar 0 contexto adequado, dgnifica crir edruturas organizacionas que
promovam relacionamentos e efetiva colaboracdo, para poder suportar as etapas
anteriores;

globalizar o conhecimento local, que sgnifica trandferir 0 conhecimento por toda a

organizacdo, mesmo que Ndo sgja comprovado ou testado suficientemente.

16 No item 3.3.2 apresenta-se uma andlise mais detalhada sobre o tema estratégia de conhecimento,
considerando inclusive Krogh et a. (2000) eljicho et al. (1998).
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Quadro 11: Criacgo e viabilizadores do conhecimento

Viabilizadores Etapas do Processo de Criacao de Conhecimento
dQ Compartilhar Criar um Justificar um | Construir um Transferir
Conhecimento conhecimento conceito conceito protétipo conhecimento
técito cross-functional
Estabelecer uma Vv W Vv W
visdo de
conhecimento.
Gerenciar wW wW wW wW wW
Conversacoes
“ativistas”
do conhecimento
Criar o contexto Vi Vv W Vv W
adequado
Globalizar o W
conhecimento local

Fonte: Krogh et al. (2000, p. 9, tab. 1.1).
Onde: v =forterelagdo, vv = muito forte relagdo.

A partir desta andlise sobre 0s processos de gestéo do conhecimento e baseando-
se em Krogh et a. (2000), defende-se que exista dois grandes sstemas. um de criar
conhecimentos e outro de transferir conhecimentos na organizacdo. Esta concepcéo
sarvira como subsidio basco para o modeo de referéncia de pesquisa descrito no
capitulo 5, quanto a andlise do processo de edtratégia de conhecimento. A concepcdo de
referéncia de pesguisa sera também baseada no processo proposto por Alavi (1997), que
consgdera 0s componentes socioculturais e a tecnologia da informagd como
fundamentais para 0 sucesso da gestéo do conhecimento, e por Buckowitz & Williams

(2000), que separam 0s processos em tético e estratégico.
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3.2.4 Os componentes socioculturais. a cultura da organizagéo

inteligente

A discussito a seguir engloba os componentes socioculturais  considerados
crucias paa a invesigacdo deste projeto de pesquisa, envolvendo, principamente, o

contexto para compartilhar conhecimentos.

3.2.4.1 A relagdo cultura x conhecimento

O conceito de cultura organizaciona proposto por Shein (1988) é considerado
como referéncia na tentativa de tratar a complexidade do assunto (FLEURY &
FLEURY, 1997, NONAKA &TAKEUCHI,1997). Shein (1988, p. 9) define cultura
organizaciond como:

[...] um padréo de suposi¢des bésicas — inventadas, descobertas ou
desenvolvidas por um determinado grupo que as aprendeu ao enfrentar
problemas de adaptag&o externa e integragdo interna — que tem funcionado
bem para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo agueles
problemas. (Traducéo do trabalho)

De acordo com Shein (1988), a formacdo de uma cultura envolve o conceito de
compartilhar a compreensdo de problemas, as possiveis solugbes e 0 consenso; a cultura
pode s percebida como o resultado da aprendizagem de grupos. Esse autor argumenta
que é desgave implantar a gestéo da cultura organizaciona, embora a sua viabilidade
sga discutivel. Entretanto, as conseqiiéncias da cultura sfo perfeitamente observaves e
devem s gerenciadas.  E indispensivel, portanto, compreender o processo de mudanca
cultura a partir dos questionamentos do conhecimento e das crengas assumidas,

rel acionando-os com habilidades e vaores (ZAGO, 2000).
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O comportamento de compartilhar conhecimentos como produto da cultura,
entende-se como um dos dementos fundamentais de um modeo de gestdo. Nonaka &
Takeuchi (1997, p49) resumem a cultura organizeciond “[..] como crengas e

conhecimentos compartilhados pel os membros da organizacéo” .

Para De Long (1997), existem quatro caminhos para estabelecer conexdes entre
cultura e conhecimento:

1) a cultura demonstra relmente como 0 conhecimento € consderado importante na
organizagdo; por exemplo, como Sstemas e processos, ou como produto de uma
interacéo socid;

2) a cultura etabdece a rdlacdo, o equilibrio entre o nivd de conhecimento individua
e 0 conhecimento organizeciond; por exemplo, em que grau os individuos confiam
na organizacéo para dividir seus conhecimentos,

3) a cultura cria um contexto para interagéo que determina o vaor do conhecimento;
por exemplo, se a empresa ndo tem uma rotina de pesquisa, de retorno dos clientes
para converter na mehoria dos seus produtos e servicos, entdo ndo existe um
contexto de aplicar novos conhecimentos sobre 0 mercado;

4) a cultura demonstra a reagéo da organizacdo a0 novo conhecimento; por exemplo,
guando existe um intenso debate promovido pela cultura a respeito de seus fatores
criticos estratégicos.

Congderando esses quatro caminhos, De Long e Fahey (2000) identificam agdes
para superar as barreras culturais nas organizagdes para a gesté do conhecimento,

apresentadas no quadro 12.

Shein (1996) consdera que as bareras impostas pelas subculturas nas

organizacbes S0 influenciadas pelas culturas de gestdo dos  executivos,
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engenheros e operadores. As diferencas entre culturas necesstam  ser

interpretadas para estabel ecer diferentes caminhos de aprendizagem na organizaco.

Quadro 12: Caminhos culturais e agdes para superar barreiras a gestéo do conhecimento

Caminhos Culturais

Acles

1) a cultura demonstra
reamente como 0]
conhecimento é considerado

importante.

" identificar quais normas e préticas existentes podem ser barreiras
para 0 novo comportamento desejado;

" identificar comportamentos de atividades particulares criticas para
aconstrucdo de conhecimento;

" classificar as diferentes subculturas da cultura organizacional
envolvidas com iniciativas de conhecimento, e tornar explicito quais
0s tipos de conhecimento sdo preferidos por cada subcultura
(humano, social ou estrutural);

" verificar se é necessario investir em mudanca cultural ou é
possivel adaptar as subculturas envolvidas para alavancar o novo
conhecimento desejado.

2) a cultura estabelece a
relacdo, o equilibrio entre o
nivel de conhecimento
individual e o conhecimento
organizacional.

" reconhecer o valor do conhecimento individua, como um
reservatorio de fonte de poder na organizacdo para, através das
tecnologias de informagdo, buscar a cultura de compartilhar
conhecimentos;

" esclarecer o nivel de confianga existente na cultura, através de
normas e praticas que manifestem a confianga como um importante
valor organizacional;

" determinar o valor horizontal das fungGes nas organizaces,
procurando identificar diferencas que dificultem o compartilhar
conhecimentos.

3) a cultura cria um contexto

parainteracdo social.

" verificar como ocorre a interagdo vertical - se ha normas e praticas
gue tornam o0s executivos acessiveis— ou se h4 tdpicos sensiveis ndo
discutidos abertamente;

" verificar como ocorre a interacdo horizontal — entre individuos de
mesmo nivel hierdrquico — com interatividade no trabalho, com
colaborac@o e responsabilidade coletiva, ou com a procura de
experiéncias e conhecimentos existentes;

" identificar comportamentos facilitadores de compartilhar e usar

conhecimentos, como: gerentes atuando como professores e o tipo
de reagdo organizacional aos erros cometidos.

4) a cultura demonstra a
reagdo da organizagdo ao

novo conhecimento.

" procurar pela existéncia de novos conhecimentos ignorados ou
encobertos e verificar as préticas e normas que dificultam a
adaptacao, criagdo ou aplicacdo desses conhecimentos;

" identificar as normas e préaticas na cultura que ndo motivam as
pessoas a construir ou desenvolver conhecimentos etruturados
adquiridos do ambiente externo;

" procurar evidéncias sobre o nivel de participacdo, tanto na
aquisicdo como na mudanga do conhecimento critico para o
negaocio.

Fonte: Baseado em De Long & Fahey (2000).

Outro tipo de barreiras para a transformecdo organizaciona, segundo Shein

(1993), sfbo as barreras

emocionais. Essas barreiras, criadas pela exigéncia de




velocidade na conducdo do processo de mudanca organizaciond, devem ser
Superadas através da gestdo de dois tipos de ansiedades. Um tipo (1) é o sentimento
associado com a fata de habilidade ou de desgo de aprender ago novo, porque parece
muito dificil ou totalmente contra o que se consdera adequado. O outro tipo (2) € o
medo, a vergonha ou a culpa associados com a ndo aprendizagem de adgo novo. Shein
(1993) defende que se crie o tipo (2) como resposta a existéncia do tipo (1) e se

administre a dinémica para a busca do equilibrio do comportamento organizaciond.

3.2.4.2 A cultura de compartilhar conhecimentos

A cultura de compartilhar conhecimentos é um fator fundamental para 0 suceso
de um modelo de gestédo do conhecimento (DAVENPORT & PRUSAK, 1998;
NONAKA & TAKEUCHI, 1997; LEONARD-BARTON, 1995, ODELL &
GRAYSON JR, 1998; EDVINSSON et a, 1998; QUINN, 1996a). O conhecimento é

um dos poucos ativos que cresce exponenciamente quanto mais for compartilhado.

Edvinsson et d. (1998) argumentam que a grande bareira para 0 uso do
conhecimento esta no comportamento de colaboracdo. Esforgos de colaboracdo tota
somente serdo obtidos a tir de trabaho em conjunto, onde todos sgam valorizedos e
exista confianca e judtica na didtribuicdo dos lucros. Santos (2000) sdienta que, sem
duvida, a parte critica de todo o processo de criagdo do conhecimento estd em saber

compartilhar o conhecimento técito.

O conceito de visdo compartilhada de Senge (2001) defende que se crie um
sentimento de coletividade, em que as visdes pesoas se unam como uma forga,

tornando-se uma Vvisdo de todos. Nessa Stuacdo as pessoas criam uma identidade



65

comum - a confianga - e a relagdo com a empresa passa a ser de parceria, de

colaboracao ou até de posse, quando se torna “anossa empresa’.

A esstncia da colaboragdo eficaz na organizagdo que se comporta como uma
comunidade é desenvolver interdependéncia confiavel. A colaboragdo depende de
pessoas interessadas, de uma rede de informagOes, dos relacionamentos e do sentimento
de confianca (SENGE et d., 1997). O primero passo para compartilhar conhecimentos
é mudar o conceito comum de conhecimento assumido pelas pessoss. E necessiio
provocar as pessoas a pensarem sobre a diferenca entre saber a respeito de ago

(informacdo) e saber como fazer (SENGE, 1998).

Portanto, para desenvolver a cultura de compartilhar conhecimentos, as
organizagbes necessitam assumir formas de acdo que sgam promotoras de um ambiente
de paticipacdo. As pessoas antes de compartilhar conhecimentos, compartilham
vaores, sSimbolos e crengas. Serd necessrio desenvolver o sentimento de cumplicidade,
de confianca, de parceria em relacdo aos objetivos adinhados;, quase como sentir que a
empresa pertencesse a todos. Os lideres serdo 0s atores responsavels por iniciar e

dimentar este processo diariamente.

Para implantar uma cultura de compartilnar o conhecimento, muitos fatores
criticos ou inibidores deverdo ser enfrentados. Davenport & Prusak (1998) consideram
como fatores de “atrito”: fata de confianca mitua; diferentes culturas — linguagem e
quadros de referéncia; fata de tempo e de locas de encontro; Satus e
recompensas paa o0s possuidores do conhecimento; fdta de capacidade de
absorcdo pelos aprendizes; crenca de que 0 conhecimento € prerrogativa de poucos, ou a

intoleréncia com erros ou necess dade de gjuda.
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No Quadro 13 veificamse dgumes diferencas entre culturas favoravels e

desfavoréveis a compartilhar conhecimentos'”.

Quadro 13: Diferencas entre cultura favordvel e defavorave em compartilhar

conhecimentos

Culturafavorave a compartilhar
conhecimentos

Cultura desfavoravel a compartilhar
conhecimentos

Aprendizagem por meio de promover o ensino e
atroca.

Falta de incentivo ou san¢des para compartilhar
informacdes e percepcBes. Muitos incentivos e
sistema de apoio sdo contrarios a esse conceito.

Entendimento comum por narracao de historias.

Os funcionérios sentem-se como se estivessem
constantemente lutando contra o reldgio. Pouco
tempo, ou pouca atengao, € dedicado a identificar
as li¢Bes aprendidas nos projetos.

Troca e criagdo continua de novos
conhecimentos — conforme a experimentacdo
acontece, as pessoas compartilham e aprendem.

As premissas sobre projetos ou atividades ndo sdo
contestadas.

Areas comuns de interesse e especializagio.

As pessoas sdo contratadas e promovidas com
base no conhecimento técnico.

Assuntos e problemas comuns; ética profissional
forte.

Geréncia e funcionarios relutam em falar sobre
projetos que ndo deram certo (compartilhar o
fracasso).

Relagfes pessoais.

Diferentes missbes e visdes das divisdes ou
departamentos, em geral culturas diferentes que
inibbem a transmissdo do conhecimento e das
liches aprendidas.

Fonte: O’ Dell & Grayson Jr. (2000, p. 98).

Segundo Leonard-Barton (1995), o citado exemplo da Chaparrd Sted — empresa

produtora de ago nos Estados Unidos — caracteriza uma organizagdo que gera e controla

0 conhecimento. O seu modelo de gestdo do conhecimento et baseado em conservar

a cultura organizaciond, que produziu a aptidd para 0 desenvolvimento rdpido em

um dstema organico de aprendizagem. Essa cultura apresenta caracteristicas que se

diferenciam por:

17O caso apresentado por Aktouf (1996) da Companhia Cascaes — uma multinacional especiaizada na
producdo de pasta de celulose e papéis, com mais de oito mil empregados, mais de 65 filiais em trés
continentes - apresenta-se como um exemplo de visdo compartilhada e de cumplicidade entre gerentes e

empregados.
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uma ditude para solucdo compartilhada de problemas em que as idéas provém de
todos;

fecilidade para expor idéas, com dois nivels intermediarios entre os trabahadores e
os diretores,

0s empregados receberam um nimero de acbes smbdlicas e compram rovas acoes
através de redugdes na folha de pagamento;

a toleréncia com os riscos assumidos e com o fracasso como forma de aprender para
criar;

ndo ha mérito em recriar dgo, e M em tomar por base 0 conhecimento existente,

por isso aidéadheiaéum vaor crucid.

3.3 Estratégia De Conhecimento Organizacional

Edratégia e conhecimento vém sendo estudados em um emergente campo de
pequisa — a visdo da empresa baseada em conhecimento (SPENDER, 1989, 1996b;
KOGUT & ZANDER, 1992; NONAKA, 1994; GRANT, 1997). O conhecimento,
tavez, sga 0 mais importante recurso na formulacdo edtratégica (PAIVA, 1999). Grant
(1997) extlarece que vissto baseada em conhecimento € uma confluéncia
de pexquisass em edratégia baseadas em recursos e em epistemologia, considerando
como hipéteses gerais.

1) o conhecimento € um recurso diferencia de producéo;
2) diferentestipos de conhecimento variam em sua cagpacidade de transferéncia;
3) aspessoas S0 0s principais agentes do conheci mento;

4) amaioriado conhecimento esta sujeito a economias de escala e escopo.
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Muitos tépicos de pesguisa suportam o desenvolvimento da viséo da empresa
bascada em conhecimento, tais como: capacidades e competéncias organizacionals
(HAMEL & PRAHALAD, 1990; LEONARD-BARTON, 1992; ZARIFIAN, 2001),
gorendizagem organizaciond (ARGYRIS, 1992), organizagbes de aprendizagem
(SENGE, 2001; SENGE et d., 1997) ou criaividade/inovacdo (LEONARD-BARTON,
1995; LEONARD & SWAP, 1999). Pda complexidade e variedade de tdpicos que
compdem a visio baseada em conhecimentos, a concepcdo de edtratégias de
conhecimento € necessria e emergente, especidmente para empresas interessadas em

competir com base no conhecimento que possuem.

3.3.1 Estratégia de conhecimento: uma nova fungdo gerencial?

Para competir com sucesso para o futuro, gerentes seniors devem primeiro
entender o quanto é diferente competir para o futuro de competir para o
presente. As diferencas sdo profundas. Elas desafiam as perspectivas
tradicionais sobre estratégia e competicéo. NGs veremos que comp etir para o
futuro requer ndo somente uma redefinicdo de estratégia, mas também uma
redefinicdo do papel do gerente executivo em criar estratégia. (HAMEL,
1994, p. 30). (Tradugdo do trabalho)

As organizagbes necesstam  conceber e implementr edratégias  de
conhecimento que venham estabelecer uma forte relacdo entre processos de gestéo do
conhecimento e a edtratégia de negdcio ou de vantagens competitivas (ZACK, 1999z
MAIER & REMUS, 2002). Em pesguisa survey dirigida as 500 maiores empresas
aemés e aos 50 maiores bancos e empresas de seguros, Maier & Remus (2002) sugerem
gue inicigtivas para gestéo do conhecimento gpresentamse muito amplas, com projetos

ndo muito claros ou mal definidos.

Quando se procura conceituar estratégia de conhecimento organizaciona, com

maior intensdade, percebe-se que a edratégia existe na acdo. Através de formulacdo
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edtratégica pode-= definir um determinado objetivo de conhecimento  organizaciond,
CUj0 sucesso dependera, fundamentamente, da red cepacidade e habilidade das
pessoas, sga em decodificar, andisar, criar relagbes racionals ou irracionais, estudar,

sgaenfim, pesquisar esse conhecimento desgjado.

A edratégia se confunde com a acdo empenhada na busca do conhecimento
desgado. A gprendizagem tem uma relacdo direta com 0 agir, mas, equivocadamente,
em gerd é relacionada somente com o pensar. O processo de aprendizagem somente
ocorre quando ha acdo na aplicacdo da informacdo adquirida e interpretada GARVIN,

2000)*,

As empresss sempre usufruiram das estratégias individuais das pessoas paa
reverterem em um novo conhecimento para a organizacdo. O empreendedorismo
individual ndo € nenhuma novidade e serd sempre um componente vita para adquirir
um novo conhecimento. O que se propde, audmente, € desenvolver a consciéncia dos
gestores quanto a assumir uma edratégia de conhecimento corporativa. Para que iso
ocorra, Krogh et a. (2000) propdem, como uma possivel solucéo, re-estruturar 0 modo
como 0 conhecimento é visto por executivos, ou sga, € necessario que 0 @nhecimento
sga consderado como um ativo atrelado as agdes especificas e, conseqlientemente, aos

resultados do negocio.

Entende-se que a fdta de clareza quanto ao proprio conceito de edtratégia € um
dos motivos pedo qud a maoria das empresas anda ndo estruturou estratégias
corporativas de conhecimento. Entendemse como decises edtratégias corporativas as

decisdes edratégicas quanto a formulacdo de politicas e procedimentos, tomadas por

18 Da mesma forma, Sveiby (1998) considera que o conhecimento humano é o orientado para a agéo, e
Polanyi (1966 ), que as pessoas sabem mais do que sdo capazes de expressar.
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executivos (lideres), para vidbilizar a salide organizaciond de longo prazo. Chandler
(1995) consdera como executivos aqueles que detém o papel critico da definicdo da
edratégia e os define como “empreendedores’, pois s80 0S responsavels por aocar ou
realocar recursos como um todo, enquanto que gerentes s 0S que coordenam e

plangam com os meios aocados, produzindo decisdes e agdes operativas.

Nesta pesquisa denominamse executivos e geentes como  lideres
organizecionals, pois s a edratégia de conhecimento ocorre principdmente na
acdo, entdo todos sdo esponsaveis. Por sr uma nova funcdo gerencia, ainda é muito
baixo ou inexigente o nivd de consciéncia de lideres organizacionals (executivos ou
gerentes) quanto ap processo edtratégico para criacdo e transferéncia do conhecimento
organizacionad. Ha a necessdade de desenvolver a consciéncia da lideranca de que o
conceito de edratégia corporativa de conhecimento deva ser vinculado a acéo
organizaciond.  Acles voltadas para a aguiscéo e trandferéncia do conhecimento
sempre exidiram, na medida em que organizagdes sobrevivem a partir do conhecimento
que possuem. Em ged S0 agles deatdrias que ndo oferecem uma garantia da
gorendizagem organizeciona Sgémica e determinada. Uma edratégia organizaciond
voltada para o conhecimento ir4 facilitar e promover dternativas para desenvolver o

conhecimento de forma coletiva

A aticulagio para encontrar um novo conhecimento, se deegada
exclusvamente a acdo individuad, pode, na economia aua, provocar problemas
organizacionais, como dificuldade de respostas rdpidas, flexibilidade ou a prdpria
incapacidade de acdo organizaciona. Entre outros, pode-se consderar como motivos

desses provéveis problemas. 0 processo de downsizing a que as empresas  foram



submetidas

recentemente,
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as aposentadorias de pessoas que detém conhecimentos

exclusivos, ou a prépria possibilidade de perda de profissionais para 0s concorrentes.

3.3.2 Estruturando o conceito de estratégia de conhecimento

Edratégias de conhecimento irdo, basicamente, procurar agregar vaor ao

negocio explorando novas vantagens competitivas a partir do conhecimento existente ou

do novo conhecimento pesquisado (WIIG, 1997).

Quadro 14: Processos de estratégias de conhecimento

Conhecimento

especifico enfatizado nas empresas, tais como
patentes, tecnologias, préticas operacionais e de
gestdo e relacionamento com clientes.

Processos O Papd do Conhecimento como Vantagem Conceitos com
Basicos Competitiva Significados Equivalentes
O conhecimento € determinante para o desempenho a | “Estratégia de Conhecimento
longo prazo e para a sobrevivéncia da empresa, afim | como Estratégia de Negocios’
de atingir inovacdo e explorar futuras oportunidades | (Wigg, 1997), “Estratégia
de negdcios Reveladora’ (Nonaka et d.,
2001)
Processo de
L O conhecimento baseiase no ativo intelectua | “Estratégia de Gestdo do Ativo
Criagéo de

Intelectual” (Wiig, 1997)

A empresa enfatiza a criagdo do conhecimento técito
ou explicito, aprendizagem organizaciona e pesquisa
aplicada.

“Estratégia de Criagdo do
Conhecimento”  (Wiig, 1997,
Nonaka e Takeuchi, 1995)
“Estratégia de
Desenvolvimento” (Nonaka et
al. 2001)

Processo de
Transferénciade

Conhecimento

O novo conhecimento ou o conhecimento existente é
codificado e armazenado em uma base de dados para
poder ser acessado e usado por todos.

O conhecimento transferido ao longo da organizagéo
ira possibilitar 0 seu uso em novas situagdes,
promovendo novas vantagens competitivas com

“Estratégia de Codificagdo”
(Wiig, 1997), “Estratégia de
Transferéncia” (Hansen et al.
1999), “Transferéncia do
Conhecimento da Competéncia
Individual para a Estrutura

o~ s Interna”  (Sveiby 2001),
tomagas de decisbes mais rapids. “Edtratégia Influenciadord’ and
“Edtratégia Adequada’
(Nonaka et al. 2001)
O conhecimento é inerente a0 individuo que o| “Estratégia Pessod”  (Wiig

desenvolve e o compartilha no contato pessoa-pessoa,
e a tecnologia da informagdo auxilia para que as
pessoas troquem informagao.

1997), “Estratégia de
Personalizagdo” (Hansen et al.
1999), or “Transferéncia de
Conhecimento entre
Individuos® (Sveiby 2001)

Fonte: Gongalo et a. (20024, p. 276).
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Diferentes edtruturas formais de estratégias estdo relacionadas no quadro 14,
onde foram divididss em esraiégias para criar ou para transferir conhecimento'®,

conforme apresentam Nonaka et . (2001).

De acordo com Zack (1999a), condderando a légica da administracéo
estratégica tradiciona®®; a andise estratégica do conhecimento pode ser representada
pelo balanco entre o que a empresa pode e deve fazer para desenvolver e proteger 0 seu

nicho estratégico e adiferenca de conhecimento organizaciond (ver Fig. 12).

Figura 12: Estratégia de conhecimento X capacidades

Capacidade

que aempresa, )

deve ter

Estratégiade
conhecimento

pretendida guea empresa

pretende saber

A GAP de A GAP de AC GAP de
Capacidade Edrategia onhecimento
v Cognitiva vde Conhecimento Potencial

Conhecimento
que aempresa
sabe atualmente

Estratégiade
conhecimento
reconhecida

Fonte: Gongalo et a. (20023, p. 280).

A andlise demongtrada aravés da Fig. 12 bassia-se nos principios recomendados
por Quinn (1999) para a empresa ter sucesso com o0 foco estratégico em conhecimento,

gue séo:

19 Esses dois processos estratégicos essenciais- criagéo de conhecimento e transferéncia do conhecimento
— facilitam a compreenséo de propostas conceituais.

20 0 palanco entre forcas e fraquezas— o que a organizagdo pode fazer-, e o balanco entre oportunidades e
ameagas — 0 que a organizacao deve fazer.
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1) concentrar todo o esforco nas capacidades especificas que os clientes valorizam,
2) inovar conglantemente para ser competitivo;
3) desenvolver aflexibilidade de lidar com as pressdes de mudangas na concorréncia;

4) davancar os recursos com énfase em capacidades.

3.3.3 Implementando estratégias de conhecimento or ganizacional

Na Fig. 13 representa-se 0 conhecimento como objetivo estratégico em funcéo
do tempo, caracterizando um periodo de desenvolvimento do conhecimento
organizaciond. Partindo de um conhecimento geral na etgpa de decisdo ou formulagdo
estratégica, 0 movimento espird conduz ao conhecimento especifico através da acdo ou
implementacdo da estratégia. Esse movimento se repete, ciclicamente, separando as
duas etgpas da edtratégia por uma linha difusa — impercebivd - entre os novos estados
de formulacdo e implementacdo, aé atingir um equilibrio no novo conhecimento

adquirido na organizagdo.

A implementacéo é o0 que Gladgtein & Quinn (1985) condderam acéo
edratégica, enquanto Perry et d. (1993) chamam de “estratégia em tempo real”
referindo-se @ met&fora comparativa entre execucdo musica de grupos de jazz e
orquedtras sinfonicas. A proposta de Perry et a. (1993), que esta baseada na delegacdo
de poder de decisdo as pessoas em funcdo do que ee/da vém redizando ultimamente,
auxilia a reflexdo sobre o conceito de edratégia para conhecimento organizaciond (ver
Fig. 13). A “edratégia em tempo red” especifica o fim sem supervaorizar os meios,
sendo adequada ao trabaho ndo rotingiro, 0 que a caracteriza como semehante a
dividade de “gaimpa” informacdo para adquirir um novo conhecimento

organizaciond.
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Figura 13: Implementando estratégias de conhecimento organizaciona

OBJETIVO
ESTRATEGICOA

Conhecimento |m~p| aﬂmtfagéo
Especifico (aG8o estratégica)

Y Linhadifusa
A

Conhecimento Formulagéo
Gerd (decisfo estratégica)
'\ A >
Periodo de Desenvolvimento do Conhecimento TEMPO

Fonte: Gongalo et al. (2002b, p. 257) — adaptado de Gladstein & Quinn (1985, p. 212).

Quando o foco é conhecimento, este conceito de “estratégia em tempo red” ndo
eda rdacionado exclusvamente ao “como fazer”, que foi avo de critica de Porter
(1996) referindo-se a fdta de clareza da aplicacdo do conceito de edratégia em
organizagdes preocupadas, na redlidade, em mdhorar €ficiéncia operaciond. A
edtratégia de conhecimento requer das pessoas uma acdo em tempo red, que inclui tanto
0 devido tratamento eficiente da informacdo (o0 como fazer”) como a perdstente
concentragcéo de esforgos em procurar um outro conhecimento (o que fazer”), ou sga, a

eficacia propriamente dita.

A principio, a reconhecida “espira do conhecimento” proposta por Nonaka
(1991) parece s semelhante a espird proposta na Fig. 13. Na redidade, sfo
representacdes complementares. Nonaka (1991) analisou 0 processo de transferéncia da
criagédo do conhecimento individual para 0  conhecimento  coletivo, trabahando o

conceito de conhecimento tacito e dividindo o processo em quatro etgpas. socidizaco,
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combinaggo, externdizacio e interndizacdo®. Na Fig. 13, baseando-se em Gladstein e

Quinn (1993), representa-se 0 processo globa de decisdo e implementacéo edtratégica
de conhecimento na organizacdo que, inevitavedmente, sera a expressio find de
esforcos individuais, cuja representacdo pode ser a reconhecida proposta de Nonaka

(1991) ou Nonaka e Takeuchi (1995).

Mintzberg (1987b) considera que, para gerenciar estratégia, € necessario atuar
como um “atesdo” que combina pensamento e acdo, controle e aprendizagem,
edtabilidade e mudanca. Em particular, o “artesdo” da edtratégia de conhecimento, antes
de tudo, atua como um promotor do conhecimento conforme propdem Krogh et a.

(2000) e Nonaka et a. (2001).

3.3.4 Estratégia de conhecimento or ganizacional: o conceito de
pesquisa

Edratégia de conhecimento esta diretamente relacionada com o contexto de
intdligéncia organizacional. A promocdo da expressio da intdigéncia ocorrera em
funcdo da edratégia para desenvolver competéncias a patir de capacidades
organizacionas. Gongalo et a. (2002a) sugerem uma perspectiva organizaciona para
promover edtratégia de conhecimento, utilizando os pressupostos da visdo da empresa
baseada em conhecimento. Essa perspectiva focdiza as edruturas cognitivas — que

suportam acles para 0S processos estratégicos de criar e transferir conhecimento, com

%1 Esse processo vem sendo criticado por sua aplicagdo somente ter sido viavel no ambiente japonés,
campo de pesquisa apresentado em Nonaka e Takeuchi (1995), mas indiscutivelmente é o processo mais
reconhecido em todas as publicagdes sobre 0 assunto.



76

0 objetivo de desenvolver habilidades cognitivas como um dos fatores basicos para a

formacéo de competéncias (ver Fig. 14 — area escurecida).

Mas especificamente, defende-se que edratégias de conhecimento sgam
definidas e reconhecidass em uma determinada perspectiva organizaciona. Nedsta
pesquisa, a perspectiva € a cognitiva, conforme representada na Fig. 14, na qud
entende-se que edratégias de conhecimento ocorram no ambiente organizaciona a
patir de um potencid — os dgemas cognitivos de inteigéncia - que suportam
determinadas capacidades edtratégicas, as quais S¥d0 expressas no exercicio das
habilidades praticadas nas atividades organizacionais. Condderase que as principas
capacidades edtratégicas que gpdiam as habilidades cognitivas englobam, entre outras,
gprendizagem e resolucéo de problemas, tomada de decisfo edtratégica e/lou sSstemas

Semi- autbnomos e auto- organizavels.

Figura 14: Perspectiva organizaciona para promover estratégia de conhecimento

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

AMBIENTE
Recursos e capacidades DE MERCADO
para Economiado U isdo d Desenvolvendo
i mavisdo daempresa il
TS Conhecimento B pi habilidades o
Cognitivos de Sistemas de conhecimento para obter competéncias
Inteligéncia Informagéio como vantagem
competitiva
] L3
E =] === | estraTEGIAS "=~ PPl HABILIDADES
DE COGNITIVAS
‘ “ 4 - 4 = b = | CONHECIMENTO 4 R
RECURSOS E
A CAPACIDADES

INEEN NSNS NI NNNNENNENNNNN NN N cOVPETENCIAG """

NOVA
INFORMAGAO <"
RECURSOS
TECNICOS

REDE SOCIAL
TECNOLOGIA ENTRE
S

OPORTUNIDADES

=={ COMPETITIVAS
NO MERCADO

. .

EMPRESAS

Fonte: Gongalo et a. (2002b, p. 258).
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Portanto, no raciocinio inverso, compreende-se que estratégias de conhecimento
no campo cognitivo sdo promovidas gerencidmente se, a patir do exercicio na
atividade, foram desenvolvidas habilidades cognitivas que constroem uma capacidade
edratégica. Em outras palavras, a capacidade edtratégica sera congruida a partir do
exercicio da atividade que a0 longo do tempo criou habilidades cognitives que

diferenciam uma organizacéo.

Assm, entende-se que uma organizacd A que condruiu, por exemplo, uma
capacidede edratégica de rapidez no desenvolvimento de novos produtos, €la,
naturalmente, dependeu da promocdo de edratégias de conhecimento. Para tanto, as
oportunidades para 0 exercicio da criacdo e transferéncia de conhecimento na aividade
e a percepcdo acurada do contexto cognitivo de sua intdigéncia foram cruciais para a

organizacdo A desenvolver capacidade estratégica.

A questéo crucid que se coloca é quas sBo as habilidades cognitivas rdlativas a
determinada capacidade edtratégica? Se a capacidade se constrdi a0 longo do £mpo ho
exercicio da atividade gerando habilidades, entende-se que cada organizacdo devera
identificar quais seréo das, como um dos dementos fundamentais da formacdo das
competéncias geradoras de sua competitividade. N& ha uma receita e sm a
necessidade de compreender edratégias de conhecimento em uma perspectiva
organizaciond, ou sga, em uma Visdo contextua. Propbe-se que identificar as barreiras
cognitivas e criar condigbes para remové-las é a resposta mals precisa para a questéo
colocada. Em ouras pdavras, as habilidades cognitivas somente seréo condruidas e
percebidas pelo cliente no exercicio da atividade, portanto, gerencidmente trabahar as
barreiras representa “desobstruir o cand” para que o conhecimento “flua’ no curso da

necessidade da construcéo da competéncia organizaciond.
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Portanto, para esta pesquisa, considera-se estratégia de conhecimento como o
conjunto de acdes peculiares relacionadas com os processos de criagdo e transferéncia
de conhecimento que ocorrem no contexto b uso da inteigéncia organizeciond.
A expressito dessa intdigéncia dependera das barreiras cognitivas criadas na
organizagdo, que irdo impedir com maor ou menor intensdade o desenvolvimento de

capacidades estratégicas e do desenvolvimento de estratégias de conhecimento.

Na literatura, os conceitos de competéncia e capacidade séo utilizados sem uma
distincdo mais precisa. Na perspectiva proposta da Fig. 14, compreende-se que uma
organizacdo possui uma capacidade estratégica pelo exercicio de sua competéncia,
consderando-se  ambos conceitos como complementares. Uma  organizacdo sera
contratada para congtruir um produto totalmente novo pela sua capacidade estratégica
em condrui-lo, pois ja tera desenvolvido competéncias na construgéo de outros produtos
diferentes. O exercicio da congtrucdo de diferentes produtos tera Ihe atribuido
competéncias que levam o cliente elou 0 mercado a creditar-lhe uma determinada

capacidade estratégica.

Os processos de tentativas inerentes a procura de conhecimento dependem de
edruturas  flexiveis que facilitem e promovan as edraégias formuladas. Uma
dterndiva € incentivar nas organizegbes as caacterigicas de dgsemas auto-

organizavess.

3.3.5 Sistemas auto-or ganizaveis

Segundo Flickinger & Neuser (1994), a auto-organizacdo € um sstema dindmico

que se caacteriza pela ocorréncia de mudangas  individudizadas, provocando
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ateracbes dmulténeas em todo o0 dstema Esses autores sdientam que a auto-
organizacdo goresenta um  determinismo  especifico, diferente de um dgema
mecanicisa

Maturana & Varela (1997) na tentativa de indicar a natureza da organizacdo dos
Seres Vivos, ao contr&io, utilizam um enfoque mecanicista para andisar 0S processos e
as relaghes entre 0S processos que 0s componentes fisicos reais devem satisfazer para
condruir um ddema vivo. Esses autores defendem que os Ssemas vivos sgam
representados por méguinas viventes chamadas de autopoiéticas. Estas magquinas tém a
sua propria organizacd como a variavel que as mantém condante, sendo obtida a

unidade entre os seus componentes a partir de processos concatenados.

A autonomia, a individudidade, a unidade, e a néo exiténcia de entradas nem
saidas sho caracteristicas da maquina autopoiética (MATURANA & VARELA, 1997).
Elas podem ser perturbadas por fatos externos, mas iréo compensar essas perturbactes
com mudangas internas. Observa-se que caracterigica de sistema fechado €
totamente divergente na representacdo para 0s Sstemas vivos na teoria dos Sstemas

(FIALHO, 1998).

Exide a auto-organizecédo cada vez que eementos redmente difintos se
encontram e desenvolvem uma interagdo sem supervisor, levando a condtituicdo de uma
“forma® ou a “reedtruturacdo de uma forma ja exidente, agregando maior

complexidade (DEBRUN, 1996).
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3.3.5.1 A mudanca organizacional e os sistemas auto-organizaveis

Sabe-s= que enfrentar a problemética da mudanca organizaciona vem sendo um
dos mais complexos desafios para atender a uma sociedade em processo de mudanca
constante. Consderar as organizagbes como “Sdemas auto-organizavels’, em outras
paavras, Sstemas que atuam com autonomia e responssbilidade, pode ser um modeo

eficaz para gerenciar a mudanca através de estratégias de conhecimento.

A perspectiva da auto-organizacdo requer que o proprio sistema organizaciona
procure 0S Seus recursos para enfrentar a mudanca, em vez de esperar pela deciséo
hierarquica (GOLDZTEIN, 1994). Id¢o ndo dgnifica uma lideranca liberd onde tudo
pode ser feito, ap contré&rio, significa desenvolver uma maior exigéncia c grupo, o qua
necessita compreender-se como parte do sstema, com as suas reais capacidades e
dificuldades para solucionar problemas. Um Ssema € auto-organizavel quando as
pessoas atuam como investigadoras do proprio Sstema, utilizando todos os recursos e

processos previamente disponibilizados (WEICK, 1977).

A auto-organizacdo é mais interpretada como uma estratégia do que como um

objeto. [...] O problema essencial da auto-organizacao é fazer o professor
emergir do aprendiz, fazendo com que a mesma pessoa desempenhe a mesma
funcdo. [...] No nivel mais elementar, a auto-organizacdo envolve gerar

alternativas e testa-las em relagdo aos requisitos e restricdes percebidas pelas
pessoas da organizagdo (WEICK, 1977, p. 37). (Traduc&o do trabal ho)

Contradizendo os tradicionais conceitos de gestdo da mudanca, Goldztein (1994)
consdera que exitem quatro caracterigticas bésicas nas organizagbes que atuam como
sstemas auto-organizave's.

1) a auto-organizagdo cria e controla 0 processo organizaciond (sem necesstar de
hierarquia ou interferéncia externa);
2) a auto-organizacdo se movimenta na mudanca aravés da néo-linearidade (ou sga,

abandona- se 0 conceito de que organizagies sGo Sistemas resistentes a mudanca);
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3) a auto-organizacdo atua aravés de eventos imprevistos, na aeatoriedade (a mudanca
emerge do proprio caos, pois surge uma nova ordem agpds uma desordem
impreviga);

4) a auto-organizacéo representa um sistema que atua fora das condigbes de equilibrio
(a mudanca ocorre de acordo com a Fig. 16, e ndo tradicionamente como a figura
15, onde Dm é colocado no sistema provocando um desequilibrio até que o Sstema

retorne ao equilibrio novamente).

Figura 15: O processo de mudanga Figura 16: O processo de mudanga

tradiciond na perspectiva da auto-organi zacao
Processo de mudanga tradiciona (linear) Processo de mudanga ndo-linear (auto-organizacao)
Estado Estado
de B
A de B

5 TQM - < A

opgrax;go (melhoria continuaj operagao i

organizacional * Am organizacional :

e Am

A X A g

fempo fempo

O moddo tradiciona de gestdo da mudanca é baseado na imposicdo hierarquica,
fazendo “pressdo” para que o sstema mude. V&ios modelos, como o TQM  (Tota
Quaity Management), por eemplo, sugerem a participacdo das pessoas a partir
de decisfo top-down em adotar técnicas gerenciais predeterminadas sob determinadas

estruturas definidas.

Reconhece-se auto-organizacdo quando um grupo ou uma organizagdo enfrenta
um desdfio e lhe € permitido responder a esse desafio de uma maneira espontanea.
Goldztein (1994) <dienta que 0 novo estd na capacidade esponténea de uma
organizagdo se reorganizar para remover obstéculos. Para que issO ocorra, as pessoas

precisam de tempo para pensar sobre 0 que estdo fazendo; ha a necessidade de plangar
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a aividade “de como planga” o que fazer para que 0 Sstema sga auto-organizavel

(WEICK, 1977).

Observa-se que a gestdo da mudanca, na perspectiva da auto-organizac@o, eta
diretamente relacionada com a edratégia de conhecimento, no sentido de propiciar as
condigbes necessarias e inerentes a aquisicdo e criacdo de conhecimento. A auto-
organizacdo pode gerar a mudanca organizacionad, assm como a autonomia individud

pode gerar 0 novo conhecimento, enfrentando e superando limites até entdo concebidos.

3.3.5.2 Auto-organizacao e estrutura para estratégia de conhecimento

Léevy e Aduthier (1995) postulam que as organizegbes tenham avores de
conhecimento, para favorecer a visdo estratégica das evolucBes e das necessidades de
suas competéncias. As avores de conhecimento devem ser edtruturadas sobre os

principios de auto-organi zacdo, de democracia e de livre troca na relacéo com o saber.

Weick (1977) consdera que organizacbes com Sstemas auto-edtruturévels, ou
sga, quando as pessoas atuam como investigadores da propria estrutura, gpresentam
seis caracteristicas basicas:

1) proporcionam condicBes e manutencdo para uma continua avdiacdo de projetos em
desenvolvimento;

2) focdizan questdes ndo na edrutura propriamente dita, mMas NOS Processos
responsaveis que refletem as necessidades e atividades das pessoas na estrutura;

3) envolvem critérios e padrfes, que sGo decompostos e relacionados entre S na busca

de solugdes dternativas,
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5)

6)
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enfrentan a redidade de forma obsinada, procurando implantar adaptacoes
conscientes das restrigdes impostas ha adaptabilidade como um todo;

criam critérios de desempenho, freqlientemente gpds o fato;

propdem que ddemas organizacionals auto-edtruturdveis S0 inerentes  a

implementacdo, ndo seguindo uma seqiiéncialégicalinear.

Muitas organizagbes condgderam improvavd a implantacdo de ssemas auto-

edruturavels porque eas vivem no paradigma da contabilidade (WEICK, 1977). Em

outras paavras, neste paradigma a vaiabilidade € consderada como distorcdo (ou

ruido), mudancas dgnificativas sio condderadas distirbios e vaiagbes sem

judtificativas s8o proibidas. Segundo Weick (1997), organizagbes que S80 incapazes

de desenvolver sstemas auto-estruturdvels, apresentam caracteristicas como:

vaorizam mais previsio do que improvisacao;

lidam mais com restricdes do que com oportunidades,

copiam solucdes ao invés de cria-las,;

defendem agdes passadas a0 invés de criar novas;

vaorizam mais a tranquiilidede do que a intranqiilidade;

bassamse em Sstemas contdbeis como fonte de performance em vez de procurar
diferentes s stemas de medidas;

removem dlvidas ao invés de encorgé las;

procuram por solugBes em vez de experimentos continuos,

Nn&o incentivam contradicoes.

Nonaka & Takeuchi (1995) assinalam que para sustentar as iniciativas de criacdo

do conhecimento organizaciond deve haver uma edrutura ndo-hierdrquica e auto-

organizada, a qua aua como complementar a edrutura hierarquica forma. Esses



autores propdem uma combinacdo entre a burocracia organizaciond e a flexibilidade na
aividade, utilizando o conceito de forcatarefa (ndo-hierdrquica e auto-organizada),
sugerindo uma aproximagdo com O concelto de organizagdo autdnoma pesquisado por

Weick (1977), Prigogine & Stengers (1984) e Goldstein (1994).

Condderando a tecnologia da informagéo, Nonaka & Takeuchi (1995) sugerem
0 conceito de hipertexto como a metafora mais gpropriada para representar
combinacdo de edruturas forma e informd, hierdrquica e ndo-hierarquica, previamente
organizada e auto-organizada. A caracterigtica principa do hipertexto é a de entrar e sair
de diferentes contextos proporcionando a necessaria interacdo continua entre 0s
diferentes niveis de conhecimento. Uma organizacdo representada por  hipertexto €
composta de nivels ou contextos interconectados, onde seus membros tém a
capacidade de mudar ou dternar contextos de forma rgpida e flexivel, criando a

condi¢do basi ca paraa criagdo do conhecimento organizaciond.

Brestiani F° (1996) argumenta que 0 maor grau de autonomia concedido aos
individuos e grupos incentiva as condices favoravels ao processo de auto-organizacéo
nas empresas, e que a criagdo da organizacgdo informal pode ser considerada como um
exemplo de auto-organizacdo. Esse autor argumenta que 0 processo de auto-organizacéo
edimula a mudanga organizaciond e, numa reacédo de interdependéncia, influencia o

processo de inovagdo tecnol bgica

Em organizacOes envolvidas com a inovacdo, em que se exercita a edtratégia da
auto-organizagdo, quando surge uma sugestdo de um novo produto ou um novo
processo de producdo, esta sera naurdmente acolhida, andisada e, se possive,
goroveitada. A diferenca estd em gerenciar a organizacd como um sistema propenso a

eventos deatdrios, aproveitando esses momentos como  oportunidades para se
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reorganizar de uma outra maneira, favorecendo o ambiente propicio a criatividade e a

inovacao.
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4 A INOVACAO ORGANIZACIONAL

A pesquisa tedrica desenvolvida neste trabalho se agplica para quaquer tipo de
organizacdo. Com diferentes graus de prioridades, edratégias de conhecimento seréo
sempre necessarias para diferentes tipos de negocios. Organizagbes envolvidas com
inovacdo sdo ambientes propicios para pesquisas em gestdo do conhecimento, onde para
0s participantes é explicito e claro que o conhecimento é o diferenciad competitivo para

0 sucesso do negacio.

Como a pesquisa de campo deste projeto foi redlizada em organizacbes que
trabaham com inovagdo, neste capitulo andisamse conceitos basicos utilizados para
desenvolver a compreensio do contexto organizaciond, no sentido de faclitar a
invesigacd0 em relacdo a edratégia de conhecimento. Mais especificamente, neste
cpitulo cria-se um “olha” sobre o contexto em inovacdo em relacdo as atividades e

capacidades organizacionas.

4.1 Como Ocorre A Inovacéo Na Organizacao?

Conforme Tidd et d. (2001), entende-se como inovagdd um processo que
envolve renovar as ofertas organizacionals, s§am produtos ou Servigos, assm como 0S
meios utilizados em criar e daborar ofertas. Esses autores argumentam que 0s
conceitos sobre inovagdo podem ser expressos de diferentes formas, mas todos deveréo
englobar a necessidade de desenvolver e explorar os aspectos relacionados a0 novo
conhecimento e ndo somente a invencdo propriamente dita A partir do “trabalho em

conjunto”, Van de Ven (1986) sugere que 0 processo de inovagdo sga definido como



(0]

87

desenvolvimento e implementacdo de novas idéias por pessoas que, a0 longo do

tempo, se“enggam” em transaghes com outras pessoas dentro daingtituicéo.

Drucker (1998) considera que existem quatro &eas de oportunidades internas

nas organizagoes que sao fontes de inovacao:

a)

b)

d)

ocorréncias inesperadas — a ocorréncia de sucessos inesperados ou fracassos s&0
fontes valiosas de oportunidades de inovagéo;

situacOes de discordancias — as incoeréncias entre expectativas e resultados obtidos
S80 aberturas para possibilidades de inovacéo;

necessidades provocadas por processos — quando o processo demanda uma
inovacao para 0 seu proprio desempenho;

mudancgas no mercado e na industria — quando as estruturas de mercado mudam

(e podem ocorrer repentinamente) criando oportunidades de inovacéo.

Em relacdo as oportunidades fora da organizac@o, Drucker (1998) sugere que

existem mais trés fontes de inovacéo:

a)

b)

mudancas demogréficas — quando as mudangcas no nimero de pessoas
(distribuicdo de idades, educac@o, ocupacies, etc.) sdo observadas e utilizadas como
oportunidade;

mudancas em percepcao — quando os gerentes mudando sua maneira de pensar néo
mudam os fatos, mas mudam os seus significados,

novos conhecimentos — para ser eficaz a inovagdo ocorre a partir do acesso
empreendedor nd de um conhecimento especifico, mas de diferentes espécies de

conhecimentos.
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Condderando as vantagens edratégicas advindas da inovacdo, pode-se
relacionar diferentes tipos de inovagdo na organizacdo, conforme se observa no quadro

15.

Quadro 15: Vantagens estratégicas advindas da inovacéo

Alguns Tipos de I novacdo Vantagem Estratégica

Novidades em produtos ou | Ofertar dgo exclusivo, que ninguém mais pode ofertar.

Servigos

Novidades em processos Ofertar com formas especificas que os outros ndo conseguem
atingir — mais rpido, menor custo, mais customizado, etc.

Complexidade Ofertar algo que os outros acham dificil de desenvolver -
dificuldade de aprendizagem tecnolégica que mantém as
barreiras de entrada el evadas.

Projetos robustos Ofertar algo que atende a plataforma na qual outras variagdes e
generalizagBes podem ser construidas.

Reescrevendo asregras Ofertar algo que representa um conceito completamente novo de
processo ou produto.

Fonte: Adaptado de Tidd et al. (2001, p. 7).

Observa-se que, para 0 exercicio das aividades em cada tipo de inovagdo, sfo
exigidas tanto habilidades de criatividade como de inovacdo. Mas qua € a diferenca
conceitud entre habilidades criativas ou habilidades inovadoras? Condderase que a
organizacéo possui habilidades inovadoras quando desenvolve algo novo a partir de um
produto ou servico anteriormente criado, ou sga, envolve-se com mudancgas alicionas a
um projeto exigente. Enquanto que habilidades criativas dizem respeto a gerar
conceitos completamente novos, ou sga, aguedes que jamais foram redizados

anteriormente.
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Como a possibilidade da gestéo do processo de inovacéo é proporcional agestdo
dos recursos e capacidades organizacionais®?, serd4 congtante a dividade gerencid de

organizar a organizagao para ainovagao.

4.2 Organizando Para A Inovacao

Dougherty (1999) defende que 0 sucessO em organizar organizecOes para a
inovacdo compreende quatro conjuntos de atividades:

Conjunto 1 - identificar o produto que integre as necessdades do mercado com o
potencid tecnologico;

Conjunto 2 - organizar 0 processo de maneira a proporcionar criativas solugdes de
problemas;

Conjunto 3 - monitorar e avaliar 0 processo de inovagao;

Conjunto 4 - desenvolver uma conduta de uni&o de esforgos para o processo de
inovacao.

Dougherty (1999) <dienta que as organizagbes podem nd inovar porque néo
dedicam a devida atencdo para as capacidades necess&rias para cada conjunto de
atividades do processo de inovagdo. Essa autora sugere desenvolver as seguintes
capacidades organizacionas, relacionadas respectivamente ao conjunto de atividades
descrito acima:

Conjunto 1: - capacidade de desenvolver e explorar o conhecimento;
capacidade de gerar uma identidade organizacional que combine

topicos internos e externos, relacionando efetivamente, por exemplo, o

22 Temas discutidos anteriormente no item 2.3 desta pesquisa.
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vaor do produto/servico oferecido ao cliente com a tecnologia interna
necessaria;

Conjunto2: - capacidade de ver a organizacd coOmoO um processo para auxiliar na
administracdo da complexidade da inovagdo, sem diminar a habilidade
de resolucéo de problemas novos e desafiadores;

Conjunto3: - capacidade da lideranca em redizar especificos julgamentos em uma
cultura de assumir riscos, vaorizar mudangas e gorendizagem,
proporcionando uma melhor deciso de como e quando usar as regras
organizacionas,

Conjunto4: - capacidade para responsabilidade coletiva permeada na organizegéo
como um todo?®, promovendo o trabalho sem sobrecarga, com
autonomia, com sentimento de inclusdo, com controle no resultado e com
participacao nas decisdes.

Condderando 0s novos conhecimentos como oportunidades para inovacéo,
observa-se que a complexidade gerencid inicia em como determinar os diferentes tipos
de conhecimentos requeridos para a resolucdo de problemas e, dém disso, sdecionar o
nivd de concentragd na procura de novos conhecimentos ou  conhecimentos
exigentes, tanto dentro como fora da organizacd. Quando o conhecimento é
investigado fora da organizacdo, esta devera fazer parte de uma forte rede externa de

rel acionamentos.

3 Da mesma forma Drucker (1993, p. 77) propde fazer de cada pessoa um contribuinte, substituindo as
idéias de delegacdo de poder e autorizag&o, por responsabilidade e contribuicdo: “Nao devemos perguntar
“O que voceé deveria ser autorizado afazer?’, mas sim “Qual deveria ser a sua responsabilidade?’ A tarefa
da geréncia na organizacio baseada no conhecimento ndo é fazer de cada um um chefe. E fazer de cada
um um contribuinte”.
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De acordo com Joahnnesen et a. (1997), o processo de inovacdo depende: da
Visdo da lideranca indituciond, da organizacdo do trabaho em times multifuncionais e
das efetivas relagies entre as pessoas (ver Fig. 17). A interacéo socid € especidmente
critica para a atuacéo dos times que S80 responsavels por Novos produtos/servicos ou

novos processos organizacionais (LEONARD & SENSIPER, 1998).

Enquanto que times cross-funcional vém eliminando muitas das deficiéncias de
uma organizagdo vertical, ainda permanecem muitos problemas relacionados
com a organizagdo do processo. Um deles é a lealdade dividida entre as
pessoas dos times e dos departamentos. Isto € um desafio para o
desenvolvimento de confianga basica e atitude prestativa. Entdo, nés
argumentamos que nés devemos dar maior aten¢do nos relacionamentos a fim
de construir timesde processos (JOHANNESSEN, 1997, p. 100).

Figura 17: Organizando o processo de inovagdo

RELACOES
COMPLEMENTARES

Fonte: Johannessen et al. (1997, p. 98).

4.3 A Administracao Para A Inovagéo

Segundo Tidd et d. (2001), redizar a gestéo da inovacéo € fazer a promogdo das
habilidades centrais na organizacd para a conducéo de rotinas especificas, podendo
assim atuar, efetivamente, nas quatro fases do processo de inovagao:

1) edratégia;

2) promogao do contexto organizaciondl;
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3) relagies externas eficazes,;

4) mecanismas de implementaco eficazes.

Egte trabaho, quando aplicado na pesquisa de campo, ir4 focdizar as fases de
edratégia para a inovagdo dravés da énfase edratégica em criar e trandferir 0
conhecimento e na promocdo do contexto organizaciond aravés da énfase em fadilitar
ou inibir ainteligéncia requerida para ainovacao.

Van de Ven (1986) corrobora afirmando que, do ponto de vista gerencid,
entender o processo de inovagdo € entender os fatores que facilitam ou inibem o
desenvolvimento de inovagdes, que sao: pessoas, idéas, transaches e contexto ao longo
do tempo. Esse autor argumenta que esses quatro fatores ddo origem aos quatro
problemas centrais na administrag@o dainovagéo:

1) o problema das pessoas na administracdo da atencdo — as organizacOes
valorizam as mehores prédicas em vez de dedicar atengd a0 desenvolvimento de
novasidéas,

2) o problema da administracdo das idéias como um ativo — enquanto a criagcdo de
idéias inovadoras pode ser uma atividade individud, a administracdo da inovacéo é
coletiva para transferir idéas para 0 produto/servico;

3) o problema estrutural de administracdo da relagdo entre as partes versus o
todo — mdltiplas fungdes, recursos e especidizagbes das pessoas S0 envolvidos no
processo de transformar uma idéia em uma redidade concreta;

4) o problema do contexto de inovagdo promovido pela lideranca ingtitucional — a
inovacdo va dém de recriar/criarfimplantar idéas, para, também, trandformar as

edtruturas e préticas dos ambientes organizacionais como infra-estrutura vita.
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Em relagdo ao contexto, Van de Ven (1986) sugere que a lideranca que promove
0 contexto de inovacdo deve desenvolver as capacidades de: (1) dar feedback negativo,
ou sga fazer com que os objetivos sgam dcangcados vaorizando os desvios e
reorientando as etgpas desenvolvidas, (2) lidar com a incerteza, mantendo o baango
entre diversdade organizaciona e ordem ao longo do tempo; e (3) preservar 0S mesmos
graus de incerteza, diversdade ou turbuléncia no ambiente organizaciona que o as

maiores fontes de criatividade e viabilidade alongo prazo da organizacéo.

Johannessen et d. (1997) indicam que os problemas centrais propostos por Van
de Ven (1986) sgam encaminhados nos times multifuncionais através do incentivo ao
conhecimento pessod do processo e a senshilidade para o problema e familiaridade
com o contexto, a fim de garantir que ndo surjam outros problemas a partir das solucbes
desenhadas. Esses  autores também recomendam o vdor a expeiéncia e
conseglientemente, a0 conhecimento té&cito das pessoas envolvidas, assm como uma
comunicacdo baseada no didogo verdadeiro, reforcando a base de conhecimento do

processo de inovagao.

Leonard & Sensper (1998) andisam que conhecimento tacito é aplicado em
inovacdo atraves de resolucdo de problemas, da procura do problema e da
antecipacéo/previsdn. A resolucdo de problemas € a forma mais comum, baseada na
experiéncia de problemas resolvidos anteriormente e na intuicgo® associada @0
problema presente. A procura do problema é a prépria estruturacdo do problema a
qua promove o dilema de rgetar solugbes Obvias, incentivando andlises cridivas

através de sua reformulacdo. A antecipacdo e previsdo de ocorréncias baseiam-se no

24 Compreende-se intuicdo como a intuicdo intelectual, que pode ser desmembrada em intuic&o racional e
heuristica (criativa), ambas descritas no item 3.2.2 desta pesquisa.
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processo mentd, muitas vezes inexplicived, que auxilia o individuo a compreender

como ago funciona e gpds explorar conscientemente esta compreens2o.

Muitas das barreiras para compartilhar o conhecimento tacito sdo as mesmas
que inibem a inovagdo em geral: hierarquias que implicitamente assumem a
sabedoria para aqueles com maiores titulos organizacionais; uma grande
preferéncia da andlise ao invés daintuicdo quando ninguém duvida oferecer
uma idéia sem os fatos que a suportem; e penalidades por faha que
desencorga a experimentagdo (LEONARD & SENSIPER, 1998, p. 126).
(Traducéo do trabalho)

Segundo Leonard & Sensiper (1998), para criar e compartilhar o conhecimento
tacito dgumas barreiras devem ser evitadas, tais como:

especidigas G0 muito reconhecidos (e assigtentes ou mentores ndo) - sera dificil
renunciar 0 poder que especididtas obtiveram, por serem uma importante fonte de
conhecimento;
fdta de igualdade de status entre os participantes - este serd um grande inibidor do
compartilhar, principalmente, pelas diferentes bases de conhecimento;
a disténcia entre as pessoas - € um fator redtritivo, pois é necess&io um certo grau
de intimidade e a possbilidade de compartilhar o conhecimento também através da

linguagem corpord.

Em resumo, para gerenciar ou promover a troca do conhecimento tacito para
inovacdo, os gerentes deverdo dar atencdo ao contexto/ambiente que estdo criando,
vaorizar diferentes edilos de pensamento, saber diferenciar fahas intdigentes de erros
edUpidos e permitir as pesoas fdharem pea expeimentacdo (LEONARD &

SENSIPER, 1998).

Ring & Van de Ven (1989), para facilitar a administracéo dos relacionamentos

internos e externos nas organizacbes envolvidas com inovacdo, categorizamnos em
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transagbes entre contexto, estrutura e processos (ver Fg. 18). Em particular, o
processo informa engloba:
0 que faz sentido — Sensemaking® - um processo onde os participantes apreciam a
natureza e a proposta da transacd@ com outros reformulando ou clarificando a
identidade de sua prépria organizacao;
a compreensdo — Um processo que ocorre aravés da interacdo socia entre as partes e
da concordancia dos termos de seu rel acionamento;
0 contrato socid — um processo que promove a criacdo do contrato psicolégico entre
as pates, envolvendo aguilo que ndo esta escrito e um grande conjunto de

expectativas e pressupostos ndo verbalizados.

Figura 18: Relacionamentos entre transagOes de contexto, estrutura e processos

PROCESSO FORMAL

*Negociacéo
«Acordos
* Administracéo

*Risco do negécio *Protecfesdo
«Confianga entre AGENTES governo

as partes
L

*Redtrigdes de ambiente

O quefaz sentido
(Sensemaking)
«Compreensio
«Contrato Social

PROCESSO INFORMAL

Fonte: Baseado em Ring & Van de Ven (1989, p. 175).

Por Udltimo, para andisar o desempenho do processo de inovagdo, Christiansen

(2000), a partir de pesquisa em oito organizagOes, identificou quatro componentes-

25 Sensemaking é um conceito desenvolvido por Karl Weick envolvendo o conceito de organizacdes
como sistemas auto-organi zaveis conforme discutido no item 3.3.5.
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chave: (1) o gugte as necessdades do cliente, (2) gustar tanto as necessidades atuais
como as necessidades futuras do cliente; (3) a velocidade, e (4) o custo. Os objetivos
para cada fase do processo de inovagdo deverdo ser gerenciados para procurar aingir o

processo como um todo, orientados pelas medidas de performance identificadas.
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5 A CONSTRUCAO DO MODELO DE REFERENCIA DE

PESQUISA

Para identificar 0 modelo proposto gpresenta-se a seguir a construcéo de sua
concepcdo. Com base nas andlises de edratégias de conhecimento e do uso da

inteligéncia organizaciond desenvolve-se 0 modelo de referéncia de pesquisa.

5.1 A Andlise De Estratégias Organizacionais

Tradiciondmente, as questbes que envolvem a relacdo entre performance e
deciso edtratégica sfo divididas entre pesguisas de processo e contelido. As pesquisas
relacionadas a0 processo procuram as atividades que suportam as decisdes estratégicas,
enquanto as que andlisam contelido estdo concentradas nas estratégias corporativas ou
nas unidades de negécios. Segundo Ketchen et a. (1996), esses estudos das
implicacbes na peformance a partir do contelido/processo sBo ambiguos, talvez pela
fdta de evidéncias pesguisadas pelo impacto do contexto interno e externo. As
pesquisas devem focdizar a sua atencdo também no contexto, para tentar entender
melhor 0 papel do processo e contelido na performance organizaciond (PETTIGREW

& WHIPP, 1991).

Estudos sobre performance organizecionad relacionados com edratégia vém
sendo redlizados incluindo o contexto entre as dimensdes de andise, dém do conteido e
0 processo PETTIGREW, 1991; PETTIGREW & WHIPP, 1994; KETCHEN, D.J. et

d., 1996, WIT & MEYER, 1998).

Para estruturar a construcdo do modelo de referéncia deste projeto de pesquisa €,

posteriormente para facilitar a sua andlise, consderase que questbes sobre estratégia
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podem ser andisadas nestas trés dimensdes essencials — contexto, contelido e processo —
(ver Fig. 19), as quais podem ser genericamente definidas como:
0 contexto da estratégia — o conjunto de varidvels ou circungancias que influenciam
0 conteido e 0 processo da estratégia, colocado em termos de pergunta Sgnifica o
“onde’;
0 conteldo da edtratégia — € o produto da decisdo estratégica, concentra-se em “0
que’ estadecidido, e
0 processo da edratégia — concentrase em “0 como” a edratégia € andisada,

concebida, implementada e controlada.

Figura19: Dimensdes essenciais para andise de edtratégia

Fonte: Baseado em Pettigrew & Whipp (1994); Ketchen et al. (1996) e
Wit & Meyer (1998).

Reconhece-s2 uma interagdo dindmica e continua entre essas dimensdes,
conforme demongra-se na Fig. 19, fazendo com que, por exemplo, uma atuacdo no

processo provoque ateragbes no conteldo ou no contexto interno organizaciond, ou

vice-versa (PETTIGREW & WHIPP,1991, 1994; WIT & MEYER, 1998).

O contexto envolve tanto o interno da organizacdo como 0 externo. Cada

contexto no qua se desenvolve a edratégia sera Unico, pois dependera exclusivamente
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das variaveis envolvidas, quer sgam: com o contelido da estratégia vidumbrada; com os
componentes da organizaCdo no momento que participam NO pProcesso, ou com as
caracterisicas do ambiente interno e€/ou externo organizaciond. Por exemplo, Ketchen
et d. (1996), em estudo quantitativo gplicado no segmento hospitalar, sugerem que a
vaidvel de contexto interno “tamanho organizaciord” sga um fator-chave moderador

no impacto da interacdo processo/contelido na performance organizaciond.

Segundo Snowden (2002b), numa perspectiva socia e antropoldgica, a gestéo do
conhecimento entrou em uma terceira era onde se precisa concentrar esforgos mais em
contexto e naratva do que propriamente em conteldo do conhecimento, como
propdem Nonaka e Takeuchi (1995). Em rdacdo a edratégia de conhecimento
organizaciond, David Snowderf® considera que o conhecimento, por ser contextud,
deve ser analisado no contexto dos sstemas humanos e, por ser um fluxo e ndo uma
“coisa’, melhor expressa 0 seu contelido através das narrativas de experiéncias pessoas
(SNOWDEN, 200249). Essas narrativas, na redidade, entende-se como as descricles
dos processos, que completam as trés dimensdes essenciais de andise edratégica

representadas na Fig. 19.

Aplicendo esta andise de edraégia paa 0 foco em conhecimento
organizaciond, as dimensdes para a pesquisa deste estudo configuram:-se como:
O processo - 0 desenvolvimento do conhecimento, que dgnifica “0 como” o

conhecimento se desenvolve na organizacéo;

6 David Snowden, diretor do novo Centre for Action in Organisational Complex da IBM, em duas
pal estras assi stidas pel o autor deste estudo:

- 111 European Conference on Knowledge Management,23-24 setembro, 2002, Dublin, Irlanda, e

- KM Challenge, Standards Australian Knowledge Management, 08-09 maio, 2002, Sidney, Austrélia.



100

0 contelldo - o conhecimento organizaciond, que significa 0 conhecimento como o
proprio produto foco da edtratégia, elucidando-o em “0 que’ representa em Suas
diversas categorias, e

0 contexto - 0 contexto cognitivo na pergpectiva da inteigéncia organizaciond, que
dgnifica as vaidves do contexto interno  que influenciamiadilizan o
desenvolvimento do conhecimento através de processo edtratégico proposto (ver Fig.

20).

Figura 20: Dimensdes de andise da estratégia de conhecimento organizaciond

PROCESSO

EVOLUGAO
DO
CONHECIMENTO

ESTRATEGIA
DE
CONHECIMENTO

COGNITIVO
DA CONHECIMENTO
INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL
ol
_____
CONTEXTO CONTEUDO

Fonte: Baseado em Pettigrew e Whipp (1994); Ketchen,
D.J. et d. (1996) e Wit e Meyer (1998).

5.2 A Expresséo Da Inteligéncia Organizacional

Neste cepitulo caracteriza-se a expressio da inteligéncia organizaciond, ou sga,
como a inteigéncia organizeciond foi definida para este trabadho e, pogeriormente,

congruir-se a sua representacao.
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5.2.1 A inteligéncia organizacional: o conceito de pesquisa

Condderase que toda organizacdo tem a sua intdigéncia peculiar. A
inteligéncia organizacional se expressa em tomadas de decisies e agdes que podem ser
condderadas intdigentes ou “edUpidas’. O problema € que mesmo uma auacéo
“edUpidd’ ndo indica, necessxiamente, que a organizacd nd tenha a inteligéncia
requerida. A inteligéncia pode estar sendo inibida. O desafio de definir a inteigéncia
organizacional exige a disinco entre a intdigéncia da organizacd como um potencial

e o estado inteligente ou “ estupido” de atuacdo da organizacao.

A questdo critica esta em como a organizacdo promove ou restringe a sua mente
coletiva, criando um esteredtipo ou um “perfil” associado as suas agBes como aguele
representativo do potencia invisivel exisente. O potencid necessario (a inteligéncia)
pode exidir, entretanto, certas redtrigdes existentes na organizagdo podem inibir o
desenvolvimento de atos cada vez mas intdigentes. A quetd € que 0s atos
representam e incentivam o desenvolvimento de uma mente coletiva, pois as agies
conectadas € que constroem o processo mental para criar uma mente coletiva, em vez do

processo mental suportar acoes (WEICK & ROBERTS, 1993).

Para este estudo?’, define-se que:
Inteligéncia organizacional, em uma perspectiva cognitiva, € o
potencial da organizacdo para criar e transferir conhecimentos
gerando uma manera peculiar de relaciona-los para encontrar

solucgdes criativas e inovador as has tomadas de decisdes.

27 A partir dos conceitos, apresentados no capitulo 2, em particular os propostos por March (1999),
Wagner & Stenberg (1986), Pér (1995), Wiig (1993), Leonard-Barton (1992), Quinn et al. (1996) e
Weick & Roberts (1993).



102

Uma organizacdo atua de forma inteligente quando, a partir de seu potencia
(inteligéncia), consegue superar as suas barreiras cognitivas para encontrar  solugdes

adequadas ao contexto do problema vivenciado.

Portanto, propde-se que o conhecimento podera se desenvolver na organizacéo
dependendo das caracteristicas existentes na perspectiva cognitiva do uso da
inteigéncia organizaciond. Essas caracteriticas s expressas e as  barreiras
cognitivas da organizacdo forem reduzidas ou superadas. Mais especificamente,
considera-se que cada organizacdo tem as suas caracteridticas de intdigéncia as quas
gpresentam  (conscientemente ou ndo) condicbes especificas para a promogdo do
conhecimento  organizecional. Essas condigdes seréo  viabilizadoras ou  impeditives
(barreiras cognitivas) para proporcionar a criacdo €/ou transferéncia do conhecimento

pretendido.

Asume-se 0 conceito de cognigdo associado ao processo do viver, considerando
a vida e a cognicéo inseparavelmente ligadas, onde a caracterizacdo cartesiana da mente
como “coisa pensante’ € abandonada por uma Vvisio de processo — 0 processo de
cognicdo (CAPRA, 2002). Segundo Maturana (2001), se quando utiliza a paavra
cognicdo na vida cotidiana, representado nas relagdes interpessoais e coordenacdes de
acoes, revela-se 0 que se faz e como se opera (nessas relagbes interpessoals e
coordenacles de agbes). Portanto, ha tantos dominios cognitivos quantos forem os
dominios de agbes — operacles, comportamentos, pensamentos ou reflexfes. Neste
sentido, Weick (1995) reconhece organizacOes através de processos cognitivos —
organizagbes como resultado de praicas pensantes que criam um “corpo de

pensamentos’.
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Compreende-se por contexto cognitivo o “conhecimento organizado” resultante
das diversas relacfes que as pessoas redizam a partir de experiéncias vivenciadas.
Entende-se como experiéncia todo e qualquer processo que permita & pessoas uma
nova compreensdo do objeto de estudo. Por exemplo, Davenport e Prusak (1998)
condderam ler um livro ou executar um projeto de software como experiéncias, desde
gue a base de conhecimento que a pessoa possui passe para um novo nivel de
concepcdo, para um novo “conhecimento organizado”. Segundo Sackman (1991), este
“conhecimento organizado” € descrito pela antropologia e sociologia como  condtituido
por:

conhecimentos que as pessoas armazenam em suas mentes,

modelos mentais como proposto por Senge (2001), utilizado para explorar o
conhecimento focdizado, e

por idéias e teorias que as pessoas Uutilizam coletivamente para estruturarem suas
interpretacbes sobre 0 que a organizagdo representa — a “mente coletival —

(SPENDER, 1996h).

Sendo a inteigéncia organizaciond o contexto de andise da edratégia de
conhecimento, € necessaio que se defina 0 seu modeo de referéncia No  capitulo 2,
conceitos de inteigéncia organizaciona foram explorados, criando relagbes e
inferéncias sobre este complexo tema.  Sga qual for a proposta de estrutura da
inteligncia organizaciond, por principio, sendo um moddo, sera limitado e
incompleto, pois vaorizara adguns eementos em detrimento de outros. Para procurar
amenizar limitagdo, 0 modelo de referéncia est baseado no conceito de sSstemas,
no qua o seu resultado final serd produto da interacdo dindmica das partes e sera

sempre maior do que a soma dessas partes individuals.
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Na concepcdo sistémica, 0 modelo de referéncia de pesguisa para representar a
inteligéncia organizaciond, identificado principdmente a patir das propodas de
Morgan (1996), Por (1995), Quinn et a. (1996) e Leonard-Barton (1995), esta divido

em quatro sstemas de intdigéncia (ver Fig. 21):

sstema organico — representa o valor que a organizegdo atribui a0 profissond
como ser individual e socia proposto por Gratton (2000); representa a organizagéo
“consciente” de que pessoas nNdo atuam segundo padrfes estruturados e podem, com
maior probabilidade, virem a ser “parceiros’ de uma administracdo que for baseada
em vdores socias de rexpeto as caacteridicas individuais, coletivas e de

preservacéo da ética organizaciond,;

sistema analitico — representa as condigbes e capacidades existentes para
desenvolver o conhecimento estruturado e explicito na organizacdo; representa a
base do conhecimento estruturado na organizecdo, o conhecimento explicito que
eda locdizado de dguma forma e em dgum locd dentro do ambiente

organizaciond, influenciado pelo processo prético de acessa-o;

sstema intuitivo — representa as condicdes e capacidades existentes para
desenvolver 0 conhecimento  t&cito em nive individuad dos integrantes da
organizacao; esta relacionado com a intuicdo e a experiéncia - o conhecimento tacito
do individuo - cujo conceito estd muito proximo de intuicdo AGOR, 1996; TOBIN,

1998);

sistema de coordenacdo — representa as caracteristicas da lideranca organizaciond

necessrias para a promogdo do conhecimento com visdo Sstémica, interligando e
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promovendo entre as pessoas uma rede naturd de conhecimento (KROGH et d.,

2000).

Figura2l: A representaco dainteligéncia organizaciond através de Sistemas

SISTEMA ANALITICO
0 conhecimento estruturado

SISTEMA DE INTELIGENCIA SISTEMA ORGANICO

COORDENAGAO @mmp | ORGANIZACIONAL ) € | ooos como parceiros
caracteristicas de lideranca

!

> SISTEMA INTUITIVO i
0 conhecimento n&o estruturado

Ambiente Informatizado

Fonte: Adaptado de Gongalo et a. (20023, p. 278).

Exemplificando, a dindmica da representacdo da inteligéncia organizeciona na
aca0 cognitiva de tomada de deciséo envolve:

um sstemaraciond de tomada de decisfo (sistema analitico);
uma avdiacéo de percepcao ndo-raciona (ndo-linear) que relacione heurigticamente
fatos aparentemente sem conexdes (Sistema intuitivo);
energia, vontade e autodeterminacdo para atuar no processo de decisdo (sistema
organico), e
capacidade de andlise para a escolha da decisdo a ser tomada buscando uma solucéo
harmonica entre as diversas percepgdes e julgamento de vaor de cada sSstema

(sistema de coor denacéo).
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5.2.2 O sistema analitico

O ggtema anditico compreende a estrutura de acesso ao conhecimento explicito,
conforme propdem Nonaka e Takeuchi (1995), que edta locdizado em agum lugar,
dentro ou fora da organizacdo, assm comoO O Processo préatico para acessa-lo e criar
relaches e/ou inferéncias.  Perguntas sugeridas por Davenport and Prusak (1998) tais
como: “Quem sabe 0 qUE?’; “Quais s as comunidades de conhecimento?’; “Onde esta
locdizada a memoria organizaciond?’; “Como ocorre a evolugdo da memaria

organizaciona?’; devem ser respondidas no sistema andiitico.

As redes organizacionals assumem um importante pape para facilitar que o
conhecimento explicito venha se tornar um conhecimento coletivo, acima de tudo,

transformando esse conhecimento visivel na organizacdo (PROBST et d., 2000).

As relagBes sociais e sstemas tecnoldgicos de informacdo sustentam as redes de
conhecimento. Skyrme (1999) conddera rede de conhecimento como um pProcesso
humano e tecnoldgico computecional onde as pessoas compartilham informacdo e
experiéncias para desenvolver novo conhecimento.  Este autor sdienta que as
tecnologias colaborativas podem ser essencials para promover a conexdo — de
conhecimento, melhorar comunicagBes, acessr 0 “repositorio” de informagdes, trocar

conhecimento ou ser uma dternativa para reuni0es convencionas.

Para criar redes de conhecimento é necessaria uma infra-estrutura user-friendly,
que proporcione a definicdo de canals claros para desenvolver uma infra-estrutura
horizonta na organizacéo (PROBST et d., 2000). A distribuicdo de conhecimento por
redes de computadores pressupde tecnologias compativeis. SolugBes tecnoldgicas

samples podem ser amelhor opgéo de fluir o conhecimento.
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A memdria organizaciond locdiza-se, conforme Cross and Baird (2000), nas
“mentes’ das pessoas, nas relagbes, em “repositorios’ como banco de dados
computacionals, nos processos de trabaho e nos produtos e servigos ofertados.
Meridith & Burgein (2000) sugerem que modelos de representacdo da memdria
organizaciond, aravés de sstemas de informacdo, podem ser uma excdente forma de

manter a memoéria incorporada a atividade subjacente.

A cultura de compartilhar conhecimentos é um fator fundamenta para o sucesso
de um modelo de gestédo do conhecimento (DAVENPORT & PRUSAK, 199§;
NONAKA & TAKEUCHI, 1995 LEONARD-BARTON, 1995, ODELL &
GRAYSON JR., 2000; EDVINSSON et al., 1998; QUINN, 1996a). O conhecimento é
um dos poucos aivos que cresce exponenciadmente quanto mais for compartilhado®®. O
sstema anditico compreende tanto as condigbes para promover e facilitar o ao
conhecimento estruturado (explicito), como para incentivar as pessoas a compartilharem

esses conhecimentos (ver item 3.2.4.2).

5.2.3 O sistema intuitivo

O processo criagtivo na resolucdo de problemas envolve a dindmica de
transferéncia entre o conhecimento técito e eplicito NONAKA & TAKEUCHI, 1997,
POLANYI, 1966). O conhecimento explicito foi consderado paa a andise da

inteligéncia organizaciond no sstemaandlitico.

28 Discussdo proposta pelo prof. Dr. Neri dos Santos na disciplina de Gestdo Estratégica do
Conhecimento, PPGEP/UFSC em dezembro/2001, contextualizando a dimensdo complexa e motivadora
dadecisdo deinvestir em gestdo do conhecimento como visao estratégica do negdcio.
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O conhecimento técito € o identificado nas raizes da prética, da acdo
organizeciona, através da origindidade de “como fazer” conforme propdem Polanyi
(1966) e Sveiby (1998). Ao contrario desses autores que focaizam o conhecimento
individua, Spender (1996b) considera que nas organizacOes as categorias individuais e
socias S0 ambas  exidentes, caracterizando o conhecimento individud como

automético e o conhecimento socia como coletivo.

O conhecimento tacito pode ser descrito em varias categorias préaticas, mas ainda
exigem poucas pesquisas no ambiente gerencid que posshilitem uma avdiagdo mas
precisa®®. Tobin (1998) considera que o conceito de intuicdo é muito similar ao conceito
de conhecimento técito descrito em Nonaka e Takeuchi (1997) ou em Polanyi  (1966),
e que a combinacd do conhecimento explicito e a intuicdo resulta em sabedoria
gue ndo pode ser ensnada, pois necessita ser desenvolvida na experiéncia préatica. Nesta
pesquisa, considera-se que a intuicdo se expressa como um conhecimento adiciond que

as pessoas criam e aplicam sem atuacéo consciente.

Figura22: As dimensdes do conhecimento atuantes no processo criativo.
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Fonte: Dados da Pesquisa

29 Umarelevante pesquisa é ade Wagner e Sternberg (1986), mencionada anteriormente no item 2.2.1.
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Condderase que o conhecimento intuitivo € um tipo de conhecimento que
auxilia o processo criativo de resolucdo de problemas e participa na dindmica de
condrugédo da solugéo pretendida (ver Fig. 22). O sstema intuitivo visa identificar as
condicOes e capacidades para desenvolver o conhecimento tacito, a partir do exercicio

das capacidades intuitivas nas tomadas de decisdes gerenciais.

Uma especifica capacidade gerencid necessria para ambientes turbulentos e,
portanto, atua € a “capacidade de absor¢do” da informacdo adequada ao objetivo que se
propde. De acordo com Cohen & Levinthal (1990), esta capacidade de absorcéo é a
capacidade de reconhecer 0 valor de nova informacdo, para incorporéala e aplicala
coletivamente visando criar novo conhecimento. De forma semehante, Garvin (2000)
Sugere que na aguisicdo da informacdo se saiba digtinguir entre o que € “ruido” e o que
€ “gnd”, ambos termos da moderna teoria da informacdo. “Sind” € o impacto ou
evidéncia asociada com a aividade, e “ruido” é quaquer contraditoriedade ou

deatoriedade que confunda a mensagent™.

Para desenvolver conhecimento organizaciond em ambientes turbulentos, as
empresas devem acessar uma ampla variedade de informagles, redizar uma variedade
de interpretacbes com informagdes, e desenvolver uma variedade de perspectivas
a partir dessas interpretagoes (ICHIJO et d., 1998).  Atualmente o problema dos
sisemas tecnoldgicos de informacdo é que exigem do usuaio a definicdo de onde

procurar e o que perguntar (TIWANA, 2000).

Compartilhando uma variedade de informagOes e interpretagbes entre todos, a

organizacdo ira edimular a criatividade e facilitard o desenvolvimento do conhecimento

30 Um exemplo cléssico, normalmente mencionado, é o da explosio da espaconave Challenger, resultado
dadificuldade de ouvir sinais de perigo em potencial antes da partida (Garvin, 2000).
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coletivo (ICHIJO et d., 1998). Essas habilidades sGo consderadas criticas para a
capacidade de inovacdo organizeciond, a “capacidade de absorcdo” ira auxiliar na
exploracd e exportagdo do novo conhecimento, 0 qual sera baseado no prévio
conhecimento e na diversdade de experiéncias vivenciadas (COHEN & LEVINTHAL,
1990).
A intuicdo, andisada segundo O processo cognitivo de acordo com Bazarian

(1985)3!, distingue- se em duas formas fundamentais

intuicdo de evidéncia (ou racional) - é o conhecimento direto que faz uma pessoa

captar, sem divida nenhuma, a clareza de uma idéia ou a verdade de um fato ou de

uma rel acéo entre 0s objetos do conhecimento;

intuicdo heuristica (ou criativa) — é o conhecimento direto que faz um individuo

pressentir a verdade, adivinhar a solu¢do de um problema ou descobrir go novo.

A intuicdo de evidéncia ndo agrega conhecimentos novos, gpenas resume de
uma forma sintética e concentrada o ja conhecido. A intuicdo heurigtica antecipa 0

resultado e, portanto, fornece conhecimentos novos sobre o objeto e suas rel acies.

Agor (1996) cita que a andise das capacidades e limitagbes no processo de
decisBo depende das habilidades cerebrais das pessoas, sg§a com maior ou menor

facilidade para a compreensdo anditica ou intuitiva (ver quadro 16).

31 Apresentada anteriormente no item 3.2.2.
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Quadro 16: Capacidades e limitacBes gerenciais X pensamento anditico ou intuitivo

T

HABILIDADE S

ANALITICAS

INTUITIVAS

CAPACIDADES

trabalha bem com precisdo e

detalhe;
bom em evolugdo critica;

cuidadoso naimplementacéo;

confortavel com arotina, repeticao.

observa relacionamentos,
surgem novas rel agoes,

bom em resolver problemas
deformacriativa;

pode gerar novas idéias,
opcoes;

confortavel com  crises,
mudangas rapidas, com o
desconhecido.

LIMITACOES

inflexive;

tendéncia a ser muito critico;

tem dificuldade de ver novos

modos de fazer as coisas.

menos cuidados com o
detalhe e o cumprimento de
regras,

tendéncia a assumir mais
projetos do que poderig;

tem dificuldade de dizer
nao.

Fonte: Adaptado de Agor (1996).

O ddgema intuitivo, proposto neste modelo de referéncia, relaciona-se com a

intuicdo heuristica que suporta 0 processo de decisdo gerencid. As capacidades e

limitagbes gerenciails no processo de tomada de decisio dependem das habilidades

mentais das pessoas e do modelo considerado padrdo organizaciona para decisfo, sga

na compreensdo do problema de forma anditica ou de forma intuitiva (AGOR, 19863,

1986b, 1996).

O gdema intuitivo, dém da auacdo individuad, compreende as condicbes de

auto-organizagao:

- ewolve o nivd de organizacdo

informd,

identificar a dindmica

organizaciond naresolugéo de problemas de formaformd einformd;

- compreende a autonomia, a interacdo sem coordenagdo e a independéncia entre

elementos digtintos na organizacéo.
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5.2.4 O sistema or ganico

O dstema orgénico é a base dos problemas de gerenciamento de pessoas.
Gratton (2000) sugere um modelo de edtratégia organizaciona que promova a desgada
relacéo entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos das pessoas, em um sstema
organico que se utiliza de uma metdfora para edabdecer edratégias, segundo a
concepcao gera de como as pessoas se comportam, ou sga:

pessoas gostam de uma base de tempo na conducéo de suas vidas (pessoas operam
no tempo);

pessoas precisam compreender o contexto e por que estéo fazendo algo (pessoas
procuram significados), e

pessoas procuram sua autoconfianga (pessoas precisam confiar). As organizagoes,
na metafora organica, G0 as pessoas e assim também podem ser andisadas e€/ou

planejadas dentro dessas premissas basicas.

Lideres que mehor compreenderem o dstema organico possuirdo  maior
potencid para auaem como facilitadores para a expressio da inteligéncia
organizaciond. “Pessoas operam no tempo”, significa que lideres devem primeiro saber
lidar com as perspectivas do futuro, segundo, com a compreensdo do que o futuro pode
trazer e, terceiro, com a descricdo de um plano necessaio para ser a “ponte’ entre o

passado e o futuro (GRATTON, 2000).

“Pessoas procuram por dgnificados’, representa que lideres devem  saber
eclarecer 0s objetivos do negécio, os vaores deste negécio e 0 que é necessario fazer
para aingir agqueles objetivos dentro de seus vaores. “Pessoas necessitam confiar”, é o

fator critico socid para a atuacdo da lideranca em organizagdes que estéo mudando todo
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0 tempo e precisam de flexibilidade e adgptabilidade (GRATTON, 2000; CHILD,
2001). Confianca e judica etdo lado a lado no ambiente organizaciond de

“compartilhar conhecimento”.

Confianca é um demento vitd em todass a rdagbes sodias®.
Conseqglientemente, a confiangca € um fator critico de sucesso para toda organizacdo que
visa compartilhar conhecimentos através de projetos de colaboracdo (HERZOG, 2001;
COHEN & PRUSAK, 2001). Herzog (2001), em pesquisa cientifica, decompde a

confianca en™: confianca emociona, confianca na.competéncia e confianca éica.

O processo de construcdo de relagbes de colaboracdo, baseadas em confianca,
envolve as relagbes interpessoais e a crenca das pessoas na filosofia de gestdo. De uma
forma gera, portanto, compreende-se 0 sistema organico como o resultado de agbes

estratégicas de gestdo de pessoas e agdes para 0 comportamento organico vigente.

5.2.5 O sistema de coor denacao

Em vez de definir conhecimento organizaciond somente como um  divo
corporativo, com base em uma perspectiva podtivista, os lideres deveriam também
reconhecé-lo a partir de um aspecto qualitativo na formagéo dos sstemas de atividades

organizecionais (SPENDER, 1996b). O sstema de coordenacéo envolve os aspectos

32 Cohen e Prusak (2001), através de uma pesquisa realizada com 40 gerentes de uma organizacéo de
servigos de consultoria, identificaram 4 dimensbes-chave para estabelecer redes sociais efetivas.o
conhecimento, 0 acesso, 0 engajamento e a segurancga.

33 Cohen e Prusak (2001) também mencionam outra pesquisa, esta com 114 gerentes de um grande banco
reconhecido principalmente por aquisi¢des, na qual concluiram que os gerentes: (1) ndo sabiam qual o
conhecimento aplicavel dos membros dos outros grupos; (2) @am inseguros se realmente poderiam
acessa|os, e (3) ndo tinham tido nem tempo nem interacfes para estabel ecer confianga entre eles.
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quditativos necessarios aos lideres de uma organizacdo dedicada a promover estratégias

para desenvolver conhecimento organizaciondl.

Identificamse como dimensdes essenciais do Sstema de coordenagdo a Vvisdo
ddémica e caacterigicas de lideranca consciente, ambas com o objetivo de
desenvolver agbes harménicas para proporcionar 0 crescimento de pessoas aravés da

participacéo de uma rede de conhecimento:
as car acteristicas de lideranca consciente

S0 as caacteridicas de lideranca para promover o conhecimento em
organizagbes que, principdmente, envolvem “motivar a conversacdo entre as pessoas’
(GARDNER, 1993; LIEDTKA & ROSEMBLUM, 1996; KROGH et a., 2000; COHEN
& PRUSAK, 2001) e “adminisrar relagbes com cuidado” (KROGH et d., 2000), o
que Klemp e MacCldland (1986) chamam de “influéncia interpessod” e Gardner

(1993), de “inteligénciainterpessod”.

O “adminigrar rdagdes com cuidado” engloba habilidades de promover
confianca mUtua, empdtia ativa, disponibilidade para gudar e cleméncia no julgamento
(KROGH, 1998; KROGH et al., 2000). Para promover a evolugdo do conhecimento das
pessoas, exige-se que lideres desenvolvam confianca mitua, vito que confianca O
existe se for reciproca. A empatia cria a condi¢cdo para entender 0 que o outro realmente
necessita, enquanto que a empatia ativa sgnifica uma procura proativa de entender o
outro.  Apos a confianga mitua e a empdia aiva serem implementadas, a
disponibilidade para gudar dgnifica um comportamento de guda perfetamente
tangivd para agudes que possamn necesstar de auxilio. Quanto maor for o

conhecimento adquirido, maior deverd ser a responsabilidade que a pessoa tem para
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com a guda aos outros. Finalmente, o processo de criar conhecimento necessita a
posshilidade de auar com tentativas e eros, 0 que requer cleméncia no julgamento

para motivar pessoas a experimentar e produzir erros, consegiientemente.

Uma organizacdo do conhecimento sobrevive em sua linguagem, o que Gardner
(1993) chama de “intdigéncia lingligica’. O poder de uma boa conversacdo paa
promover 0 conhecimento socid € importante em qualquer organizacdo, onde ceda
pessoa pode explorar novas idéas e refletir sobre diferentes pontos de vidta, criando um
passo essencid para a criagdo do conhecimento que € compartilhar conhecimento técito
(KROGH et d., 2000). Através da conversa socid e de historias, as pessoas
compartilham mensagens, culturas aravés de valores, comportamentos, compreensdes
e objetivos (COHEN & PRUSAK, 2001), sendo o préprio ao de compartilhar
conversas e historias uma forma de estabelecer ou reforcar as conexfes socias.
Compartilnar conhecimento é um ao socid, cuja administracdo provoca 0 mas
importante dos conhecimentos compartilhados. o conhecimento socid (COHEN &

PRUSAK , 2001).

“Motivar a conversagéo entre as pessoas’ influencia a colaboracdo entre eas
(KLEMP & MCCLELLAND, 1986), que € uma poderosa fonte de desenvolvimento e
criacdo do conhecimento. Algumaes carecteridticas sGo  utilizadas como guia paa
promover conhecimento através de uma cuidadosa administracdo da conversacéo
(KROGH et a., 2000; COHEN & PRUSAK, 2001);

- participar ativamente, favorecendo as conversas presencias,
- promover um Sdema de conversacdo que assegure  a participacdo de todos,
permitindo tempo dedicado paraa conversa;

- prover espaco social para as pessoas se encontrarem;
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- procurar efetivamente que todos entendam o sgnificado dos conceitos, divulgando
as definigbes o maximo possive incluindo chat de conversacao;
- encorgar uma linguagem inovadora que decodifiqgue mensagens — o dgnificante -

aém dos sgnificados padrfes.

Motivar suporte tecnoldgico para comunicacdo pode reduzir restricdes entre as
pessoas que desgam se comunicar, entretanto, mais do que tudo é importante
adminisrar o equilibrio entre canais de comunicacdo formais e canas nauras de
comunicagdo, incentivando a habilidade das pessoas em se encontrarem  pessoadmente

(MEREDITH & BURSTEIN, 2000).

Quando uma agplicacdo edratégica enfrenta o conflito entre  objetivos
empresarials e cagpacidades empresarials, certamente a visio Sstémica dos lideres ira
facilitar a definicdo entre os objetivos desgados e as apropriadas capacidades

requeridas.
visdo sistémica
Condderase que a visio ssgémica dos lideres para promover conhecimento

organizeciond requer duss dimensdes bdscas 0 pensamento sSntético e a visfo da

cadeia de conhecimento.

O pensamento sintético, segundo Klemp and McCleland (1986), proporciona a
compreensdo de como diferentes partes, necessdades, fungbes e processos da
organizacdo se inter-relacionam, identificando padrbes e interpretagbes de eventos,
reconhecendo os tépicos mais importantes em Stuagbes complexas e usando andogias

para explicar a esséncia de situactes probleméticas.
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A visdo da caddia de conhecimento relaciona-se com a cadeia de processos de
negocios proposta por Porter (1985), agregando a cada processo 0 seu conhecimento
especifico requerido e cada conhecimento as suas fontes necessirias, criando a cadeia
de vaor de conhecimentos (BLACKER, 1995; DAVENPORT et a., 1996, LEE &
YANG, 2000). As diferentes etapas do processo de gestdo do conhecimento, suportadas
por uma arquitetura de conhecimento organizaciond mencionadas por Brown e Duguid
(1998), seréo necessarias para cada evolugdo do processo do negdécio, conforme Porter

(1985).

5.3 0 Modelo Das Barreiras Cognitivas

O modedo proposto estd estruturado a partir da representacdo do contexto, do
conteldo e do processo, conforme apresentado nos itens 5.1 e 5.2. No find, o
moddo origina a Matriz das Barreiras Cognitivas que visa auxiliar a tomada de decisfo

gerencia na promogéo do conhecimento.

5.3.1 O contexto: ainteligéncia or ganizacional na per spectiva cognitiva

Os dgemas de inteligéncia, conforme propostos, apresentam uma perspectiva
complexa para andise, um dos motivos pelos quais 0 proprio conceito de inteligéncia

acaba sendo motivo de divergéncias.
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Quadro 17: O contexto: aintdigéncia organizaciona na perspectiva cognitiva

Sistemas Dimensdes Essenciais Barreiras Cognitivas Potenciais para
delnteligéncia a promocao de estr atégias de conhecimento
Pessoas operam no tempo. | - falta de habilidades de criar estratégias.
OSI%TA?I'\:I@O Pessoas procuram por - falta de habilidades de pensamento sistémico.
significados.
Pessoas precisam confiar. - falta de habilidades de criar /assumir desafios.
- falta de habilidades em estimular o acesso e
Conhecimento explicito informag&o ao conhecimento estruturado.
- falta de habilidades na expressdo da experiéncia
ASINiT_IIEwA individual na construgdo da  memobria
co Memodria organizacional organizacional aplicando ou ndo a tecnologia da
informag&o.
fdta de habilidades de iniciativa em
Rede de informagéo / gerenciamento autbnomo e de compartilhar
conhecimento conhecimento.
fdta de habilidades em estimular o
Conhecimento técito / conhecimento ndo estruturado, ou seja, baseado
SISTEMA intuitivo heuristico. nas experiéncias das pessoas.
INTUITIVO . falta de habilidades na escolha da absorgo de
Inteligéncia na absorgé@o | melhores dados/informagdes.
dainformagéo.
Visdo sistémicade - falta de habilidades na percepcéo da cadeia de
SISTEMA conhecimento para o processos e conhecimento.
DE negécio.
COORDENACGAO | Caracterigticada lideranga | - falta de habilidades de estimulo & ‘conversa
“consciente”. organizaciona’ einfluénciainterpessoal.

Fonte: Dados da pesquisa

Com o objetivo de andisar as barreiras cognitivas no contexto organizaciond,
baseando-se na construcéo tedrica apresentada no item 5.2, propde-se categorizar 0s
gstemas de inteligéncia conforme o quadro 17, o qua agpresenta uma visdo gerd e
amplificada do modelo de contexto de intdigéncia organizaciond a s agplicado na
pesquisa de campo.

Cada dgema de intdigéncia foi dividido em dimensdes essenciais, que
sgnificam as énfases assumidas como contexto para a pexquisa.  Para cada dimenséo

focdizourse uma barreira potencial considerada como critica para a promogéo do

sstema de inteigéncia proposto, através de estratégia de conhecimento.
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5.3.2 O contelido: o conhecimento conceitual

A andise das taxonomias do conhecimento, desenvolvida no item 3.2.2,
apresenta 0 conhecimento aravés de diferentes perspectivas e miltiplas espécies. Como
0 oObjetivo da investigagdo desta pesquisa € averiguar as expressdes da intdigéncia
aravés de edratégiass de conhecimento, este conhecimento, como contelido
propriamente dito, demanda uma edtrutura conceitud de referéncia para a investigacéo
desta pesquisa. Esta referéncia encontra-se de forma resumida no quadro 18, o qua
gpresenta as perspectivas do conhecimento e as implicagbes para a sua promogdo na
organizacao.

Todas as perspectivas do conhecimento consideradas no quadro 18 dizem
respeito ao nivel cognitivo, ou sga, em cada perspectiva se propde investigar “o comao”,
“o qu&¢ e “o porqué€  acontece. N&o se pretende andisar 0 conhecimento,
propriamente dito, do produto ou servico envolvido, e Sm como se obtém conhecimento
para desempenhar a atividade (PROCESSO), o que é esse conhecimento para a
dividade (CONTEUDO) e por que o oconhecimento € asim desenvolvido

(CONTEXTO).

Quadro 18: O contelido: o conhecimento conceitua

Per spectivas Significado ImplicacOes para a
do conhecimento gestdo do conhecimento
Sgémica O conhecimento estd na| O foco esta no fluxo de conhecimento e no
experiéncia do processo de| processo de criar, armazenar, compartilhar e
aplicacdo propriamente dito. distribuir conhecimento.
Capacidade O conhecimento é o potencial | O foco € a construgdo estratégica de
parasubsidiar a agdo. competéncias centrais e know-how na
organizag&o.
Prética O conhecimento estd no| O foco é promover um ambiente de
Profissond desempenho da atividade. aprendizagem individual / organizacional.

Fonte: Baseado em Alavi (2001), Wigg (1993) e Zack (1999b).
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Na perspectiva sistémica, o conhecimento estd no proprio processo, por
exemplo, as pessoas tém o conhecimento de trabahar por projetos, ou de compartilhar a
informacdo por teleconferéncias, ou de trabahar em rede, ou de congtruir equipamentos
por encomenda. Ou sga, 0 conhecimento etad nos sistemas ou has metodologias

aplicadas, sendo aquele conhecimento que apdia a atuacdo nas solucdes de problemas.

Na perspectiva capacidade, o conhecimento € o potencid para influenciar a
aca0; € aguele conhecimento gerador do potencid que diferencia a organizacdo para a
auacd em determinado tipo de processo. Em outras paavras, € o conhecimento
gplicado que é congruido a0 longo do tempo na atividade organizaciond, o qua
permite a0 cliente/sociedade creditar a organizacd o potencid para uma auacdo
especifica

Na perspectiva pratica profissonal, o conhecimento esta na experiéncia do
desempenho da aividade. E o conhecimento automético, aguele conhecimento que se
tornou técito pelo exercicio do dia-a-dia do trabaho. Os dados e informagtes
necessarios sB0 acessados como parte da atividade na construgdo do conhecimento
especifico. Engloba também o conhecimento dos fatos e de tomada de decisfo aravés

dainteracdo entre conhecimentos tacito e explicito para a atuacao na atividade.

5.3.3 O processo: a estratégia de conhecimento

Propde-se que o processo de gestdo do conhecimento sgja configurado em tatico
e estratégico, com aividades gerencias inerentes a cada um, conforme analisado
anteriormente no capitulo 3. Quando a organizacdo - no nivel taico - ndo apresentar

habilidades em acessar e aplicar 0 conhecimento para aender a determinada
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necessdade ocorrerd uma perda de oportunidade (BUCKOWITZ & WILLIAMS,
2000). Em contrgpartida, no nivel edraégico, a fdta de habilidade em atingir o
conhecimento adequado provocara a perda de competitividade ou a propria

inviabilidade do negocio.

Propbe-se que o0 nivel tatico sga a propria implementacdo edtratégica
(GLADSTEIN & QUINN, 1985)** na qua, através do processo de gestdo do
conhecimento (ALAVI, 1997)®, promova acBes nos processos de criar e transferir

conhecimento (NONAKA et al., 2001).

Figura23: O processo: a estratégia de conhecimento

IMPLEMENTAGCAO FORMULAGAO
ESTRATEGICA O CONHECIMENTO ESTRATEGICA
4 \ R
c | ADQUIRR/ | ——! . i N2 AVALIAGAO
r | CRIAR ] N/ ~ 1 de
I ' ; CAPACIDADES
A L I I
R |EXPLICITAR/ ] . |
ARMAZENAR) ! INTELIGENCIA l
| ORGANIZACIONAL |
] . GAP
I [ COGNITIVO
T v ] I
| OAMBIENTEDA |
R | APLICAR [ Sy |
Q I AUTO-ORGANIZAVEL -
] I
E L ' ) CONSTRUIR
E I |e— E
R | DISTRIBUIR » 7\ N I MANTER
| l ‘\ ! \ L
R - /. ~, 4

Fonte: Adaptado de Gongalo et a. (2002c, p. 184).

A etapa de adquirir/criar conhecimento engloba tanto as fontes do

conhecimento como as condicOes facilitadoras para a atuacéo das pessoas, tanto em

34 Veritem 3.3.3 eFig. 13.

% Veritem 3.2.3 eFig. 8.
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nive individud como organizaciond. Essas condigbes facilitadoras €ou dificultadoras
fazem pate do contexto para a gestdo do conhecimento, combinando elementos de

cultura e de criagéo do conhecimento.

A etapa de explicitar/armazenar envolve ceptar 0 conhecimento explicito das
pessoas da organizacdo, codificklo e amazena-lo para possivel acesso posterior. A
etapa de aplicar caracteriza 0 uso do conhecimento para mehoria da performance
organizeciond, dravés do seu efetivo emprego na aividade e a posshilidade de
“aprender-fazendo”. A etgpa de digribuir envolve a transferéncia da parte explicita do
conhecimento das pessoas, Uutilizando ou ndo edratégias técnicas para facilitar 0 seu

acesso por todos na organizagao.

Quanto a0 nivedl de formulacdo edtratégica (ver Fg. 23), dgnifica a dificil
etgpa de definicdo do conhecimento que a organizacdo necessitard no futuro, ou sga, 0s
requistos de conhecimento para atender as decisdes estratégicas (tais como abranger
novos mercados com produtos diversficados ou diversficar as familias de produtos em

funcdo de novas tendéncias do mercado consumidor atud).

A decisio edratégica de adquirir um novo conhecimento somente pode ser
exequivel a partir da decisdo de promover as condicOes para as pessoas pesquisarem na
direcBo do conhecimento pretendido. Portanto, a decisdo de formulagdo estratégica
envolve os requisitos para a promogao das capacidades organizacionais®®. A formulagéo
edtratégica preocupa-se em promover as condigdes para minimizar esse GAP cognitivo

da organizacdo, a partir da adavancagem dos recursos necessarios para promover a

3% No item 3.3.2 (Fig. 12) discute-se 0 GAP de capacidade cognitiva que representa a diferenca entre a
capacidade que a empresa tem, e a capacidade que a empresa deveria ter, envolvendo um novo
conhecimento pretendido.
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capacidade desgjada (QUINN, 1999), e de constante agdes gerenciais para reducéo das

barreiras cognitivas.

5.3.4 A Matriz das Barreiras Cognitivas

Compreendemse  como barreiras cognitivas as bareras exigentes na
organizacdo para que 0 uso da sua inteligéncia sga promovido. Em outras pdavras,
guanto menor as barreiras cognitivas maior sera a posshbilidade da gplicacdo da
inteighnda®’ da organizacd. O reconhecimento das barreiras cognitivas permitira ao
gerente tomar as decisies necessxias para reduzi-las, podendo assm promover

edtratégias de conhecimento organizaciond.

Andisando-se sob a perspectiva das capacidades da organizacdo, estas podem
ndo esar sendo utilizadas pelo dto nivedl de bareras cognitivas. O reconhecimento
dessas restricbes podera liberar capacidades esperadas ou promover as condicOes

adequadas para desenvolver novas capacidades pretendidas.

O Modeo proposto de pesquisa origina a Matriz das Barreiras Cognitivas a
promocdo do conhecimento onde se apresentam as barreiras relacionadas ao contexto do
uso da inteligéncia organizaciond versus as etgpas do processo de implementacéo

edtratégica de conhecimento (ver quadro 19 a seguir).

37 Inteligéncia organizacional foi definida neste trabalho anteriormente como o potencial da organizagéo
para criar e transferir conhecimentos, gerando uma maneira peculiar de relacionélos para encontrar
solucdes criativas e inovadoras nastomadas de decisdes (ver item 5.2.1).
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Processo
Contexto Criar Armazenar | Digtribuir | Aplicar
Sistema Organico Boxai Boxam Boxis Box api
Sissema Analitico Baxcr Baxam Baxois Ba x Apl
Sistema I ntuitivo Bixcii Bixam B xbis B x Apl
Sistema de Coor denacéao Bexar Bexam Bexois BCXApI

Onde os e ementos da matriz sgnificam:

Barreiras Cognitivas Organicas
Boxcri = Bareracognitivaorganicaem criar conhecimentos,

Box arm = Barréira cognitiva organica em armazenar conhecimentos,
Boxpis = Barreracognitiva organica em didribuir conhecimentos,
Box apl = Barreira cognitiva organica em aplicar conhecimentos.

Barreiras Cognitivas Analiticas
Baxcri = Bareracognitivaanditicaem criar conhecimentos,

Ba x arm = Barréira cognitiva anditica em armazenar conhecimentos,
Ba xpis = Barreira cognitiva anditica em digtribuir conhecimentos;
Ba x Apl = Barreira cognitiva anditica em aplicar conhecimentos.

Barreras Cognitivas I ntuitivas
Bixci = Barreracognitivaintuitivaem criar conhecimentos,

B xarm = Barrera cognitivaintuitiva em armazenar conhecimentaos,
Bl xpis = Barrdracognitivaintuitivaem digtribuir conhecimentos,
Bixapi = Barrdracognitivaintuitivaem gplicar conhecimentos.

Barreiras Cognitivas de Coor denagdo
Bcxci = Barreira cognitiva de coordenagao em criar conhecimentos,

Bcx arm = Barreira cognitiva de coordenacéo em armazenar conheci mentas,
Bcxpis = Barreira cognitiva de coordenacéo em distribuir conhecimentaos,

Bcxap = Barreira cognitiva de coordenacdo em aplicar conhecimentos.

A congtrucdo da Matriz apresentada no quadro 19 permite analisar as barreiras

cognitivas para cada etapa do processo de implementacdo estratégica de conhecimento.
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Por exemplo, na etapa de criar conhecimentos, a organizacd poderd apresentar
barreiras cognitivas relacionadas a0 dstema organico, a0 sSsgema anditico, ab sstema
intuitivo ou a0 dstema de coordenacdo. Da mesma forma nas outras etgpas, por
exemplo, quando o objetivo for de digribuir o conhecimento, a Matriz indicard as
barreiras  orgénicas, anditicas, intuitivas ou de coordenacdo para promover o0

compartilhar entre as pessoas da organizacao.

Cada demento da Matriz, por possuir mais de uma categoria, representara um
subconjunto.  Por  exemplo, as bareras cognitivas anditicas em  armazenar
conhecimentos serdo expressas por trés categorias de andise: as habilidades relativas ao
acesso e informacdo a0 conhecimento  estruturado  (explicito); as habilidades na

condrucdo da memdria organizaciona e as habilidades de gerenciamento autbnomo

para a formagdo de redes de conhecimento (rever quadro 17). Portanto, Ba x arm Seré
composta por trés categorias de andise que auxiliam a identificacdo das barreiras

and iticas para armazenar conhecimento na organizacéo.

Os exemplos que serdo apresentados nas etapas exploratérias B e C dos estudos
de casos facilitard a melhor compreensdo de sua elaboracdo. A Matriz € o resultado de
pesquisa qualitativa para ducidar o panorama das bareras cognitivas em todo o

processo de estratégia de conhecimento da organizacao.
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5.3.5 0 Modelo das Barreiras Cognitivas

Considerando, portanto, os conceitos desenvolvidos neste capitulo, o Modeo

das Barreiras Cognitivas engloba as seguintes etapas.

1

2)

3)

4)

5

6)

7)

Identificar 0 tipo de conhecimento conceitua que deve sr o foco da atividade

analisada, baseando-se no quadro 18;

Identificar as barreiras potencials a promogdo do conhecimento em funcéo dos

gstemas de intdigéncias organizacionais, ssgundo quadro 17;

Identificar e relacionar barreiras potencials com cada etgpa do processo de
implementacéo edratégicar  criar, amazenar, agolicar e didribuir conhecimento

(conforme figura 23);

Identificar as caracteriticas dos eementos que compdem a Matriz das Barreiras
Cognitivas com base na pesquisa, posshilitando uma visdo globd das barreiras

exigentes na organizacdo em promover conhecimento, conforme quadro 19;

Andisar o nivd de intenddade das barreiras cognitivas existentes tendo por base
observaghes elou pesquisas Sstemdicas redizades. Carecterizar esse nivel  de
andlise como fraco, médio ou forte de intensdade ce barreira cognitiva a promocao

do conhecimento;
Congtruir as matrizes das barreiras cognitivas representativas da organizacao;

Observar as capacidades potenciais da organizacd que estdo sendo bloqueadas,
identificando a capacidade critica para a atividade em funcdo de barreira cognitiva

média e forte.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos de pesguisa para a
investigacd0 nas organizactes segundo 0 modeo de referéncia proposto. Em particular,
apresenta=se como a metodologia e a edratégia de pesquisa foram concebidas e

desenvolvidas neste traba ho.

6.1 A Abordagem De Pesquisa Qualitativa

Consdera-se que a pesquisa quditativa é a abordagem adequada a investigacéo
do problema de pesquisa, principa mente porque:
a) 0 objeto desta pesquisa busca compreender profundamente uma Stuacéo
especifica, investigada a partir da particularidade da organizacéo, e
b) O contexto e 0 processo investigados sA0 considerados como dimensdes basicas
para a compreensdo do modelo de referéncia proposto, em vez do contelido

propriamente dito.

Lee (1999) sugere que as principais caracteristicas de um projeto de pesquisa
quaitativa em organizeagbes identificanse por ocorrer no dominio naturd da
organizacdo; pesquisr dados empiricos que derivam dos paticipantes da
organizacao; ser flexive na aplicacéo permitindo adaptagbes ao contexto organizaciona
e ndo apresentar padrdes de pesguisa, métodos de observacdo ou andlise. Comparando
as caracteridicas essenciais de um estudo qudlitativo, propostas por Lee (1999),
corroboradas por Bogdan & Biklen (1999) e Godoy (1995), apresenta-se no quadro 20 a

relacéo com aguns e ementos desta pesquisa que justificam esta abordagem assumida
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Quadro 20: Caracteristicas desta pesguisa como um estudo quditativo

Caracterigticas de estudo qualitativo
segundo Lee (1999), Bogdan & Biklen
(1999), Godoy (1995)

Elementos representativos desta
pesquisa

1. Tem o ambiente natural como fonte direta de
dados e o pesquisador como instrumento
fundamental.

1. A condugdo da pesquisa sobre barreiras
cognitivas do uso da inteligéncia organizacional
necessita o contato direto com o ambiente, para a
andlise da percepcéo das pessoas neste ambiente e
a observacdo do desenvolvimento da atividade na
empresa.

2. E de caréter descritivo - busca o entendimento
do fendmeno como um todo: — todos os dados da
readlidade sdo importantes e devem ser
examinados;

-a preocupacdo € com O processo e hao
simplesmente com os resultados ou produto.

2. O interesse da pesquisa esta em compreender a
estratégia de conhecimento no exercicio da
atividade, para, entdo, identificar barreiras
cognitivas. Investigar o processo e o contexto sdo
determinantes para compreender a estratégia de
conhecimento, e ndo o conhecimento como o
produto final.

3. Busca a compreensédo do fendmeno estudado a
partir da perspectiva dos participantes.

3. Pesguisar estratégia de conhecimento é
primeiro inerente ao individuo, que expressara
dentro de sua 6tica caracteristicas organizacionais
(ou barreiras) para promogdo do conhecimento
necessario.

4. Nao parte de hip6teses estabelecidas a priori,
parte de questbes amplas, que véo se tornando
mai s especificas no transcorrer dainvestigagéo.

4. A pesquisa ndo propde hipoteses, partindo de
um modelo inicia de referéncia de pesquisa que
irA se desenvolver ao longo das etapas de
investigagéo.

Fonte: Baseado em Lee (1999), Bogdan & Biklen (1999) e Godoy (1995).

Portanto, considera-se que o enfoque quditativo € que ira permitir gorofundar a

investigacdo do problema proposto desta pesquisa, conseguentemente, em um  menor

nimero de objetos de andlise. A abordagem qudlitativa proporcionara investigar  com

maior

precisito as bareras cognitivas de uma determinada organizacdo para a

promocdo do conhecimento, tanto a partir das categorias do processo estratégico como

das caracteristicas de contexto.

Como referéncia filosofica para a pesquisa quditativa, Myers (2002) sugere que

hé trés epistemologias béasicas a positivista®®

, a critica® e a interpretativa. Este trabalho

38 A pesquisa positivista, em que geralmente se assume que arealidade é objetiva e pode ser descrita por
propriedades mensuraveis que sdo independentes do pesquisador e seus instrumentos de pesquisa.
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de pequisa segue a linha filosdfica interpretativa. A pesquisa interpretativa consdera
gue 0 acesso a redidade ocorre somente aravés de construgdes sociais, tais como a
linguagem, a consciéncia e os dgnificados compartilhados. O objetivo é a interpretagéo
dos sgnificados organizacionals, daguilo que as pessoas percebem em relacdo ao objeto

pesquisado™.

Desde que a pesquisa qualitativa preocupa-Se com 0 processo, o significado e a
compreensdo do fendmeno pesquisado, O produto serd ricamente descritivo com
paavras e figuras, a0 invés de nimeros (MERRIAM, 1998). Para evitar 0 bias do
pesquisador, Goldenberg (1997) sugere que todos os passos da pesquisa quditativa
devam ser explicitados. Para tanto, esta pesquisa procura descrever detalhadamente as
etapas pesquisadas de acordo com o0 desenvolvimento da compreensio da complexidade

do tema.

[...] o sistema que se denomina “ciéncia empirica’ pretende representar
apenas um mundo: o “mundo real”, ou 0 “mundo da experiéncia’ [...]. A
teoria do @nhecimento, cujo objetivo é a analise do método ou processo
proprio da ciéncia empirica, pode, nesses termos, ser descrita como uma
teoria do método empirico — uma teoria daquilo que realmente é chamado
“experiéncia” (POPPER, 1972, p. 41).

Tendo por base a descricdo e observacdo do exercicio da atividade na empresa, a
metodologia adequada (dentro da abordagem quditativa interpretativa proposta) deve
proporcionar a andlise de experiéncias. Conddera-se que € na experiéncia que se
encontra a riqueza de informacBes que déo subsidios para a compreensdo sobre temas

que envolvam uma teoria do conhecimento.

39 A critica, em que se assume que a realidade social é historicamente constituida, produzida e
reproduzida pelas pessoas. Nesta epistemologia, a pesquisa objetiva as oposi¢des, os conflitos e as
contradi¢Bes sendo o pesquisador um dos elementos que criticam assim que as condic¢des de alienagéo
tornam-se claras.

0 Para a andlise de principios para a conducdo e avaliagio de estudos interpretativos recomenda-se
analisar Klein & Myers (1999).
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Qua sria 0 mé&odo mais adequado para investigacdo, vaorizando e andisando
experiéncias? Diferentes métodos apresentam-se como opgdes para a pesquisa
quditativa, entre ees a pesquisa paticipante, a pesquisaacéo e 0 estudo de caso
(ROESCH, 1999). O méodo do estudo de caso € a dternativa proposta para esta
pesquisa, 0 qua vem destacando-se nas ciéncias socias para O tratamento da

complexidade dos fendmenos organizacionais (YN, 2001).

6.2 Estudos De Casos Como A Metodologia De Pesquisa Adotada

O método do estudo de caso representa uma maneira de investigar um assunto
empirico, ou sga, baseado na experiéncia, com uma edtratégia de pesquisa abrangente.
Yin (2001) ressdta que a definicdo técnica de estudo de caso deva englobar as

caracterigticas de:
a) primero, ser umainvestigacdo empirica rel acionada ao contexto;

b) segundo, adotar técnicas especificas em coleta e andise de dados que representem

uma estratégia de pesquisa abrangente.

Na primera caracteritica proposta por Yin (2001), este trabaho de pesquisa
enquadrase em funcdo da proposta de investigar 0 contexto da organizagéo para a
promocéo do conhecimento, na procura de compreender este contexto “pard’ ou “no’
desempenho da aividade. O vaor desta interpretacdo do contexto na “vidared” para a
aplicacdo de estudo de caso é amplamente reconhecido (CAVAYE, 1996; MERRIAM,

1998; TRIVINGS, 1995).

Um estudo de caso é uma investigagdo empirica gque investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidareal, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Em

outras palavras, vocé poderia utilizar o método de estudo de caso quando
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deliberadamente quisesse lidar com condig¢des contextuais— acreditando que
€las seriam altamente pertinentes ao seu fendmeno de estudo (YIN, 2001, p.
32).

Na segunda caracterigtica, Yin (2001) sugere que a estratégia de pesquisa

sgja fortemente abrangente, mas cautelosa e precisa, ou sga:

[...] enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e como resultado baseia-seem
vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridngulo, e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicOes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados [...] (YIN
(2001, p. 32).

Andisando-se essa segunda caracterigtica, observa-se que a metodologia de
estudo de caso € pertinente aeste projeto. O proprio objetivo deste trabalho de pesguisa
O pode ser investigado a patir de uma Stuacdo Unica, representativa de cada
organizacdo. Investigar barreiras cognitivas aravés das edratégias de conhecimento
aplicadas na organizacdo, caracteriza-se por haver muitas categorias de andise com um
grande nimero de fontes de evidéncias. Saber priorizar as categorias de interesse de
pesquisa dependerd tanto da pesquisa bibliogréfica prévia, que orientara a coleta e
andlise de dados, como da abertura ao surgimento de novas categorias ao longo da

aplicacdo da pesquisa quditativa

Cavaye (1996) aponta caracteristica do estudo de caso de explorar
fendmenos com base em diferentes angulos, gerando uma grande flexibilidade e
vaiacdo individua na sua aplicacén. Nesta perspectiva, Eisenhardt (1989) sugere um
processo para construcdo de uma teoria através da metodologia de estudo de caso, ou
Sga, a partir dos dados ser capaz de “chegar” a uma teoria. Merriam (1998) sdienta que

0 estudo de caso goresenta uma caracteridtica de pesquisa “heurigtica’, que significa a
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capacidade de “iluminar” o pesguisador na compreensdo do fendmeno estudado através

da descoberta de novos significados.

TrivinGs (1995) também considera 0 estudo de caso como uma metodologia de
pesquisa cujo objetivo € uma unidade que se andisa profundamente, provocando duas
caracterigticas principais (1) a natureza e abrangéncia da unidade e (2) a complexidade
do trabalho estd determinada pelos suportes tedricos que servem de orientacdo a
pesquisa (ou sga, a pesquisa bibliogréfica). A pesquisa bibliogréfica para a construcéo
do modelo de referéncia de pesguisa (conforme descrito neste trabaho) sfo as

proposi goes tedricas que orientam a pesquisa qualitativa

O estudo de caso s insere como uma aplicacdo da pesquisa bibliogréfica para a
Sua compreensdo e andise, com base no modelo de referéncia de pesquisa proposto.
Como aguelas condrucles tedricas se expressam nas organizagbes a partir de
Stuaghes préatices? De que forma aguele conceito € compreendido na atividade
organizaciona? Quais sf0 as caracterigticas da congtrucdo tedrica que sBo mais faceis
ou dificeis de serem interpretadas? Essas sB0 dgumas questdes que o pesquisador
enfrenta quando parte para a glicacdo da pesguisa. Para tanto, a estratégia de pesguisa

do estudo de caso precisa ser coerente com o objetivo proposto.

Como propde Yin (2001), os estudos de casos podem ser conduzidos atraves de
edratégias exploratérias, descritivas ou  explanatdrias (ou  explicativas). Edtratégias
exploratdrias visam explorar novos conceitos ou metodologias, edtratégias descritivas
visam apresentar e descrever experiéncias reconhecidas na organizacdo, e edratégias
explanatdrias buscam a relacdo entre causa-efeito como objetivo de pesquisa Edta
pesquisa utiliza-se da estratégia exploratdria para investigar 0s conceitos pertencentes

a0 modelo proposto no item 5.3.
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N&o ha consenso entre os pesquisadores quanto a0 nimero de estudos de casos
ideal ou necess&io para a vdidade das andises obtides*'. Em funcdo do nivd de
profundidade de uma investigacdo pode-se concluir que um Unico caso sga revelador o
suficiente para a andise pretendida. Por outro lado, um maior nimero de casos*? pode
ser adequado quando a intencdo € edizar comparacdo em relacdo a um fendbmeno cujos
conceitos e pardmetros apresentamse  pefatamente controlados, permitindo  uma

andlise entre casos.

Yin (2001) sugere um Unico cao se for um fendbmeno revelador; representar
uma Stuacdo critica para testar uma teoria bem formulada, ou representar uma Stuacéo
excepciond. Benbasat et d., (1987) andisam que um estudo de caso Unico, que utiliza
edratégia de investigacdo exploratdria, pode evoluir para estudos de casos mdltiplos.
Este projeto de pesguisa apresenta dois estudos de casos, ao longo de trés etapas

exploratorias de investigagdo.

Para a andise mais profunda da organizacdo, os estudos de casos combinam
diferentes técnicas de coleta de evidéncias, tas como documentos/ relatorios,
entrevigtas, question&rios, participacbes e observacbes (EISENHARDT, 1989; YIN,
2001; MERRIAM, 1998). Tanto dados quantitativos como qualitativos podem ser
utilizados como evidéncias para a investigacdo do caso. As técnicas Utilizadas sdo

apresentadas a seguir, na descricéo da aplicacdo da estratégia de pesquisa.

“1 Discussdes com o Dr. Michael Myers em workshop sobre pesquisa qualitativa na Monash University
em 30.05.2002, assim como com a Dra. Linda Dawson durante o segundo semestre de 2002 na disciplina
de“Information Management and Systems Research”.

42 Chamados estudos de casos mdiltiplos, estudos de casos comparativos, estudos de casos coletivos ou
cross-cases (MERRIAM, 1998).
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6.3 A Estratégia De Pesquisa

Definida a edratégia de pesquisa como exploratdria, em linhas gerais, a seguir
descreve-se como edta edratégia foi edtruturada, desenvolvida e por Ultimo analisada,

com base nos casos escolhidos e nos procedimentos de investigagéo adotados.

6.3.1 A pesquisa em etapas exploratorias

Na elaboracdo deste projeto de pesquisa (Fig.l) propds-se, primeiro, a
construcdo do modelo de referéncia de pesguisa e, posteriormente, a sua aplicacdo em

estudos de casos®

. Eisenhardt (1989) observa que na pesquisa relacionada com a
construcéo de teoria, a partir de estudos de casos, € freqlente a superposicdo entre a

andlise e a coleta de dados.

Esa pesguisa estd dividida em trés eapas exploratdrias das dimensdes
investigadas, desenvolvendo-se a0 longo da complexidade do objeto, em vez de
investigagdo por diferentes estudos de casos, como normamente se idedliza Com base
nas dimensdes gpresentadas no item 5.3 — contexto, contelido e processo — dividiu-se a
investigacdo nas seguintes etapas (ver Fig. 24):

a) etgpaexploratoria A — investigagdo sobre o contexto;
b) etapaexploratdriaB — investigacdo sobre o processo;

C) etgpaexploratdria C — investigacdo sobre 0 processo no contexto.

43 Esta separacéo literal entre pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo é uma forma didética de
apresentacdo. Na realidade, em funcdo do carédter qualitativo exploratério, estas fases ocorrem de forma
complementar, agregando-se conhecimentos tedricos ao modelo inicial, na medida em que a pesquisa de
campo se desenvolve e proporcionainsights para sua melhor construcéo.
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Figura 24: As etapas exploratorias de pesquisa
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A dimensdo do conteldo - o conhecimento conceitua - ndo foi o objeto, mas
sm a referéncia transversa da pesguisa para investigar 0 processo e 0 contexto, pois €
através do conhecimento conceitua que se estabelece a comunicacdo com especidistas,
independente de entender-se 0 conhecimento propriamente dito de sua especididade. A

seguir, apresentarse o0 critério de escolha dos casos para as etapas exploratorias de

investigacao.

6.3.2 A selecao dos casos

Yin (2001) conddera que a sdecd de uma unidade de andise deve edtar
rdlacionada a maneira como as questfes iniciais de pesguisa foram edaboradas. Os
objetivos desta pesquisa envolvem temas exigentes em qualquer organizacdo, mas
entende-se que a escolha da unidade adequada sera aquelana qua os objetivos desta

pesquisa estgam relacionados com O exercicio da sua sobrevivéncia Entéo, para
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aender aos objetivos desta pesquisa, 0s estudos de casos escolhidos devem,

fundamentalmente, andisar:

a uma organizacd onde o conhecimento € consderado um fator estratégico de
competitividade;

b) uma organizacdo cuja capacidade competitiva dependa do uso da sua inteligéncia
organizaciond, incluindo na atividade gerencia a promogdo de condigbes para que
as pessoas criem e trangfiram conhecimento.

A amosira escolhida atende a essas caracterigticas béasicas definidas e, dém disso,

S80 organizacles que:

- edtdo envolvidas com tividades de inovacao tecnol dgica;

- oferecem dois contextos diferentes e ricos em caracterizar edtratégas de
conhecimento: paises diferentes e objetos de negocios diferentes,

- trabaham estruturadas por projetos de inovagdo com a perspectiva de curto prazo,

0u Sgja, centradas na exigéncia do mercado.

As organizagbes que compdem a amostra para 0 desenvolvimento da pesquisa de
estudos de casos so identificadas como ALFA e BETA. A organizacdo ALFA é lider
na producdo sob encomenda de linhas de montagem naciond, auando tanto na
concepgdo  como ha construcdo do produto find. A organizagdo BETA € um centro de
pexquisa e desenvolvimento em lentes oculares, locaizado no exterior (pertencente a
uma empresa de lideranca mundid), que desenvolve inovagdes tecnoldgicas para a
producdo industrid de novos produtos ou solucbes de problemas de unidades de

manufatura

A empresa ALFA fol escolhida por representar um caso empreendedor de

sucesso e oferecer a oportunidade para andisar um contexto organizaciona voltado para
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ac0es crigtivas e de autogerenciamento. Por sef um cas0 de sucesso, agpresenta
elementos caracterizadores do objeto de pesquisa e, por outro lado, também apresenta
um grande desafio a andlise do modelo, no sentido de identificar barreiras cognitivas de

um empreendimento que vem “dando certo”.

A empresa BETA foi escolhida dentro do seguinte processo de sel ecéo:

1) Quais organizacles na Audtrdia estavam envolvidas com inovacao tecnol 6gica?

Para tanto, com 0 apoio do diretor da divisso sul da AIRG — The Australian
Industrial Research Group™ - foram convidadas 19 organizagbes desta divisio para
participar na pesquisa.

2) Entre as organizagbes convidadas, quais as que e interessariam em participar na
pesquisa?

Trés organizagbes manifestaram interesse em participar e foram todas visitadas
pelo pesquisador.

3) Qua das organizaches apresentavam caracteridicas da cultura audrdiana, para

poder-se compreender o seu contexto origina?

Muitas organizagbes sGo multinacionals, criando uma grande diferenca entre o
ambiente organizaciona e 0 ambiente da sociedade audrdiana.  Procurouse  evitar esta
outra dificuldade de andlise. Escolheurse a organizacdo BETA por aender a todos os

critérios estabd ecidos.

4 AIRG — Australian Industrial Research Group (website http: //www.airg.org.au) é uma organizagao
sem fins lucrativos, criada desde 1964, cujo objetivo é integrar organizacfes envolvidas com pesguisa e
desenvolvimento na Australia quanto a qualidade da gestao para a pesquisa e 0 papel da pesquisa no
desenvolvimento da economia.
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6.3.3 A investigacao das categorias de pesquisa

6.3.3.1 Ascategorias

A metodologia de estudos de casos pode ser utilizada para diferentes objetivos
de pesquisas (1) descrever um fendmeno, (2) congruir uma teoria, ou (3) testar
relacionamentos e conceitos tedricos (CAVAYE, 1996). Este estudo de caso
caracteriza-se, principdmente, peo terceiro objetivo, na medida em que peguisa a

capacidade de interpretar a organizacéo a partir de um modelo tedrico proposto.

O inicio da coleta das categorias da pesguisa comega com a revisdo da literatura,
conforme a pesquisa de Bittencourt (2001). A partir desta revisdo, as categorias nesta
pesquisa foram dividides em trés dimensdes para representacdo de estratégia de
conhecimento: o contexto, 0 processo e o contelido. Essas categorias de pesquisa estéo
definidas no modelo proposto no capitulo 5.3, mais especificamente, nos quadros 17 e

18 enaFig. 23.

Na Fig. 25 gpresentaese uma Vvisdo gerd das categorias de pesquisa para a
representacdo da organizacd segundo 0 Modelo das Barreiras Cognitives. Para cada
categoria héd a caracterizagdo de diferentes elementos para a redizacdo de edtratégias de
conhecimento. Esses elementos atuam como promotores ou ndo das efratégias, 0 que

permite caracterizé-los (quando dificultadores) como bareiras cognitivas  da

organizacan.
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Figura25: Umavisdo gera das categorias de pesguisa

A= criar conhecimento

B= armazenar conhecimento
C=distribuir conhecimento
D= aplicar conhecimento.

Barreiras " y

Estratégia
Cognitivas‘ '

de
conhecimento

E= Sistera Organico

Inteligéncia F= Sistema Analitico

cognitiva  G= Sistema Intuitivo
H= Sistema de Coordenacéo

Para visudlizar todas as categorias de pesguisa, apresenta-se a seguir um quadro-
resumo, no qud, principdmente, se visa esclarecer 0s principas objetivos de

investigac@o de cada categoria definida.
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Quadro 21: Caracterizando ainvestigacdo por categoria de pesquisa

Dimensdo| Categorias O que investigar?
A =criar -Como ocorre a criagdo de conhecimento no desempenho da
conhecimento atividade na empresa?
-Qual é a metodologia aplicada no acesso ao hovo
conhecimento/informag&o?
B = armazenar -Como a memdria do conhecimento de cada projeto é
Processg | conhecimento organizada?
-O conhecimento armazenado € acessado e aplicado pelas
pessoas em novos projetos?
C = distribuir -Quais sdo as condi¢des promovidas para compartilhar o
conhecimento conhecimento obtido no desenvolvimento de cada projeto?
-Como a tecnologia da informacdo auxilia a distribuicdo do
conhecimento?
D =aplicar - Como o conhecimento é aplicado na organizagéo?
conhecimento N . .
-Como a organizagdo encouraja 0 uso do conhecimento
existente?
E=sistema -Como as pessoas desempenham as atividades com visao
organico estratégica?
- Como as pessoas procuram por significados no desempenho de
suas atividades?
- Como as pessoas confiam na organizagdo?
F = sistema - Como o conhecimento explicito esta estruturado e € acessado?
Contexto | analitico -
-Como as pessoas expressam e armazenam 0 conhecimento a
partir do desempenho das atividades?
- Como ocorre 0 gerenciamento auténomo na organizagao?
G = sistema - Como o conhecimento intuitivo é estimulado na organizagéo?
intuitivo .Como as informacBes sd0 acessadas e absorvidas para a
promocé&o do conhecimento néo estruturado?
H =sistemade -Como é a visdo sistémica na cadeia de processos e
coordenagado conhecimento na empresa?
-Como a lideranca estimula a conversa e influéncia
interpessoal ?

Quanto aos testes para determinar a quaidade do projeto de pesquisa (YIN,

2001), apresenta-se no quadro 22 como a vaidade e a confiabilidade foram garantidas

neste estudo.
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Quadro 22: Vdidade e confiabilidade do estudo de caso

Testes Técnica utilizada do estudo Fase da pesquisaem
de caso que a técnicafoi
aplicada
validade do constructo fontes mlltiplas de evidéncias ecoleta de categorias
eencadeamento (cadeia) de | ecoletade categorias
evidéncias
validade externa eestudos de casos multiplos *projeto de pesquisa
confiabilidade eprotocol o para o estudo de caso «coleta de categorias

Fonte: Adaptado de Yin (2001).

Quanto a vaidade do constructo, Yin (2001) sugere que esse € um dos grandes
problemas do méodo de estudos de casos, pea dificuldade de estabelecer medidas
operacionais adequadas a0 conceito que esta sob investigacdo. Neste projeto, atraves de
um consstente referencid tedrico, propde-se 0 modelo de investigagd no capitulo 5
com as categorias de pesquisa anteriormente resumidas. Com base no detahamento das
categorias de pesquisa, observa-se que a coleta de informagdes, aravés de fontes

multiplas de evidéncias e a cadeia destas evidéncias, garante a validade do constructo.

Quanto a vdidade externa, Yin (2001) propfe que significa a capacidade de
saber se as descobertas podem ser generdizadas dém do estudo de caso imediato. Este
projeto baseia-se na proposta de generdizacdo anditica através de etapas exploratorias,
segundo uma teoria previamente desenvolvidas Na medida em que oferece a
possibilidade da replicacdo desta pesquisa em outros estudos de casos (além dos
apresentados neste trabalho), garante-se a vaidade externa, até 0 momento, através das
elgpas exploratdrias e, futuramente, através da possibilidade de generdizacdo quanto

maior for a sua replicacéo.

Quanto a confiabilidade, Yin (2001) sdienta que esse teste engloba a capacidade

de outro pesquisador, ou mesmo o préprio criador da pesquisa, em replicar 0 estudo de
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caso com a documentacdo adequada do processo de investigacdo. Este projeto apresenta
um protocolo de pesquisa com a descricdo, procedimentos e documentos de gpoio a
pesquisa que serdo apresentados a seguir. Desta forma, neste trabalho a confiabilidade
em refazer este estudo de caso considera-se como plenamente atendida, na medida em
gue a descricdo redizada de todos os procedimentos de pesquisa permite a sua

replicacao.

6.3.3.2 O protocolo de pesquisa

Yin (2001) propde que € desgavel que se tenha um protocolo de pesquisa para
qualquer estudo de caso e, principamente, em estudos de casos multiplos. O protocolo
engloba dém dos indrumentos de pesquisa, também as consderagBes quanto aos
procedimentos aplicados. O protocolo auxilia o pesquisador a aumentar a confiabilidade
do estudo de caso, orientando-o na conducéo da pesquisa A Seguir gpresentase a

concepcado de protocolo utilizada assm como a sua aplicacdo nesta pesquisa.
1°) umavisdo geral do projeto do estudo de caso

Segundo Yin (2001), uma visio gerd do estudo deve incluir informagdes prévias
sobre 0 estudo, as questdes fundamentais e as leituras relevantes a essas questOes. Para

cada etapa exploratériafoi trabahada esta fase do protocolo.

Na etapa exploratoria A, foi entregue um rdatorio com uma visio gerd da
pequisa a0 Diretor Executivo e redizorse uma reunido-semin&io com todos os
envolvidos, na qua 0 pesguisador gpresentou 0s conceitos, objetivos e questdes do

estudo.
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Na etapa exploratoria B, apresentou-se a pesquisa ao diretor de inovacdo em uma
primeira reunido, na qua foi acertado o envio de um resumo executivo da pesguisa para
todos os participantes por email (ver anexo C). Atendeurse a solicitacdo de um resumo
executivo objetivo, respeitando a caracteristica da cultura da organizacdo. Da mesma
forma que na etgpa A, oferecetrse um semin&io para todos os envolvidos, mas néo
houve oportunidade de agenda por parte da empresa. Entéo, para cada participante,

dedicou-se um momento de discussio do resumo executivo recebido previamente.

Na etgpa exploratéria C, optou-se por dedicar para cada participante um
momento de reavaliacdo da pesquisa, 0S Seus rumaos gpos Um ano e a caracteristica desta
etgpa exploratdria. Utilizaramrse os diagramas gpresentados nas figuras 23 e 25, para

esclarecer aos participantes dos objetivos e questdes de pesquisa.
2°) procedimentos de campo

Os procedimentos de campo servem para enfatizar as principais tarefas
operacionais na coleta de dados €/ou informagdes. Yin (2001) sugere que tarefas
envolvam obter credenciais e acesso ao local de estudo de caso, obter fontes gerais de
informacd e observacbes de procedimentos operacionais para a conducgdo da
pesquisa. A preparacdo do  pesquisador, com auxilio dos procedimentos
operacionals, engloba inclusve a capacidade de saber colocar-se no mundo do

individuo que esta sendo pesquisado, e ndo ao contrério.

Nas etapas exploratdrias A e C, 0 acesso ao caso foi promovido pela abertura dos
diretores da empresa em participar em projetos académicos nos quais eles pudessem
andisr sua organizacdo. Ambos os diretores redizaram cursos de mestrado e gpdiam

inicigtivas de pesquisa. Para todos os participantes foi indagado se aceitavam gravar sua
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entrevista e todos concordaram. Os encontros foram agendados e modificados muitas
vezes por interesse dos participantes. Ao pesquisador coube sempre procurar 0 melhor
hor&rio e momento para reflexdo sob o ponto de vista do entrevistado, procurando

compatibilizar com a sua capacidade de concentracéo e abertura para ouvir.

Na etapa exploratdria B, primero howe um processo interno na Monash
University de submissio do projeto de pesquisa & Comissio de Procedimentos Eticos da
Univesidade®™. Entre os documentos exigidos incluiamrse o0s  procedimentos
operacionals, com as exigéncias de que cada entrevistado devesse: - assnar um
documento aceitando a participacdo nas condicBes operacionais da pesquisa (anexo E); -
entregar um documento de agpresentacdo no qua a universdade se responsabilizava pelo
pesquisador e fecilitava contatos com o prof. Supervisor (anexo F) e - contar com o
resumo de objetivos da pesquisa (anexo G). Assm, todos procedimentos
operacionais foram seguidos com todos os participantes. O processo de acesso foi
descrito na escolha dos casos, anteriormente. A agenda de entrevigas foi  dterada
diversas vezes, permitindo muitos contatos via e-mail. Durante esses contatos foi

possivel, inclusive, perceber aforma de conducdo e comunicacao entre as pessoas.
3°) questdes do estudo de caso

As questOes do estudo de caso sG0 aguelas que 0 pesquisador deve manter em
mente durante 0 processo de investigacdo, gpoiado por uma planilha para disposicéo
especifica dos dados e as fontes potenciais de informacéo (YIN, 2001). Este significa o

“coracdn” do protocolo de pesquisa, pois permite a0 pesquisador se manter na “pista’

certaamedida que a coleta avanca.

45 standing Committee on Ethicsin Research Involving Humans— Monash Univesity - Project 2002/372.
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Edsas questdes devem sar acompanhadas com fontes provaveis de evidéncias
para servir como orientacdo ao pesquisador. Elas formam uma estrutura de investigacéo,

ndo sendo adequadas para serem utilizadas literdmente junto ao entrevistado.

Edsa pesquisa utilizou as questBes orientadoras para 0 estudo como um todo,
gpresentadas por categoria no quadro 21. Também utilizou questdes para entrevistas
especificas, adequando o nivd de complexidade em funcdo da familiaidade do

entrevistado com o assunto investigado.

Na etgpa exploratdria A, as questdes especificas utilizadas encontramse no
anexo A. Na etapa exploratoria B, as questdes especificas encontram-se no anexo B. Na
etapa exploratéria C, as questBes utilizadas foram do anexo B, adaptadas e focadas para
0 processo de implementacéo edtratégica. Além disso, na etgpa exploratéria B também
foi oferecida a empresa uma pesquisa survey para todas as pessoas (anexo D), a qud
ndo foi acdta para golicacd. Mesmo assm, 0 exercicio de daborar uma entrevisa
com caracteridicas auxiliou na compreensio do pesquisador, pois exigiu-lhe
pensar sob o ponto de vista do entrevistado, na medida em que ndo haveria o contato

individual com pessoas.
4°) guia para o relatorio do estudo de caso

Yin (2001) propde que se deve pensar no relatdrio do estudo de caso com
antecedéncia, através de esbocos, formato de narativa e especificacdo de quaisguer

informages bibliogréficas e outras documentagies.

Neste projeto procurou-se estabelecer as informacOes e coleta de dados de ta

forma a proporcionar publicagbes a0 longo da pesquisa Assm, trés publicaghes
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internacionais e uma nacional foram efetivadas ao longo dos anos de 2002 e 2003 (ver

anexo H).

6.3.4 Asfontesde evidéncias

Yin (2001) propde que o0s estudos de casos bassiemse em sais fontes de

evidéncias. documentacéo,

registros em arquivos, entrevidas, observacbes diretas,

observagies participantes e artefatos fiscos. No quadro 23 observa-se o0s pontos fortes e

fracos dessas fontes de evidéncias.

Quadro 23: Andise das fontes de evidéncias

- cobertura ampla

Fontes de Pontos Fortes Pontos Fracos
Evidéncias
Documentacdo - estével - capacidade de recuperacdo
- discreta - sel etividade tendenciosa
-exata -relatos de visBes tendenciosas, parciais

-acesso pode ser proibido

Registros em arquivos

- 0S Mesmos anteriores
- precisos e quantitativos

- 0S Mesmos anteriores
-acessibilidade aos locais por motivos
particulares

Entrevistas

- direcionadas ao foco do estudo
- percepcdo de inferéncias causais

-visdes tendenciosas devido a questdes
indutivas

- respostas tendenciosas

-imprecisdes devido a percepcdo baseada
namemoria do entrevistado

-0 entrevistado da ao entrevistador o que
ele quer ouvir

Observacdes diretas

-redidade
-contextuais em relacdo ao evento

-demanda muito tempo

- seletividade

-influéncia no acontecimento porque esta
sendo observado

-custo

Observacao participante

- 0S MesMos anteriores

- 0S Mesmos anteriores

-capacidade de percepcdo em relacdo

a operacoes técnicas

- perceptiva em relacéo a| -visdio tendenciosa pela  possivel
comportamentos e razdes | manipulacdo dos eventos pelo pesquisador
interpessoais

Artefatos fisicos -capacidade de percepcdo em relacdo | - seletividade
aaspectos culturais - disponibilidade

Fonte: Adaptado de Yin (2001).
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As eapas exploratdrias foram invettigadas através de trés fontes bésicas de
evidéncia: entrevistas, pesquisa documental e observacOes diretas. A coleta de dados
central ocorreu aravés de entrevistas, observando-se no quadro 24 a funcdo das pessoas
entrevistada; tendo sdo foram redizadas 37 entrevisgas num totd de 51h e 45min de
gravagdn. As entrevidas, em gerd, foram do tipo semi-estruturadas, auxiliadas pelo
protocolo de pesquisa anteriormente descrito. As entrevistas com diretores sobre visao
edratégica do negocio foram do tipo ndo estruturadas, procurando-se a concentracéo da
investigacd0 no vaor agregado do conhecimento para a competitividede da
organizacao.

Em todas as entrevistas vaorizorse 0 momento de esclarecer o objetivo e a
abrangéncia da pesguisa a0 entrevistado. Esta etapa procurou proporcionar o “conforto”
necessario para cada entrevistado quanto as perguntas, criando o ambiente propicio para
respostas mais esponténess e representativas no exercicio da aividade. Somente apds
eda etgpa introdutéria que se redizaram perguntas mais focadas no objeto de pesquisa,
gue exigissem maior exposicdo de idéias, criticas e explanacles através de exemplos
vivenciados.

Marconi & Lakatos (2003) consderan que a técnica de observacéo pode ser
classficada em observacdo assgemdtica, Sstemdtica, néo-paticipante, participante,
individud, em equipe, na vida red ou em laboratdrio. Nesta pesquisa utilizou-se a

observacdo ndo participante para todas as etapas exploratorias.
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Na etapa exploratéria C, redizaram-se observagies asssematicas, com um tipo
especial de participacdo, araves da coordenacd e atuacd do pesguisador em

treinamento gerencial desenvolvido paraa empresa®®.

Quadro 24. As entrevidtas redlizadas

Etapa Empresa Funcéo Periodo da Duragao
Exploratéria entrevista
Diretor Executivo Set.2001 2h
Reunido Geral Out.2001 1h
Diretor Comercial Out.2001 1h 30min
Supervisor de Compras Out.2001 1h 30min
Contador Out.2001 2h
Gerente de Projetos Nov.2001 1h30min
Etapa A ALFA Gerente de Produc&o Nov.2001 2h
Lider emnRH Nov.2001 1h 30min
Lider Eng? AplicagGes Nov.2001 2h
Lider deinformética Nov.2001 1h15min
Reunido Dir. e Profs. Nov.2001 2h
Diretores Exec. e Com. Dez.2001 1h30min
Diretores Exec. e Com. Dez.2001 45min
Diretores Exec. e Com. Dez.2001 30min
Diretor de Inovagédo Set.2002 1h 30min
Diretor de Inovagédo Nov.2002 1h 30min
Gerente Des. Prod. (A) Nov.2002 Zhmin
Etapa B BETA Gerente Des. Prod. (B) Nov.2002 1h 30min
Lider Pesquisador A Nov.2002 1h
L ider Pesquisador B Nov.2002 1h
Lider Pesquisador C Nov.2002 1h 30min
Gerente Informagéo Nov.2002 45min
Lider Bibl. /informagao Nov.2002 1h
Diretor Executivo Mar.2003 1h
Gerente de Producéo Abr.2003 1h 30min
Gerente de RH Abr.2003 1h 30min
Ger. Inform. e Control. Abr.2003 1h 30min
Lider Eng?Aplic. Abr.2003 1h 15min
Gerente Eng® Mecanica Abr.2003 1h 30min
EtapaC ALFA Gerente Co?npras/ Inter. Abr.2003 1h 30min
Gerente Eng? Elétrica Abr.2003 1h 30min
Lider Gestdo Projetos Abr.2003 1h 30min
Eng® Aplicactes Mai02003 1h 15min
Gerente de Logistica Mai0.2003 1h
Lider de Informatica Mai0.2003 1h 30min
Gerente de Projetos Mai0.2003 1h 30min
Lider de Informética Mai0.2003 1h
Tow | 37 entrevistas | @ - 51h 45min

%6 Realizado no segundo semestre de 2003 apds o término das entrevistas desta pesquisa, através de
convénio com a Universidade UNISINOS, naqual o pesquisador atua como professor.



b)

149

Quanto a pesquisa documentd:
considerando pesquisas redlizadas anteriormente:
nes etapas exploratdriass A e C utilizaramse outras pesquisas (de mestrado)
redlizadas na organizac&o, mencionadas no capitulo 7;
na etgpa exploratdria B ndo havia pesquisas anteriores sobre a organizacdo. Ha o
problema quanto ao dgilo necessaio sobre o foco do negécio em pesquisa e

desenvolvimento e o dominio tecnol dgico do produto investigado.

outros documentos:

nas etgpas exploratdrias A e C andisaram-se pesquisa realizada para concorrer a
prémio, informagbes na internet a respeito da empresa e 0 seu proprio Ste,
reportagens em jornais, e documentos utilizados para o exercicio da dividade de
projetos;

na etgpa exploratdria B, andisaram-se informagdes na internet a respeito da empresa
nos varios paises e os seus diferentes Stes para diferentes objetivos, o sstema de
informacéo para a definicdo de atividades da organizacdo e documento utilizado

para definicéo de suas fungdes e competéncias.

6.3.5 A andlise das categorias encontradas

Apos a investigacdo das fontes de evidéncias utilizadas, estas foram catal ogadas

por cada etgpa exploratdria As entrevistas foram todas transcritas e codificadas,

permitindo andlises através de gravacdo e de reproducdo escrita O exercicio de ler e

ouwvir, repetidamente quando necess&rio, restabeleceu o ambiente e o clima de pesquisa,

permitindo a interpretacdo mais verossimil da expressdo ord. Condderase que a

combinacdo das observacOes, do ambiente, do momento propicio e da capacidade do
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entrevigador de incentivar a expressio naturd do entrevistado foram fatores cruciais

paraidentificar o objeto de pesquisa proposto.

A edraégia anditica utilizada foi a de basear-se na proposicio tedrica prévia
para a andise das categorias invedtigadas. Yin (2001) conddera que a andise das
categorias deve atender a quatro principios bésicos:

1) devedeixar claro que se baseou em todas as evidéncias relevantes,
2) deve abranger todas as principais interpretagcOes concorrentes,
3) deve dedicar-se aos aspectos mais significativos do estudo de caso;

4) deve utilizar-se de conhecimento prévio arespeito do objeto de andise.

Para a andlise das categorias deste trabalho, atendeu-se aos principios acima
descritos. No capitulo 7, apresentamse as evidéncias encontradas por categoria
investigada, de maneira a facilitar a compreensdo do caso, buscando-se a concentracdo
nos seus aspectos mais relevantes. Na redlidade, as evidéncias gpareceram de forma
aleatdria com expressies e/ou interpretacbes com base nos relatos sobre experiéncias
vivenciadas pElo entrevistado e coube a0 pesquisador manter o foco de andlise no objeto

de pesquisa.

Em paticular, as evidéncias de pesquisa da fase exploratdria A permitiram a
compreensdo sobre o contexto da organizagdo para promogdo do conhecimento. Na fase
exploratéria B, o foco foi no processo, com agumas evidéncias de contexto, pois
haveria necessidade de maior tempo de observacéo para a compreensdo e relagdo entre
processo e contexto. Na fase C foi possivel relacionar as evidéncias no processo
versus 0 contexto, permitindo inclusive identificar nivels de intenddade das categorias

investigadas.
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SHienta-se a utilizagdo dos conceitos propostos por Bardin (1977) na andise do
conteldo dos discursos agpresentados nas entrevistas. A andlise de contetido das
mensagens focaliza 0 que esta por trés das paavras sobre as quas se gpdiam as
pessoas’’, vaorizando o contexto e outras redidades contides nas mensagens
investigedas.

Bardin (1977) sugere a andise quantitativa através de testes de associagdo de
palavras com simbolismos representativos, ou freqiiéncias de utilizacdo da paavra no
discurso do entrevistado. Por outro lado, com uma visdo complementar entre pesquisa
quantitativa e quditativa, Bardin (1977) vaoriza a complementacdo da andise do
contelido através de pesquisa quditativa utilizando a inferéncia na presenca do indice
(tema, pdavra, personagem, etc.) e ndo na freqliéncia da aparicdo em cada comunicacdo
individud. Neste estudo, vaorizou-se o conteldo, procurando-se as inferéncias a partir
das categorias investigadas em nivel da mensagem. Apesar de ndo se utilizarem indices
quantitativos de andlise, a repeticdo e o ambolismo foram detectados e comparados
entre diferentes entrevistas, proporcionando-se a compreensdo da mensagem da
organizacdo. Ou sga, a patir de diferentes percepgdes individuais, utilizando os
conceitos da andise de contelido, obteve-se uma percepcdo da organizacdo quanto aos

elementos investigados.

47 Diferente dalinguistica que é o estudo da |ingua para descrever e compreender o seu funcionamento.
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7 ESTUDOS DE CASOS

Os estudos de casos foram redizados segundo trés etapas exploratdrias, assm
divididas em ordem de aplicacéo e desenvolvimento da pesquisa:
19) Etapaexploratdria A, cujo foco de pesquisafoi o contexto organizaciond,;
29) Etapaexploratoria B, cujo foco de pesquisafoi 0 processo estratégico;
3°) Etapa exploratoria C, cujo foco de pesguisa foi 0 processo edtratégico versus o

contexto organizaciond.

7.1 Etapa Exploratéria A: Investigando O Contexto

Eda foi a primera pesquisa exploratéria, cujas entrevigas foram redizadas no
Brasl entre os meses de setembro a dezembro/2001, ap0s a defesa do projeto de
pesquisa no exame de qudificagd na EPSUFSC e antes de iniciar o periodo de
doutorado-sandwich na Austrdia, no periodo de janeiro a dezembro de 2002. Nesta
etapa, a investigacdo concentrou-se em relagdo ao contexto segundo 0 modelo proposto,

identificando as categorias de pesquisa em empresa de inovagéo tecnol dgica

7.1.1 Identificando a empresa

A empresa ALFA aua no setor de desenvolvimento, projeto e construcéo de
linhas e ssemas de montagem e testes para fabricantes de autopegas, eetrodomésticos
e componentes eetronicos. Cada linha de montagem representa um novo projeto e a
construcdo de um novo produto, especifico para as necessidades dos clientes. Os
produtos e sarvigos incluem solugbes em montagem, teste e manuseio de pecss,

variando de uma bancada de teste a uma linha de montagem completa, totamente
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automatizada. Seus produtos sGo céulas de montagem — um grupo de méquines e
equipamentos interligados com a funcéo de montar, testar e movimentar componentes
de uma determinada familia de produtos, tais como: mecanismos de diregdo hidréulica,
ssemas de arefecimento, bombas hidraulicas, colunas de direcdo automotiva,
interruptores elétricos, compressores de refrigeracéo, radiadores, contactoras, reatores e

diguntores.

Fundada na década de 1980, a empresa enfrentou diversos momentos de
mudanca organizeciona e edd baseada audmente em trés edratégias condderadas
fundamentais. focdizacdo, configbilidade e rapidez. Condderada como um sucesso de
negécio empreendedor, a empresa concentrase em sua capacidade de encontrar
solugBes tecnoldgicas inovadoras e criaivas para os diversos problemas no seu foco de

negocio.

7.1.2 Retomando o objetivo geral da etapa exploratoria A

Na fase exploratdria inicid, o objetivo ged foi andisr o contexto da
organizacao que pudesse representar 0 uso da inteligéncia organizaciond. A pergunta de

pesquisa que expressa a investigacdo nesta etapa pode ser assm resumida

Como uma organizacdo pode ser analisada segundo um contexto

cognitivo com o obj etivo de promover estratégias de conhecimento?

O contexto cognitivo para promover estratégia de conhecimento, que serve como
modelo de investigacdo, € o contexto da inteligéncia organizaciond proposto no item

5.3.1.
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7.1.3 Documentos analisados

Os documentos andisados para auxilir a compreender o contexto
organizaciond envolveram pexquisas na internet, prémios recebidos, pesquisas
anteriores relatadas em dissertagbes de mestrado, relaidrios e  informagOes

organizacionais.
a) Prémios Recebidos
Taentos Empreendedores — SEBRAE — 1996

O Prémio Taentos Empreendedores foi criado em 1993 pdo SEBRAE/RS com
apoio e parceria das Empresas Gerdau e RBS (em 2003, encontra-se na 107 edicéo). O
objetivo do Prémio é divulgar, estimular e vdorizar 0 espirito empreendedor do
empresario, proprietaio de Micro e Pequenas Empresas, destacando o seu diferencia
criativo e papel social®®,
b) DissertacOes de mestrado

Duas dissertacbes de medtrado do Programa de Pos-Graduagdo em
Adminisracdo da Universdade Federd do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS),
desenvolvidas na empresa estudada, foram andisadas e auxiliaram na compreensdo da

complexidade e do contexto organizaciond.

Uma pesquisa de dissertacdo de mestrado de Fraga (2000) investigou categorias

representativas da gestdo e do ambiente organizacional. No quadro 20 apresenta-se um

“8 Fonte: internet SEBRAE -
http://www?2.sebrae-rs.com.br/empreendedor/premio_talentos empreendedores/default.asp acessado em
30.05.2003.
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resumo dos principais eementos encontrados pela pesquisa aravés de entrevitas em

profundidade e observacdo do ambiente de trabal ho durante trés meses.

Quadro 25: Categorias encontradas na pesquisa de Fraga (2000)

CATEGORIAS PRINCIPAISELEMENTOS OBSERVADOS
PESQUISADAS
Hierarquia e normas - grandevalor dado ainformalidade;
- estruturaflexivel e pouco hierarquizada.
Valores e objetivos - confiancae qualidade do ambiente;
- capacidade e empreendedorismo.
Poder e processo - climadetrocadeidéas e argumentagao;
decisorio - processo decisério  participativo: compartilhado no  nivel
tético/operacional e centralizado no estratégico.
Mecanismosde controle | -  ambiente aberto aidéias no cotidiano daempresa;
- ndo existe um programa forma de avaliacdo do desempenho das
pessoas.
Comunicagéo - acomunicagdo éintensaeincentivada;

- canais de comunicagdo diretos entre direcdo e trabalhadores, assim
como objetivos e sem ruidos.

RelagBesinterpessoais | -  relacionamento interpessoal baseado na confianca e na autenticidade;

- problemas resolvidos diretamente entre as pessoas envolvidas.

RelagBes ambientais - aberturaao meio académico;
- relagdo com o cliente baseada na confianga e ética.

Reflexdo sobre a - pessoas exercitam o pensamento critico sobre a organizagao;
organizacdo - pessoas com orgulho de trabal har naempresa.
Administracdo de - oconflito é tratado de forma aberta e construtiva;
conflitos - odidogo éorecurso mais utilizado para a solugdo de um impasse.
Satisfacéo individual - dto nivel de satisfacdo individual influenciado pelo: ambiente de

trabalho, espaco para o dialogo/criticas/sugestdes, reconhecimento
social e reconhecimento individual;

- espirito forte de comprometimento das pessoas com a atividade
desenvolvida;

- né&o hacontrole tradicinal sobre o trabalho, as pessoas sao preparadas
para assumir novos desafios.

Fonte: Baseado em Fraga (2000).

A andise da pexquisa de clima organizacional de Vdle (2001) é outro trabaho
andisado, que também retrata um dto indice de saisfacd e comprometimento das

pessoas com 0 negdcio daempresa. Vale (2001, p. 178) observou:

[...] uma empresa &gil, flexivel, com “garra’ e sempre em busca da exceléncia,
[...] essainquietacdo a procura de solugdes para enfrentar os problemas e essa
busca antecipatdria foram os elementos mais marcantes|...].
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Quadro 26: Observacies da pesquisa de clima organizaciona de Vale (2001)

Algumas perguntas da pesquisa
(respondidas por 66 empregados)

Per centagem derespostas
incluindo “ concordo
plenamente’ e

Observagtes

“ concor do”
Eu tenho orgulho de ser um dos 95.4% Evidénciadeidentificagdo com a
empregados da empresa? empresa.
O ambiente organizacional 89.4% Alto nivel de confiangae
promove relacdes entre as pessoas cooperagdo sob muito alta
baseadas em confianga e presséo paraatingir objetivos.
cooperagéo?
A estrutura e a organizagdo do 78.8% O recente aumento de
trabalho facilita a cooperacéo dia- empregados foi mencionado
a-dia entre as pessoas? COMO Uma preocupagado para o
relacionamento.
Héa uma cooperacao efetiva entre 87.9% Alto nivel de percepcao de
pessoas em meu ambiente de cooperagao entre pessoas.
trabalho?
Nesta empresa, empregados séo 68.2 % Considerando que autonomia é
estimulados a tomar decisdes? uma caracteristicamuito dificil
de implementar, este é um ato
nivel de percepcao entre os
entrevistados.
Estaempresademonstraum 81.8% Esta percepg¢ao é coerente com a
processo rapido de tomada de implementagdo, pelo diretor, de
decisao? um répido processo de tomada de
deciséo.
Eu reconheco acbes inovadoras nas 93.9% Esta percepgao contribui paraa

atividades da empresa?

representacao do processo de
trabalho envolvido com
habilidades inovadoras.

Fonte: Baseado em Valle (2001).

Procurando-se na pesquisa de Vadle (2001) evidéncias para auxiliar na
compreensdo do contexto - dima organizaciond para compatilhar conhecimento -

apresenta-se no Quadro 21 algumas observagdes significativas.

7.1.4 Analisando asentrevistasindividuais e as obser vagbesr ealizadas

Parafacilitar a compreensio da pesquisa dividiu-se a andise em duas categorias.

a) ascategorias pesquisadas, a partir do modelo de referéncia de pesquisa;



157

b) as categorias emergentes, surgidas durante o desenvolvimento da pesquisa

guditetiva

7.1.4.1 As categorias pesquisadas

Sistema Analitico — 0 conhecimento explicito e estruturado, baseado em dados e

informagoes.

Quadro 27: Atributos da categoria S stema andlitico

- habilidades em estimular 0 acesso e informagédo ao
Conhecimento explicito | conhecimento estruturado

- habilidades na expressdo da experiénciaindividual e

A?\|I i}: |E¥I' éo Memoriaorganizacional | naconstrugdo da memdria organizacional, aplicando
ou nao atecnologia dainformagéo
Rede de informagéo / - habilidades de iniciativas em gerenciamento
conhecimento autdbnomo e compartilhar conhecimento

- Conhecimento Explicito: egimulo a0 acesso e informacd ao conhecimento

estruturado.

As inicigivas sBo, em sua maioria, individuais, quanto a busca de informacles
ou conhecimentos estruturados. Percebe-se que 0 edtimulo € congdante para que as
pessoas procurem as informagdes ou conhecimentos necessaios ao exercicio de suas

atividades.

A empresa trabaha através da interligacéo da informacéo dos usuérios em rede,
com internet “dedicadd’. Mas ndb ha um dgema de informagdo que auxilie a
transferéncia de conhecimento na empresa, permitindo o registro de sucessos e fracassos

de idéas €/ou atividades desenvolvidas em determinados projetos.
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A troca de informagbes por e-mail muitas vezes funciona como registro de
determinadas situagBes e/ou ocorréncias, que em diversas ocasides serve como fonte de

pesquisa para a solugéo de outros problemas.

Ha um sstema de informacdo ao cliente sobre o andamento da construcdo da
linha de montagem através do Ste da empresa na internet. Os clientes, utilizando senhas
especificas, podem acompanhar a evolucdo da montagem das maquinas aravés de
imagens semanas que representam os estagios acancados, podendo com isso andisar 0

cronograma previsto.

Quando eu entrei, essa era uma das principais fungdes: estabelecer um vinculo
mais sélido e mais fregiiente com o cliente, e melhorar a busca de informagdes,
definir com mais clareza o que o cliente espera. Hoje, quando tem davida,
fazemos reunides com o cliente, [...] uma hora discutindo, batendo bola com o
cliente, [...] as pessoas tém mais desenvoltura com a relagdo com o cliente,
procurando a independéncia quanto a questionar, poder argumentar, ndo s
ficar com arelagdo pai-e-filho[...].

A informacdo e o conhecimento estruturado sobre as necessdades do cliente
vém sendo a preocupacdo da empresa. H4, se assim se pode dizer, quase que um
sentimento de “orgulho” da lideranca na forma transparente como a empresa e
relaciona com o cliente. Por outro lado, ha também uma preocupacdo quanto a equipe

ser bastante nova e expor certos problemas que poderiam ser evitados.

Aqui a gente tem uma equipe bastante nova, eu acho que a gente vai ter que
conseguir mais é a tarimba desse pessoal. [...] ndo é a malicia, [...] € um jogo-
de-cintura, porque muitas vezes, por exemplo uma dificuldade surgiu, e o
pessoal novo, ele poderia ndo expor a dificuldade individual — que nédo é ada
empresa, entende?

A linha de montagem é totamente condruida na empresa e, quando entregue,
va funcionando com todos os problemas resolvidos e com o acompanhamento do
cliente durante todo o processo. O conhecimento necessario para solugcdo de todos os

problemas foi acessado, adquirido e compartilhado enquanto a linha de producéo esta na
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empresa. A edtrutura do conhecimento formalizado — na cabega das pessoas — e, com
certeza, gpoiado pela memdria de projeto, é que suporta 0 desmontar e remontar a linha
no ambiente do cliente Se adguma dteracdo ocorrer durante a montagem, as
informagbes do projeto serdo redimentadas. O conhecimento  estruturado  fica,

definitivamente, nas pessoas e has memarias dos projetos.

- Rede de informacéo / conhecimento: desenvolvendo iniciativas de gerenciamento

autbnomo.

Observourse como muito devedo o nivd informa de trandferéncia da
informacdo, tanto interna como externamente a empresa. Pelo pequeno nimero de
pessoas trabalhando (em média 80 pessoas) e pelo layout da organizacdo do trabaho
(se tem uma visudizacd0 de todos aravés de divisirias de vidro), pode-se observar,
a todo ingante, um grande nimero de reunides informais no dia-a-dia da empresa. Este
ambiente se caracteriza como um egtimulo a promogéo e divulgacdo do meio informa

de resolucéo de problemas.

As informagbes para decisdo ou andlise para a decisdo depende de quem
sabe, e ndo de uma posi¢do hierérquica na empresa. Nés nunca utilizamos
ou criamos uma metodologia de solucdo de problemas, [...] mas muito do
conhecimento que se adquiriu foi informalmente. Foi também transferido de
forma informal [...] eu ndo sei dizer como seria se 0 conhecimento estivesse
formalizado.

As pessoas tém liberdade de tomar decisbes, [...] sempre tivemos a
autonomia de tomar as decisdes. Os problemas sdo resolvidos na hora, [...]
chamam todos envolvidos, [ ...] se relinem informalmente]...].

A resposta para o cliente é nahoral Asinformagdes sdo divulgadas bastante
na informalidade. Talvez ainformalidade nos da a agilidade [...] se eu passei
um questionamento para outro setor, ou algum problema, daqui apouco o
cara: ‘0'! — “matamos’ aquele probleminha ali e tudo bem [..] é muito
transparente.

Outra evidéncia foi que muitos mencionaram uma frase de um dos diretores para

0 apoio a tomada de decisdo autdnoma: “a melhor decisfo € a decisdo tomada’. Parece



160

gue a mensagem tem um ggnificado de “respaddo” ao comportamento auténomo,
suportando e promovendo agOes voltadas para 0 novo conhecimento a partir da
iniciativa da pessoa

O controle de avaiacdo do cronograma de entrega de execucéo de um projeto
permite que o proprio pessoa envolvido assuma as necessdades de trabalhar em horas
adicionais. Uma evidéncia relatada € que houve stuacbes em que a lideranca ficou

preocupada com o pessoa Ndo ter seu tempo livre para lazer.

A percepcdo dos entrevistados é que chama a atencdo dos clientes a liberdade
gue os lideres tém para tomada de deciso, mencionando este fato quando comparam

com outras empresas de seus rel acionamentos.

A Empresa € lider de mercado, da maneira que os dois diretores direcionaram a
empresa por mérito deles, [...] sdo as bases da empresa: a ética e a delegacéo.
Existe muita delegacdo por parte dos dois, desde que os principios da Empresa
sejam seguidos; [...] 0 como fazer € um problema de cada area. Eles delegam

bastante. A delegacdo eu uso. Falo pouco com os diretores, s em programas
Nnovos.

A autonomia delegada pelos diretores da empresa é reconhecida como um valor
entre os lideres. HA um respeito, ou quase um “cuidado”, com delegacdo porque as
pessoas devemn preservar 0s principios éticos da organizacdo; ndo sfo aceitos problemas
em relacdo a comportamento fora dos vaores estabelecidos. Esta foi uma evidéncia

mencionada por todos os entrevistados.
- Memdria organizacional: a expressio da experiéncia individua na congstrugdo da
memdria organizaciona aplicando ou ndo a tecnologia da informacéo.

N&o ha um sgema forma de acesso a informacdo que estga em uma memcria
gue relate as experiéncias e/ou idéas criadas, tanto de sucesso como de fracasso. Néo

exige, portanto, um sSistema de informacdo que proporcione o conhecimento em base
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estruturada para gpoio. Existem, com certeza, todas as etapas do projeto detalhadas,
caracterizando a concepcdo de um novo produto, 0 que € um procedimento comum

neste ramo de negacio.

A memdria organizeciond, ddfinitivamente, encontrase na “cabeca das
pessoas’: na memoria individua das experiéncias vivenciadas e na memoria dos grupos
gue trocaram informacOes em relacdo a um determinado projeto. Essa experiéncia €
consderada pela empresa como o dicerce basico do conhecimento, preservando
pessoas-chave desde a criacdo da empresa, assm COmMo 0 MESMO parceiro para projetos
mecanicos.

Em certa época pensamos em criar um departamento de pesquisa e
desenvolvimento — P&D — [...] a preocupacdo era: estd se perdendo a
informacdo, o cara descobre e a informagdo morre. O que nés concluimos é
gue se nds conseguissemos criar uma estrutura onde flua a informagéo, onde
as pessoas nédo tenham medo de passar pro outro, onde o cara compartilhaa
informag&o, o arquivo vai ser o arquivo de formavirtua .

A pasta de mensagens de emails é um tipo de memoria que constrdi o histdrico

7z

de Stuagbes ocorridas no transcorrer de um projeto. Esta € muito utilizada como
informacdo importante da empresa, como documentacdo. Na redidade é uma estrutura

parauso individud, e ndo uma estrutura para a memaoria ser organizada.

O conhecimento esta estruturado na base das pessoas. A memoria esta em
projetos e nas pessoas. Todos tém que saber o que todos sabem. Saiu um
mecanico, entra outro mecéanico para fazer o mesmo trabalho [...] com um
pegueno tempo de defasagem, é claro. Existe um trabalho de padronizagéo
gue é 0 Nosso objetivo de melhoria.

Eu ndo sei se fica documentado que se a OS 222 nds construimos ha dois
anos atras, documentado [...] tivemos um problema e resolvemos assim;

dagui a um ano vamos fazer uma linha parecida, vamos usar 0 mesmo servo-
motor, poderemos ter o problema novamente [...] fica documentado na
meméria da pessoa. Talvez essa pessoa que resolveu a dificuldade na época
ndo esteja mais na empresa [..] ndo € o caso porque ndo temos muita
rotatividade [...] ficanatuabagagem etu vai lembrando.

Parece que, por haver uma maior énfase aos conceitos de linha de montagem que

foram desenvolvidos pela empresa, as experiéncias em projetos com aplicagdes desse ou
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daguele produto ndo precisam ser registradas. Entendem que os produtos ofertados no
mercado mudam, enquanto que o conceito gplicado pela empresa vem se mantendo,

buscando ser consolidado.

O conceito de fazer uma prensa € dominado. Cada um faz um pouco
diferente. Ja dominamos esse conceito, [...] usaisso que esta pronto e gastao
teu tempo em fazer uma coisa nova. A forma adeguada no conceito da
empresa de fazer aprensa é que esté sendo padronizada.

Sistema Intuitivo — 0 conhecimento técito e ndo-edtruturado baseado na

caracteristica especifica de cada pessoa.

Quadro 28: Atributos da categoria Sstema intuitivo

Conhecimento técito / - habilidades em estimular o conhecimento n&o-
intuitivo heuristico estruturado, ou seja, baseado em experiéncias das
SISTEMA pessoas.
INTUITIVO
Inteligéncianaabsorcéo | - habilidades na escolha da absorcdo de melhores
dainformacéo dados/informacGes.

- Conhecimento téacito: estimulo ap conhecimento ndo edtruturado, baseado em

experiéncias das pessoas.

Na engenharia de aplicacdo e de projeto, o estimulo e o exercicio do
conhecimento n&o-estruturado foi relatado como um processo normal, que faz parte do
dia-a-dia no trabalho. A solugdo de problemas por associagdes de experiéncias passadas
ou produtos observados atua como um jogo de xadrez mental: com combinagbes de
causa-efeito e andises de solugdes de problemas sem terem sido executadas a partir de

conhecimento tedrico, criando e desenvolvendo novas idéias.

Na empresa isso acontece com bastante freqiiéncia — a solucdo intuitiva. A
solugdo por mera associacao [...] isso acontece bastante. Nao foi uma, duas,
trés vezes, [...] olhar para um produto, [...] nhunca ter visto antes - esse
produto terd esse e aquele problema. Vérios casos aconteceram. Da onde
vemisso? Sel 14][...], detu olhares, tu andlisas, [...] aexperiéncia|...].
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Quando os clientes estdo trocando de maquinas, [...] olhamos e dizemos o
gue acontece sem saber os fatos ocorridos com a maquina no passado. O
cliente pergunta: tu ja montasses esse tipo de maquina, entdo? E ndo; nunca
montamos ...].

O processo de tomada de decisGo na empresa gplica 0 modelo raciona de andise
de problemas auxiliado por uma grande rede informa de relacionamentos. O processo
cigivo na busca da solucdo de problemas depende, adém do conhecimento
edruturado inerente a0 tema, também da capacidade das pessoas em vaorizarem 0
insight a patir de expeiéncias vivenciadas elou relagcbes entre eventos que,
gparentemente, ndo possuem légica O ambiente na empresa é de muita pressio pelo
resultado, embora preserve um bom clima organizacional. Essa pressdo parece néo
proporcionar momentos necessarios de reflexdo cridiva, sga individud ou de troca

entre pessoas com diferentes modelos mentais que avaliem problemas sob diferentes
perspectivas.

As vezes estou buscando uma solug3o nova e de repente surgiu uma idéia...
normalmente essa idéia vem de noite [...] né? Normalmente. As vezes eu
passo um dia ali em cima, bah [...], ndo tenho, ndo consigo. Eu deixo de lado,
boto num envelopezinho e pego outro, e vou pra casa. E as vezes em casa
tenho aidéia[...] noventa por cento das vezes eu trago a solucdo no outro
dia, [...] e funciona. Parece que é automatico - deitou no travesseiro... as
vezes eu até me esqueco no outro dia — ndo anotei, mas normamente
funcional As vezes da até aquela agonia, né? Ou entdo lembra de alguma
coisa: fiz de um jeito, mas isso aqui vai dar problema. Ao contrério, também.
As vezes achei que a solucéo é maravilhosa e ndo vai dar certo. Asvezestu
fazes uma proposta— acha que é maravilhosa— e o cliente, bah, ndo gostei!

Posso te citar dois casos recentes em um projeto [...] achamos um furo, por
uma agdo de buscar o qué nem era pra buscar, mas algo levou afazer aquilo
ali [..] Na sextafeira ficou um pouco camo [...], relaxa um pouco [...], aém
do que deve ser feito, e tu achas problemas que néo esta procurando - precisa
abstracdo, desconfianga, ou o conhecimento anterior - o pessoa ja diz: ja
tivemos um erro desses [...] Por exemplo, estdvamos errando muito em
proj etos pneumati cos, hoje zeramos, buscando aprender com os erros.

- Inteligéncia na absorcdo da informacdo: esimulo a escolha na absorcdo de

mel hores dados/informagOes.
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As pessoas da empresa sGo motivadas a acessar 0 novo conhecimento envolvido
com O negocio, cOMo um processo inerente a0 desempenho da funcdo. A prépria
natureza do trabaho, que procura solugbes a partir da combinagcéo de dispositivos e ou
equipamentos ofertados no mercado, exige que as pessoas estgjam sempre pesquisando

0 que tem de mais moderno.

Por exemplo, descobrimos recentemente um novo tipo de sensor, que tera
novas caracteristicas ainda ndo utilizadas, que vai revolucionar a forma de
medir pegas. Divulguei a existéncia do produto pesquisado, nova tecnologia
[...] O que jafoi feito com o sensor? [...] Criel 0 interesse em conhecer, 0
pessoal esta analisando, e abusca - a vontade de conhecer vai se espalhando
[..] E como se faz? Ndo sei! o fulano serd encarregado de viajar pro
fabricante, descobrir como, chamar um técnico de la prate ensinar .

A troca de informagdes ocorre (forma e informamente) através da necessdade
demandada pelo proprio trabalho. Varios projetos estéo se desenvolvendo e observouse
que compartilhar o conhecimento parece um processo que “faz parte’ do cotidiano das
pessoas ou da prépria dindmica do trabaho. Quando o trabaho envolve inovagéo,
surgem as dlvidas inerentes a aividade, sga por uma nova tecnologia utilizada,

UM NOVO equipamento, ou pelo novo projeto da linha de montagem.

Por outro lado, ha também a especididade muito intensa que promove um
trabaho individudizado, ou sga um projeto especifico desenvolvido por um
epecidida sera totamente diferente quando desenvolvido por outro. Esta evidéncia foi
relatada como um problema a ser resolvido a partir de uma padronizacéo de processos
ou projetos, consderados de dominio do conhecimento a partir de experiéncias da
empresa.

Sistema Organico — baseado na gestdo de pessoas para promover um sSstema

organizacional com relacionamentos vibrantes e inovadores. A investigagdo por

evidéncias na organi zacdo procurou concentrar-se conforme o quadro 29.
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Quadro 29: Atributos da categoria sstema organico

Sistemas de | DimensdesEssenciais Capacidades Dindmicaspara
Inteligéncia a Promocao de Estratégias de Conhecimento
Pessoas operam no tempo | - habilidades de criar estratégias |
SISTEMA o P
A Pessoas procuram or | -
ORGANICO p p habilidades de pensamento sistémico

significados
Pessoas precisam confiar | - habilidades de criar /assumir desafios |

Fonte: Baseando-se em Gratton (2000).

Pessoas operam no tempo: evidéncias em habilidades de criar estratégias.

A motivacdo pelo trabaho parece edtar muito relacionada com dingir os
objetivos em cada projeto. O prazo determinado de entrega da linha de montagem
envolve a todos responsavels peas diversas  aividades interligadas com o
projeto/execucdo, tornando-se por § SO um agente motivador. Parece haver uma
mobilizacdo coletiva, aravés de um acordo tacito voltado para atingir o resultado, na
medida que cada um é detentor de um tipo de conhecimento para viabilizar a solucéo

vidumbrada

A motivacdo maior € conseguir alcangar o objetivo. [... ] A gente da essa
condicdo. O que que tu precisas para alcancar o objetivo? Preciso por
exemplo de mais duas pessoas aqui e duas pessoas |& - esta aqui as quatro
pessoas|...].

A Visio edtratégica da empresa e 0 seu plangamento estratégico 2002/2006 sdo
de conhecimento das pessoas. O documento circulava entre todos, quando da
observacdo da dindmica de trabaho. O que se observa ndo € o contelido ou forma do
plano em S, mas 0 que ele promove na capacidade das pessoas de pensar 0 seu futuro na
empresa.

Como é que a empresa vai chegar até em 20067 Isso nos faz pensar na
nossa func¢éo. Que contribuicdo a gente pode dar para que isso acontegca?
[...] Aqui n6s somos obrigados a pensar lanafrente.
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Por outro lado, ha também um ambiente de muita “presséo pelo resultado” para
atender as demandas existentes, evitando que as pessoas % dediquem a pensar em novas

edtratégias quanto a gestdo e organizacdo do traba ho.

Estou fazendo muito o agora [...] Estou me sentindo um pouco sem fazer
isso: pensando afrente. No inicio afuncéo era pra ser mais de gestdo. Com
as modificagOes que a gente fez, tive que ser mais executivo, de puxar mais.
Isso me limitou um pouco no ver mais amplo, e ver mais foco.

Pessoas procuram por significados: evidéncias em habilidades de pensamento
sgémico.
A empresa parece auar de forma a vaorizar o conhecimento de cada um. Isto €

reconhecido na evidéncia de solugbes tomadas a partir da participagdo das pessoas, onde

cada experiéncialconhecimento é bem-vinda.

Nds temos que descobrir uma solucdo pra um problema novo. A busca da
criatividade est4 na comunicagdo entre todos, [...] a tomada de decisdo em
conjunto.

O ambiente de descontracdo € uma das evidéncias de contexto para fecilitar a
busca de dgnificado na contribuicdo das pessoas para o trabaho redizado. O ambiente,
inevitavelmente, contribui para o compartilhamento do conhecimento entre as pessoas.
a informdidade nas rdagbes. Essa informdidade proporciona o entendimento sobre o
trabalho como um todo e conseqientemente, auxilia a cada parcda de interesse
individud. Essa evidéncia foi mais obsarvada a0 longo da pesguisa, mas também muito

mencionada pelos lideres entrevistados.

Uma coisa que chama a aten¢do [...], a gente esta sempre conversando, rindo
e o trabalho esta andando, ndo € que a gente venha pra empresa se divertir, é
que o trabalho é um divertimento [...] Todo mundo vai junto, [...] nem tem
guem chegar na frente € o melhor, ndo é isso. O conhecimento que ele tem
ndo utilizaprasi so.
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O reconhecimento pelo trabaho redizado ndo tem um processo gerencid formd,
por outro lado, muitos entrevistados mencionaram que 0 maior reconhecimento se da
aravés do dogio do cliente. Essa transparéncia €, sem dlvida, um gerador de vaor a0
trabalho, ou sga, €a intendfica a capacidade das pessoas de relacionarem o significado

do trabaho com sua atividade propriamente dita.

[...] O trabaho é reconhecido na ALFA pelo grau de satisfag@o dos clientes.
Pelo resultado do todo. Desde uma conquista de um pedido novo, até a
entrega dele nos prazos, dentro dos parémetros normais. Ela é uma
conquistaclara, elaébem abrangente. [...].

As pessoas 20 incentivadas a estudar, ndo através de uma exigéncia forma. O
proprio ambiente parece exigir, onde a participacdo na solucdo de problemas como um
exercicio congtante por s SO parece criar a necessdade. Para as pessoas participarem e
trazerem idéias noves, €as precisam s audizar. O conhecimento tedrico adquirido é
vaorizado na prética, que pode ser vivenciado aravés do exercicio da autonomia na

execucdo de cada atividade.
Pessoas precisam confiar: evidéncias em habilidades de criar e assumir desfios.

O reconhecimento e o vaor ao trabalho redlizado sdo entendidos como inerentes
as dividades desempenhadas. As pessoas assumem que O reconhecimento esta no
proprio resultado acangado. A gestdo estando estruturada por projetos parece que
fecilita conducdo, pois os objetivos sBo muito claros para todos, facilitando um
constante relacionamento interno. No relacionamento externo, o objetivo € acordado
com o cliente, 0 qua acompanha todo o0 desenvolvimento e montagem do produto.
Alcancar 0 resultado se trandforma em uma “obstinacdo”, em que o vaor da missio
organizaciona cumprida se sobrepde a0 reconhecimento individud; o vaor etd em

conseguir atender ao objetivo dentro dos parametros preestabel ecidos.
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O desafio esta em cima do trabalho, em alcangar o resultado, [...] o valor
esta em conseguir terminar, estainserido no desafio do novo [...] O desafio
€ algo que faz parte, e por si s9, alcancar o desafio € 0 maior reconhecimento
[..] tudo éum desafio.

Eu acho que o desafio na empresa é algo que tem que ser encarado como
parte da vivéncia da pessoa [...] €la tem que permanentemente encarar e
buscar o novo, descobrir 0 novo, trazer para a empresa, implementar e deixar
de ser novo [...] Esse € um dos fatores que eu considero mais importante na
empresa|...] o desafio agui é algo corriqueiro.[...].

A procura daquilo que é “novo” faz parte da rotina de trabalho das pessoas. Ha
uma percepcan que, se as pessoas estdo muito na roting, € porque eas estdo com medo
do “novo”. O ambiente de promoc¢do a0 desafio na empresa coloca as pessoas frente a

mudanca na atividade, e ndo na expectativa futura em aguma situacéo vidumbrada.

Pra nés o trabalho é um desafio, tudo € um desafio. Todo o projeto é um
desafio. Dentro do projeto que é um desafio maior, tem varias etapas que sao
desafios.

O cara que ta muito na rotina, o cara tem medo do novo. N@s temos essa
dificuldade em algumas empresas. 1sso nds ndo temos. A gente quer ver o
novo. Faz duas, [...] trés vezes amesmacoisa, [...] j& 0 que que tem de novo?
Tanahorade repensar.

Os assuntos discutidos que envolveram a pdavra ou tema “desafio” gpareceram
em muitas entrevistas. A lideranca assume conscientemente que promove um ambiente
de desdfio frete ap novo conhecimento, a partir das pessoas. AS pessoas Sa0
requistadas a assumir o trabalho como um desafio para encontrar uma solugéo
inovadora para os problemas. O pefil de profissonad para trabahar na empresa é

procurado a partir da atitude para enfrentar desafios como rotinano dia-a-dia.

Promover para que as pessoas assumam desafios pressupde o exercicio da
confianca.  Os lideres parecem exercitar a confianca na pessoa, acreditam no seu melhor

empenho para solucionar problemas.

Nés confiamos nas pessoas, [...] se a pessoa diz que d& pra fazer nés
acreditamos. Quando a gente aposta na pessoa, a gente aposta mesmo. NGs
decidimos em conjunto — aguele cara € “matador”, se diz que da pra fazer,
[...] daprafazer. Elevai achar uma solugéo!
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A oonfianca externa, do cdliente na empresa, foi mencionada como um
“dimento” necessario para 0 pessod desempenhar seu trabalho. Esse processo de
percepcdo da confianga ocorre pelo contato informal e transparente das pessoas com 0s
cientes. Muitos dientes referenciam que a empresa promove 0 contato direto com 0s
gerentes de projetos e obtém mais agilidade na procura de solucdo de problemas. Parece
que ese contato “informa consciente’ entre cliente e empresa promove o feedback
gquase on-line necess&rio para construcdo de um projeto inovador. E esse feedback

parece congtruir umaimagem percebida pelas pessoas da confianca dedicada a empresa.

Sissema de Coordenacdo — basecado na percepcdo Sistémica dos lideres dos

Jprocessos organizacionais e nas caracteristicas de lideranca.

Quadro 30: Atributos da categoria sistema de coordenacéo

Visdo sistémicade - habilidade na percepcdo da cadeia de
SISTEMA conhecimento para o negécio processos e conhecimento.
' DE i : 1 . N«
. Caracteristica dalideranca -habilidades de estimulo a “conversa
‘ COORDENAGAO ‘ “consciente” organizacional” einfluénciainterpessoal.

- Visao sistémica de conhecimento para o negécio: percepcdo da cadeia de processos

e conhecimento.

As evidéncias do gerenciamento com visio Ssémica estd0 muito relacionadas
a0 gerenciamento por projetos. Cada gerenciamento de um projeto busca envolver todo
0 conhecimento necessario para solucionar o problema proposto, tanto na fase de

CoNncepcan como na de execucéo.

Neste ano que passou a grande licdo foi uma critica do cliente emrelagdo a
um acabamento, depois das maguinas prontas. Quatro maguinas montadas;
[...] desmontamos todas as méaquinas, tiramos fotos antes e depois, e todos
conseguiram ver a diferenca que se conseguiu. Tivemos prejuizo, [...] a
méquina ndo saiu da fébrica, e sd saiu com todas as criticas do cliente
atendidas. Deu uma chacoalhada na turma.
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Ndo foram percebidas evidéncias explicitas do gerenciamento sstémico entre
projetos, com processos semehantes que otimizem as atividades ou ndo estgam
influenciados pelo pefil do gerente desse ou daguele projeto. Creditaase a0
relacionamento informa as dividades inerentes a0 gerenciamento sstémico na medida
em que € inevitaved que a experiéncia na execucdo de diferentes projetos crie novas
idéas para aplicaches subsequentes. As evidéncias ndo percebidas estdo no tratamento

gerencia Sstémico, que promovaa criacdo e o compartilhamento do conhecimento.

A empresa como um todo é um processo. A horaque sai de nossaidéiaaté a
maquina ficar pronta, [...] a coisa foi [...] N6s temos problema, mas o indice
€ muito baixo de méquinas que ndo funcionam, [...] daquele protétipo, a
primeira vez que estamos fazendo aguela méquina [...] o indice é muito
baixo.

A empresa iniciou a avdiacdo da cadeia de processos de trabaho. Ha um receio
norma entre oS gerentes de que a padronizacdo venha a inibir a inovacdo e a
criatividade. O nimero pequeno de pessoas parece ser a razdo de poder trabahar sem
processos padronizados, pois as pessoas edtéo reativamente disponiveis e, de uma

formaou de outra, estdo ou foram envolvidas com os projetos em andamento.

- Caracteristica da lideranca consciente: habilidades de edimulo a “conversa

organizaciond” e influénciainterpessod.

Os lideres incentivam um ambiente de promogdo a conversa organizaciond. As
discussdes ocorrem sstematicamente, plangadas ou ndo, em reunides para andise e
tomada de decisfo em equipe. Os clientes participam das reunides de forma presencid

ou ndo, através de cand tdefonico viva-voz.

Por exemplo: tivemos problemas de entrega de componentes [...] a parte
eletrbnica da maguina, a empresa que se Comprou oS equipamentos nao
conseguiu entregar no prazo. O nosso pessoal de programagéo perguntou:
Por qué a gente ndo muda? Ao invés de CLP pra micro? Fizemos duas
reunifes, decidimos mudar a tecnologia, nos reunimos algumas vezes com o
cliente, também envolvemos o cliente de nosso cliente porque iria influenciar
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nos dados fornecidos. Foi uma decisdo importante [...], corremos o risco em
relacdo ao prazo, e tivemos sucesso, elogios do cliente [...] E claro, nds ja
tinhamos pensado nessa solugdo, nos ja haviamos proposto a ele
anteriormente pra estudar o problema, e ele ja havia estudado [...] a decisdo
tomada! [...] Tinhachegado ahorade mudar [...].

A decisito em equipe, inevitavemente, fortdece o compromisso com o
resultado. A solugdo inovadora sempre demandara um risco para sua execucdo. Quanto
maior 0 comprometimento da equipe, maior sera a quantidade e qudidade de
dterndivas de solugbes para viabilizar aguela idéia inovadora e, conseqlentemente,

menor Serd o risco de suaimplantacao.

Existe a hierarquia, [...] mas quase todos tém a liberdade de se comunicar.

Talvez, um e outro, tenha receio de se expressar. Exemplos acontecem, de o
pessoal bastante novo precisarem de um espago pra conversar sobre o geral.
O clima fica com um ponto de interrogacdo [...], a empresa contratando
novos|...], em expansao [ ...].

Observa-se, novamente, que a especididade do trabaho, inevitavel em certas
situagcdes, deva ser doservada como um ponto a promover uma maior auacdo gerencia
guanto a compartilhar o conhecimento em equipe. O pessod “nd € movido a chefe’
como menciona um dos entrevistados, e Sm “a coordenacdo € necessaria em funcéo da

complexidade e da relagdo externa.com o diente’.

Exige cartdo-ponto e, quando questionados, os lideres assumiram que faz parte
da responsabilidade. Salientam que as pessoas ja assmilaram, que para fazer parte da
empresa 0 pré-requisito € a responsabilidade da participagdo das pessoas para fazer “dar
certo”. Parece que ndo ha incoeréncia entre a autonomia e o0 cartéo-ponto, embora se
perceba mais como um “confiar” e “garantir’ essa confianca para que todos tenham os

mesmos direitos e deveres.

Todos usam o mesmo uniforme, inclusve os diretores. Quando questionados, 0s

diretores lembram que sO se tornou redmente um habito para todos, quando eles
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proprios decidiram sempre utilizar. Parece funcionar como um demento subliminar, que
pode adquirir diversas interpretacOes. transparéncia, igualdade, respeito, pronto para
aividade, ou qudidade. Através da observacdo, assume-se que em diversos momentos
interpretacBes apareceram. Além disso, estas interpretagtes ndo seriam percebidas
se os diretores e os lideres ndo se comportassem com atitudes gerenciais e/ou pessoais

condizentes.

7.1.4.2 As categorias emer gentes

0 compor tamento empreendedor

A procura do novo conhecimento estd, intimamente, ligada ao comportamento
empreendedor. Durante todas as entrevistas pode-se constatar que esse @mportamento
€ considerado na empresa como um vaor, o que promove a busca da informacdo e da

acao inerente para a solugdo de problemas.

Caso de um CLP, ndo resolve, chamei o representante, entramos em contato
direto com a érea técnica, colocamos na viva-voz, [...] resolvemos, ndo ficou
a bola picando [...], tem que matar! [...] porque amanha esse problema pode
estar multiplicado, além tu podes atrasar o processo. E uma caracteristica que
na sele¢do a gente busca essa caracteristica nessa pessoa, ndo da pra ter bola
foral...].

Por exemplo, precisamos de uma cantoneira, t& cotado, ndo ta, precisamos
colocar, precisa de um suporte maior, autorizamos pro cara, ele vai pegar o
carro, vai 14, compra e busca a cantoneira que ele precisa.

O tratamento a0 erro é incentivado como uma oportunidade de aprendizagem.
Essa evidéncia estd muito relacionada com a capacidade de assumir desdfios,

promovendo uma condi¢do bésica para incentivar o comportamento empreendedor.

Eu trabalhel 15 anos em outra empresa que tinha ancepgdo diferente em
relacdo ao erro. Aqui a gente avalia, ta errou! [...] o proprio sr. X perguntou;
e a correia? Cortou menor a correia, ta errou, ninguém fez isso: qual é atua?
[...] Né&o errou porque quis, ndo é chamado a atencdo, porque todas as
pessoas sd0 responsaveis pelo que fazem, [...] quando existe o erro ele é
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avaliado pra que a gente ndo erre hovamente, eu acho interessante porque
isso estimula a gente a acertar mais.

Os lideres consderam, em gerd, que ndo ha o temor em errar e se existe, € muito
pequeno, dentro de um padréo de normaidade. A equipe por ser muito nova acaba
precisando de uma confirmacdo da experiéncia da lideranca. Isso ndo € interpretado

pelos lideres como um medo de errar, e Sm 0 estimulo a decisdo em equipe.

Outra caracterigtica do comportamento empreendedor que foi observada é a
flexibilidede. Os lideres percebem que a empresa se caracteriza por ser muito
flexivel, vaorizando o conceito de flexibilidade em rdacdo ao pefil profissond no

desempenho da atividade.

Eu me acho uma pessoa bem flexivel. Aqui a coisa € bem flexivel. Venho de
uma empresa departamentalizada, para outra que nédo é departamentalizada
mas as fungdes sdo claras. A empresa é bem definida com relacdo a funcfes
e objetivos claros [...] a atividade é bem mais ampla. Fui obrigado a buscar
especializacdo [...] dadacaraprabater [...] eraum ponto fraco meu [...].

A hierarquia exite, mas ndo é formamente reconhecida €ou divulgada As
pessoas sA0 requisitadas a fazerem parte da busca  objetivo. A transparéncia parece
ser um principio de gestéo, muito mencionado como um demento indispensvel para o
sucesso da organizacdo. As solugdes devemn ser perseguidas no ao da ocorréncia de

problemas.

As coisas ha empresa [...], existe uma filosofia de trabalho, como uma
espinhadorsal que é utilizada em todas as areas, € uma filosofia dos diretores
[...], por exemplo: transparéncia. Eu venho de outra empresa, onde era: se eu
posso dificultar, pra que que eu vou facilitar? Aqui € o inverso: todo mundo
sabe aonde a empresa quer chegar. Ndo pelos projetos contratados, e sim
pelafilosofia daempresa.

A bola ta picando [...] vamos jogar juntos [...], todos jogam com 0 mesmo
objetivo, com 0 mesmo norte.

As pessoas resolvem as suas responsabilidades, as suas tarefas, os seu
problemas, bah td com bafo!, tA com presséo! — as pessoas fazem o mutirdo —
elas se agjudam, se auto-gjudam. N&o é uma coisa homogénea, sdo posturas
préximas, um pensamento namesmalinhal...] é fazer acontecer.
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uma nova gestao para a inovagao

Quando quegtionados a respeito da criacdo do conhecimento, houve sempre uma
resposta mais reflexiva Em outras paavras, todos os participantes utilizaram um tempo
reflexivo para condruir e expressar verbamente a resposta Parece ser uma discusséo
latente que vem sendo redlizada, mas que todos concordam “em tess’. A empresa se
caracteriza por criar um sstema de gestdo da inovagdo baseado no foco edtratégico
definido e mencionado pelas liderancas.

O que que a empresa cria? [...] Um processo mais simplificado de montagem
[...] talvez isso seja a nossa criatividade. Criar uma maneira mais prética,
mais &gil, e rapida no fazer a peca, e que tenha a melhor qualidade no final

da linha, ou seja, 100% de aprovacdo. Ai é que nds entramos com a
criatividade, [...] anossa especialidade é alinha de montagem.

Nés em um tempo atrés, nds arriscavamos mais. Hoje temos um padréo de
projetos de sucesso. Eu acredito que a gente ndo possa parar de arriscar um
pouco. Toda bagagem que nds temos foi pela experiéncia, vamos apostar
[...], vamos arriscar [...] De repente a gente pode estar numa solucéo muito
conservadora, mas que ja € dominada por todos: perdeu o diferencial. Nés
estamos numa fase agora que se esté preferindo fazer solucfes consagradas
pra ndo se arar. Uma solugio tem que se criar, tem que se moldar [...] As
VEZES eu Penso que isso pode ser um pouco perigoso, de entrar nagquela
mesmice.

A geacdo de idéas ocorre mais em um proceso informa na engenharia de
aplicacdo. Entre a primeira idéia e oproduto fina, varias etapas de criticas e gustes vao
ocorrendo, de forma informa, com as pessoas da empresa e com o dcliente. O
gprimoramento ocorre a partir da experiéncia das pessoas em vidumbrar 0 produto com
0S processos propostos. A troca de informagbes para a construcdo da idéia find é um

processo congtrutivista baseado no relacionamento informal.
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7.1.5 Sintese da investigacdo na etapa exploratéria A

No quadro 31 apresenta-se um resumo das principals categorias observadas na

pesquisa, no contexto da expressio dos Sstemas de intdigéncias investigados, assm

como uma sintese de oportunidades de melhorias.

Quadro 31: Sintese das categorias observadas no estudo exploratorio inicia

EVIDENCIAS OBSERVADAS

Sistemas de Categorias Forcas Internas Barreiras Cognitivas
Inteligéncia Observadas de
- Estimulo ao acesso e - Redeinternainformal detrocade | - Base de dados de novasidéias,
informac&o ao informag&o sobre a evolugdo de cada | incluindo sucessos e fracassos de
conhecimento estruturado. | projeto. suas implementag6es e/ou novas
oportunidades.
Sgema - Meméria Organizacional | - Flexibilidade de relagdo de - Edruturar todo o conjunto de
L. —aexperiénciaindividual e | conhecimentos adquiridos entre informacgBes de cada projeto, além
Anditico da equipe. projetos, para combinag&o de da memoaria do projeto realizado,
diferentesidéas. incluindo o conhecimento
adquirido com a experiéncia na
sua execucao.
- Iniciativas de - Disponibilidade paraadiscussdo de | - Néo ha evidéncia observada.
gerenciamento autdbnomo, | problemas enfrentados pelo outro,
com atrocadeidéias na grande nimero de reunides informais.
equipe.
- Conhecimento téacito: - Fortetrocainforma deinformagBes | - Acessar informag6es de uma
" estimulo ao conhecimento | auxilia as pessoas a obterem novos | memdria estruturada de
Ssema ndo estruturado, baseado em | “insights” a partir de situagcdes experiéncias nos projetos para
Intuitivo experiéncia das pessoas. ocorridas. obterem novos “insights”.
- Inteligénciana absorgdo | - Incentivo daliderangaem pesquisar | - Proporcionar que o trabalho
dainformagéo: estimulo a | o novo conhecimento, como um realizado por especialistas seja
escolha de melhores processo inerente ao desempenho da | compartilhado, organizando
dados/informagdes. atividade. momentos/mel os adequados paraa
troca de conhecimentos.
- Habilidades de estimulo & | - Reunides sisteméticas paraandlise | - N&o ha evidéncia observada.
“conversaorganizaciona” e | de problemas e tomada de decisdo
ainfluéncia interpessoal. com a participagdo da equipe.
Sistemade - Percepcéio dacadeiade | - Visdo sistémica através do - Especificar o conhecimento
Coordenag;éo processos e conhecimento | gerenciamento por projetoseiniciado | requerido/adquirido para cada
reguerido/desenvolvido. a estruturacdo das atividades por parte da cadeia de processos,
processos. - Estabel ecer relacionamentos
entre os conhecimentos adquiridos
em cada projeto executado.
- Pessoas operam notempo: | - A motivagdo pelo trabalho esta - Proporcionar momentos de
habilidades de criar muito relacionada com atingir reflexdo aos lideres para poderem
estratégias. objetivos em cada projeto. pensar estrategicamente,
dificultados pelo ambiente de
presséo pelo resultado.
. - Pessoas precisam confiar: | - Oslideres exercitam aconfiangana | - N&o ha evidéncia observada.
Sgema habilidades de criar e pessoa e/ou equipe;
Orgéanico assumir desfios. - A procura dainovaggo na atividade

e/ou produto faz parte da rotina de
trabalho das pessoas.

- Pessoas procuram por
significado: habilidades de
pensamento sistémico.

- Elevado nivel de participagéo das
pessoas em ambiente informal.

- Reconhecimento pelo trabalho no
resultado obtido e na satisfagdo do
cliente.

- Né&o h& evidéncia observada.
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No quadro 32 apresentamse adgumas categorias observadas na pesquisa, em
rdlacdo a uma capacidade edratégica da empresa que promove condigdes cognitivas

para a solugéo dos problemas dos clientes.

Quadro 32: Capacidade edtratégica: times autogerenciavels

Capacidade Times autoger enciaveis na busca da solugéo de
Estrategica problemas dos clientes

Cat [ A :
ategorias Evidéncias pesquisadas

Autonomianatomadade | Autonomia na solucdo de problemas dos clientes, resguardada a

decisdo especialidade individual e/ou equipe.
Transparéncia Os clientes conversam diretamente com profissionais envolvidos nos
respectivos projetos.
Flexibilidade Avaliagdo continua de projetos em andamento, mudangas por
solicitacdo de clientes, reorganizacdo do trabalho e profissionais na
equipe.

Proatividade parainovacdo | Pessoas automotivadas para procurar novos conhecimentos,
incentivadas pelo exercicio da confianga da lideranga em suas actes

No quadro 33 apresentam-se as caegorias emergentes que mas surgiram ao

longo da pesquisa quditativa, tanto nas entrevistas como has observagoes realizadas.

Quadro 33: Categorias emergentes no estudo exploratério inicial

Categorias emer gentes | Evidéncias pesquisadas
- Tratamento do erro como uma oportunidade de melhoria e
aprendizagem;
_ Comportamento - Flexibilidade em relago a solicitacdo dos clientes, em relagdo
intra-empreendedor ao perfil profissional no desempenho da atividade e em relacéo a

organizagao do trabal ho;
- Solugdes perseguidas no ato da ocorréncia de problemas;

Busca da informagdo/conhecimento por iniciativa individual
para o desempenho da atividade.

- A empresa se caracteriza por realizar inovacdo no sistema de
gestéo que integra diferentes equipamentos para comporem uma

linha de montagem,;
- A empresa é usudria e pesquisadora dainovacao tecnoldgica de
Uma gestéo peculiar da equipamentos of ertados no mercado, possiveis componentes para
inovacéo umalinha de montagem;

- A inovagdo esta na rapidez, na agilidade e no exercicio pratico
em como combinar equipamentos de forma harménica para
construir umalinha de montagem.
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7.2 Etapa Exploratéria B: Investigando o Processo

Edta etapa de investigacdo aborda 0 processo edtratégico do conhecimento, mais
especificamente, investiga-se 0 processo de implementacdo estratégica™, enquanto que
a formulagdo edratégica surge atraves de categorias emergentes de contexto (ver Fig.

21).

7.2.1 ldentificando a empresa

O Centro de Pesguisa e Desenvolvimento investigado pertence a uma empresa
de lideranga mundid em desenho, manufatura e fornecimento de lentes oculares para
protecio solar e lentes pladticas oftdmicas, produtos que apresentam resultados
pioneiros em inovagdo tecnolégica O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento™, objeto

desta pesquisa, estalocalizado na Augtrdia

Entre os produtos criados pelo Centro de Pesquisa e produzidos pelas unidades
de producéo da empresa estéo: lentes corretivas de visdo individua, lentes progressvas
multifocais, lentes com curvatura Gtica, Sstemas de protecdo para lentes, ou lentes
produzidas por diferentes dasticos e cores. O Centro de Pesquisa conta com cerca de 80
engenheiros e técnicos desenvolvendo inovagbes tecnoldgicas, tanto atendendo a0

mercado, como também procurando por tecnol ogias emergentes em todo o0 mundo.
O conjunto de expertise dos profissonais do Centro de Pesquisa, entre outras
competéncias, envolve: metrologia, desenho de lentes, ciéncia da visio, ciéncia da

superficie e protecdo Otica, medidas e testes de produtos, fabricacdo de lentes,

49 Conforme Modelo de Referéncia de Pesquisa, ver item 4.3.3.

%0 A seguir neste trabal ho Pesquisa e Desenvolvimento sera referida como P&D.
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automacdo e dstemas de producdo, engenharia de materiais, processo de prescricéo de
lentes ou adminisracdo da informacdo e propriedade intdectud. Os cientitas e
engenheiros do Centro de Pesquisa sdo, fundamentamente, experts na gestdo de

projetos desde a concepcdo de um NOVO conceito até a sua execucao.

As parcerias edratégicas de negocios incentivadas pelo Centro concentram:-se,
principdmente, em resolucbes de problemas tecnoldgicos, auxilio no desenvolvimento
de pesquisa interna dos parceiros, estudos de caracteristicas de desempenho, gpoio ao

desenvolvimento e implementac&o tecnol dgica ou consultoria de gestdo da informagéo.

7.2.2 A estrutura organizacional

A edrutura organizaciond do Centro incentiva a especidizacd do

conhecimento e ndo estabe ece uma linha hierdrquica formd.

Figura 26: A estrutura organizaciona da empresa da etapa exploratéria B

Gerente
Diretor
do
Laboratdrio
Lideranca
em
Inovagédo

ServigosGlobais

de Informacéo

Fonte: Dados do trabaho
A interpretacdo da estrutura organizaciona representada na Fig. 24 é que a

hierarquia € a do conhecimento. Cada &ea especifica, com o0s seus especididas,
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configura um time de pesquisadores para 0 desenvolvimento cientifico na disciplina
proposta. Ha também uma divisdo por servicos prestados, a qual procura uma maior

relacao das atividades desenvolvidas em P& D com os clientes.

7.2.3 Asentrevistas e observacbesrealizadas: descrevendo e analisando

A seguir sdo apresentados os resultados das observagbes e entrevistas em
profundidade que foram redlizadas a partir de um roteiro bésico, conforme gpresentado
no Anexo B. Organizou-se a apresentacdo dos resultados por categoria investigada e€/ou

emergente, juntamente com andlises explicitadas ao longo das descricles.

7.2.3.1 O processo de adquirir/criar conhecimento

O modeo informd que orienta 0 processo de inovagdo no Centro de Pesquisa é
compreendido através de uma representacdo chamadade 5 D’s:
- Discovery - descobertas redlizadas por outras pessoas ou por VOCE mesmo;
- Development - desenvolvimento das idéias certas gpds a escolha daguda mais
adequada;
- Dédlivery - entrega do novo produto ao cliente;
- Direction - diregdo, ou sga, que a P&D estgja de acordo com a visio e a estratégia
corporativa;
- Defense-= defesa, ou sga, a protecdo do capital intelectud.
Considerando essas etapas do processo de inovacdo em relacdo ao exercicio das

atividades de P&D, ha a percepcdo de que a dez anos atrés muitas pessoas trabahavam

em Discovery e Development, e como resultado muitas inovagbes e novos produtos
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foram desenvolvidos. Mais recentemente, entende-se que a concentracdo eta em
Delivery porque ha uma visio de que o desempenho da P&D néo esta adequado ao

mundo comercid e, portanto, ndo ha uma entrega adequada da inovacdo ao cliente findl.

Eu acho que isso muda...] isso € uma das coisas que tem mudado ao longo
dos anos. Muitas vezes no passado foi dada a oportunidade de criar — va por
ai e faga algum tipo de pesquisa livre — e atingir uma certa coisa. E,

seguidamente, OK, ndo é requerido agora, mas, na mesma forma, seguido
vocé obtém aquele conhecimento e pode ndo ser aplicavel para aguele
momento particular, mas, invariavelmente, nos anos seguintes sera possivel

aplicalo. O trabalho que estou fazendo agora € um exemplo classico porque
€le realmente tem suas origens cinco anos atras e ndo foi adequado naquela
época. Foi um trabal ho de aquisic&o de conhecimento em potencial .>*

Para fazer o link entre o mercado e o Centro, hd um grupo chamado de grupo de
produtos novos (grupo global), o qua tem a funcéo de relacionar 0 mercado, pessod de
marketing e consumidores finais com P&D. Este grupo ndo pertence ao Centro de
Pesquisa, embora aguns integrantes estgjam trabalhando no mesmo prédio. Observa-se
que € através de contatos informais que ocorrem as  discussies entre o pesquisadores e

0 pessod de marketing, no sentido de analisar ared aplicabilidade de novasidéas.

P&D tem criado a maioria das oportunidades — eles sdo aqueles que dizem:

‘Bem, nds pensamos que podemos fazer isso. O que vocé pensa? Vocé acha
gue eles podem vender? E o comercial volta e diz: ‘Sim, mas vocé precisa
fazer isto...isto e isto. Portanto, todas essas coisas acontecem em diferentes
graus.

O desenvolvimento de novos produtos vem ocorrendo aravés de mudancas
radicas em reacdo a0 conhecimento utilizado, sendo agumas descobertas por
mudangas incrementais. A partir de mudangas radicais aravés da criagdo de novos
conceitos, 0 Centro proporcionou a empresa uma maior competitividade desde meados

dos anos 1980.

°! Todos os relatos apresentados nesta etapa de investigacéo, em empresa australiana, séo traducdes deste
trabal ho.
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Atuamente, os lideres consderam que o Centro de Pesguisa gpresenta uma base
solida de conhecimentos que permite o rgpido desenvolvimento de produtos, entregando
dguns em um a0 e meio ou dois anos Eda base sSdlida de conhecimentos foi
congtruida a partir do exercicio de poder tentar novas coisas que ndo estdo relacionadas
com projetos especificos. Na redidade, consderam que esta é a chave para construir
base de conhecimento que quanto mais Sdlida for, maior serd a facilidade para

rgpidas implementacdes de novos produtos e Novos conceitos.

Os lideres condderam que o desenvolvimento de novas idéias depende da
personalidade da pessoa e da sua funcéo no trabaho. A responsabilidade funciona ira
permitir - incentivando ou ndo - a participacdo na criacdo de novas idéias. Dependerd do
objetivo da funcdo no trabalho e da responsabilidade inerente. Ou sgja, todos s&o
incentivados a propor novas idéas quando estas ndo requerem muito tempo de
dedicacdo, mas quando exige concentracdo de esforcos dependera da fungdo no

trabalho.

Masqual éamaior fonte de informacéo utilizada no Centro

paracriar conhecimento?

Andisase, na percepcdo convicta dos cientistas entrevistados, como a
informacdo obtida com base na informdidade, ou sga no relacionamento pessoa a
pessoa. Os dgemas de informacdo sdo vaorizados, assm como as publicacOes
cientificas, as conferéncias, as vistas ou documentacdo de projetos, enfim, diversas
formas so consideradas importantes. Mas, 0 contato pessod € a fonte considerada

como a base de sustentacdo para disseminar e trocar ainformacéo de “como fazer”.

Eu ndo acho que muita informacao se obtenha através do compartilhamento
de documentos; € muito mais na comunicacdo direta entre um a um [...]
Vocé tem conferéncias internacionais, video-conferéncias, vocé visita
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lugares [...] Mas a maioria da informag&o interna ocorre através de encontros
dos grupos e nesse sentido .

Vocé ndo obtém informagdo de um individuo que normalmente a transferiria
para uma tabela, por exemplo. E um tipo de compreensio que vai além
daguelainformagéo, que vocé so obtém a partir do contato um aum.

Mas, como a criagdo do conhecimento ocorre aravés da rede de informagfes?
Exisgem parcerias edtratégicas para a criacdo do conhecimento nas quais hga interesse

de compartilhar diferentes competéncias.

Nés encorajamos a parceria no sentido de que nés nédo temos todas as
habilidades para fazer tudo e muitas coisas n6s gostariamos de fazer e seria
necesséario um alto investimento de habilidades béasicas quando ja ha essas
habilidades disponiveis|...] Entéo nés continuamos procurando por parcerias
significativas e benéficas.[...].

As edratégias de criar conhecimento estéo ligadas a edratégia comercid da
Empresa.  Um novo conhecimento sera pesquisado em fungdo de um novo  produto
comercid, vidumbrado pelo grupo de marketing. Ao Centro de Pesqusa so definidas
as novas expectativas de produtos inovadores, pesquisadas junto ao cliente. A partir

desta expectativa produtos inovadores s&o criados e/ou desenvolvidos.

Seguidamente um produto tem sido desenvolvido para atender uma
deficiéncia particular do mercado [...] e deve existir uma razéo pela qual essa
deficiéncia existe [...] e, portanto, alguma coisa precisa ser feita [..]
Portanto, sim - muito do conhecimento que precisamos adquirir € devido a
percepcdo do mercado que nds necessitamos obter melhor, e auxiliar a criar
um produto para atender um nicho [...] Realmente nunca havia pensado
sobreisso, vocé sabe?.

Portanto, ndo se percebe uma edtratégia de criagdo de conhecimento conceitua
plangada para o futuro, ou sga uma definicdo de conhecimento a ser obtida em um
determinado prazo para desbravar novos rumos €/ou novas pesquisas. Ha, na realidade,
idéas que surgem de repente, a partir das pessoas € que SB0 perseguidas através de

projetos estruturados para a criagdo do Nnovo conceito necessario.

Um exemplo é o tipo de lente X [...] quando vocé olha obliquamente através
da lente plana, vocé tem uma distorcdo que 0 seu cérebro acomoda
mudando-a para mais plana, mas na realidade vocé esta vendo uma imagem
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distorcida. Quando vocé olha através da lente X [...] vocé obtém uma viséo
periférica muito melhor. Portanto, a idéia para isto veio de uma pessoa que
tinha estado trabalhando por um bom periodo de tempo. Ela provocou-nos,
eu acho, em adotar a idéia, implementa-la e desenvolvé-la. Mas, foi somente
uma pessoa que teve a idéia [...] Nos discutimos a idéia por uns dias,
submetemos aos féruns e iniciamos o projeto. O trabalho iniciou e nés
fizemos todo o desenvolvimento e o langamento do produto. Levou [...] nés
plangjamos lancé-la dentro de 12 meses, mas levou um par de anos em
func&o do nimero de areas de inovagdo e desenvolvimento necessarias.

Um projeto inicia no Centro apls a gprovacdo de uma nova idéia proposta em
foruns onde pessoas das areas técnica, comercid e operacbes da empresa discutem e

aprovam novos produtos.

O que o pessoa de marketing quer? O que o competidor esta fazendo e,
portanto é possivel fazé-lo? Entdo, a ciéncia foi desenvolvida na érea?
Quem esta fazendo as quimicas para nés? - Se a ciéncia ja alcancou aquele
estagio etornou possivel paranos: ir [a e comprar os quimicos para fazer os
componentes .

Um cientiga, quando envolvido em um determinado projeto, coleta informagdes
para desenvolver 0 seu conhecimento requerido de acordo com sua manera individud
de invedigacdo. Ndo hd um caminho preferencid. O Centro de Pesguisa possui uma
biblioteca (administrada por bibliotecaia) que disponibiliza publicagdes cientificas
atudizadas, com servigos percebidos como dtamente eficazes. Também a Internet
auxilia com diferentes fontes de informagd, como, por exemplo, com sites de

produtores facilitando o a particularidades de seus produtos.

Eu realmente n&o tenho um plano regular de acessar um novo conhecimento.
E mais tendo acesso a literatura de jornais cientificos e negocios e revistas
[..] n6s temos um excelente sistema aqui na biblioteca onde muitas
publicagbes chegam e sdo distribuidas para todos [...] Esta é uma grande
maneira que utilizo parame manter atualizado...].

Meu projeto atual é pesguisar materiais comerciais e disponiveis. Ha muita
informagao para acessar - nds temos muitos fornecedores, diferentes niveis e
especialidades - portanto, eu utilizo diferentes técnicas para obter informagao.
Uma delas € a Internet que tem sido bem utilizada: vou e olho sites de
produtores, uma particular informagdo de um produto, e outras diversas
informagdes que oferecem uma visdo ampla do tipo do campo pesquisado. Eu
suponho que, seguidamente, uma fonte leva a outra — uma vez que vocé
comega a pesquisar um topico particular, vocé pode ser levado a vérios
lugares s6 seguindo os caminhos para obter todas informagdes.
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A dividade edratégica de procurar por novas oportunidades em bases
tecnolOgicas para 0 Centro de Pesquisa desenvolver, desde que sgam comercidizaves
no mercado, é uma das maiores responsabilidades do time de tecnologia de materiais®?.
A dividade envolve uma visso mas holigica do todo, a patir de tecnologias
individuais, procurando identificar como elas podem ser combinadas e otimizadas em

relacdo aos produtos ja desenvolvidos.

Que tipo de tecnologia vocé necessitara no prazo de 3 anos? Quanto tempo
vocé levara para obter aguele know-how e qual € o melhor caminho para
obté-l0? E através de pesquisa tipo universitéria ou através da empresa?
Poderia ser comprada ou poderia ser licenciada e desenvolvida? Noés
precisamos empregar estas habilidades? Todas essas coisas constroem uma
estratégia geral de como nés construimos aquela base de conhecimento, eu
acho que éachave][...].

Como vender a idéa de uma nova oportunidade dentro da Empresa? Como
promover 0 avango do dominio tecnoldgico? Deve-se investigar uma tecnologia que
anda ndo s tem conhecimento? Andiscsse que essas S80 importantes questdes
edratégicas. O préprio conhecimento conceitual sobre uma tecnologia gerara um
conhecimento aplicado para 0 desenvolvimento e langamento de novos produtos no

mercado. A aquisicdo e/ou criacdo do conhecimento ocorre no plano conceitual.

Como h& unidades de producdo da empresa diversificadas e distribuidas ao redor
do mundo, o Centro de Pesguisa recebe vérias solicitagbes de novos produtos,
possuindo sempre, portanto, uma lista potencial de novos produtos. Ha pessoas
consideradas champions que “abragcam” a causa do novo produto, “lutam” pelo novo

conceito e mantém aidéa“viva’, envidando esforcos paratorné-laredidade.

52 Ha esforcos no sentido da formulagéo estratégica para a pesquisa e desenvol vimento que, na percepgao
dos entrevistados, obviamente, devera estar alinhada com a estratégia empresarial.
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A paticipacdo das unidades produtivas nas sugestfes/idéias para a criacdo de
novos produtos ocorre através de contatos informais. Por exemplo, uma pessoa no
chéo de fébrica fda com seu chefe que, por sua vez, deve conhecer alguém no Centro de
Pesquisa para fazer um contato pessod. A empresa vaoriza e atua com uma forte base

informal, incentivando a relacdo e/ou comunicagéo entre as pessoas.

Nés, seguidamente, assumimos o trabalho de resolver uma grande
guantidade de problemas na producdo. Mas é muito importante para nos
obter a correta informac&o deles antes de iniciarmos na procura da solugéo,
porqgue eles podem ter jafeito metade do trabalho paranos.

A trandferéncia forma de informagdes no Centro para novas idéas na criagédo do

conhecimento ocorre, principalmente, a partir do:

- banco de dados de idéias (discovery database), que é um sistema de informacao,
através da intranet, em que qualquer pessoa do Centro pode acessar sempre que tiver
uma idéa nova quando podera inclui-la no sstema, dém de poder participar de um

chat room respondendo e questionando idéias;

- sistema de sugestdes, que € um sstema forma de sugestbes de novas idéas ou

invencdes onde as pessoas detaham o tipo de invengdo, inventor e/ou sua descricao;

- dstema de gestdo de projetos, em que cada pessoa, facilitado pelo programa de
treilnamento em gestdo de projetos, troca informagbes na sua auacdo em times de

projetos criados para desenvolverem umaidéanova

Nosso grupo ndo quer uma pessoa dizendo: “E aminhaidéial”. Dizendo pra
todos [...] € muito mal dizer esta € minha idéia porque ha tantas pessoas
trabalhando juntas|[...] e € melhor compartilhar porque vocé esta trabalhando
paraaempresa. Suaidéianao é sua, estd sendo dada paraa empresa.

Quando uma pessoa sugere uma idéia, ha a percepcéo entre os cientistas de que

eda € uma idéia para e da empresa, portanto, uma idéia sugerida pelo individuo, mas
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vaorizada como do grupo. A auacdo em equipes de projetos propde que obter um

resultado de sucesso significa que esse resultado pertence ao time e n&o ao individuo.

7.2.3.2 O processo de explicitar/armazenar o conhecimento

Para P&D eda é uma aividade extremamente importante pelo carder de
protecéo/legdidade e patentes. Desta forma, o Centro vem redizando uma s&ie de

atividades rdacionadas com armazenar 0 conhecimento obtido. Entre das.

- sSistema de relatos (report system), em que a pessoa escreve um relato forma do

trabaho, define um nlimero, arquiva- 0 e agrega- 0 a0 Sstema;

- dstema para patentear idéias, quando se acredita que a idéia tem vaor e deve
constar ao portfolio de patentes, 0 qua é gerenciado pelo gerente de tecnologia da
informacao;

- livro de atividades do laboratério, onde quaquer trabaho redizado que sga
consderado importante € descrito, registrado por quem foi inventado e aguém
assina como tetemunha que entendeu o que foi escrito. Egte livro também é
considerado como dados de patente nos USA, mas a maioria das pessoas ndo o

utiliza no Centro pesquisado.

Ha a percepcdo de que, se por um lado as pessoas do Centro de Pesguisa
rdacionamse diaiamente de forma muito informa, por outro, Sio excdentes em
documentar o que foi redizado. Mas 0 que ndo € documentado € 0 processo, portanto

consideram que ha um grande “ estoque” de conhecimento na “ cabeca” das pessoas.

Héa muitas coisas triviais que vocé nem pensa em documentar, mas Vocé tem
tudo em sua cabeca. E se alguém faz uma pergunta, vocé diz: ‘O, bem [...]
aquilo é [...] Vocé sabe a resposta. Portanto, por uma visdo competitiva, as
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pessoas podem ser relutantes em documentar seus conhecimentos como
deveriam, porque, se elas fizerem isso, qual € o seu vaor para a
organizagdo? E aquelerisco[...].

Eu acho que a atitude dos gerentes ajuda em obter esse sucesso no contato
informal, mas eu acho que ha muito controle sobre resultados e
acompanhamento sobre o desenvolvimento, portanto, eu suponho que séo 0s
“dois lados damoeda’.

H& a percepcdo de que vocé gprende mais informamente a partir de aspectos

negativos, de algo que foi errado no projeto, e que esse tipo de experiéncia esta toda

inserida na visio das pessoas, ou sga

Bem, ndo acontecera aquele tipo de processo novamente. Agora, se for
formalmente armazenado, eu ndo acredito [...].

A Empresa esta fechando um outro Centro de Pesquisa em virtude de decisio

financeira. Ha entre os lideres do Centro investigado uma preocupacdo quanto ao

conhecimento que esta sendo perdido pela organizagdo. O conhecimento que esta na

“cabeca das pessoas’.

Eu diria que 95% dos processos que a Organizacdo usa tém um documento.
E que cada documento, provavelmente, ndo cobre totalmente todas as
peguenas coisas que fazem [...] NOs temos uma méquina desenvolvida no
Centro que esté sendo fechado [...] E um tipo especial de méquina de lentes
gue eles projetaram e que agora esta sendo construida em uma unidade em
outro pais [...] Todas as pessoas estdo deixando a organizacdo. Agora ha
muita documentagdo — todos os desenhos de projeto — nés podemos construi-
la novamente, implantar software e operd-la. Nés temos todos os projetos,
mas nds ndo temos todos os conhecimentos especificos a respeito. “ Por que
nds fizemos coisas nesta dire¢do?’ “O que aconteceria se fizéssemos na
direcdo contréria?’ “Qual serd o risco de fazé-lo?’" NOs ndo sabemos — isto
estd na“ cabega das pessoas’.

Nés tivemos projetos onde nos trabalhamos com universidades ou outros
grupos desenvolvendo coisas, e nds recebemos relatdrios deles ou coisas do
tipo. O que nbés ndo obtivemos é a construcdo do conhecimento. NOs
recebemos relatérios, mas ndo € 0 mesmo que ter a pessoa que fez o
experimento e pode ter visto.

Os lideres reconhecem o grande vaor da criagdo do conhecimento a partir das

pessoas, das habilidades das pessoas. Desde que percebem que ndo ha como

armazenar 0 conhecimento da construcdo do conhecimento, portanto, entendem
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como a maior tarefa gerencid em um laboratdrio de pesquisa a de manter um grupo
constante, no sentido de preservar as experiéncias adquiridas pelas pessoas. Para tanto,
criar um ambiente de desafio e oportunidades de fazer novos experimentos sfo té&o
fundamentais como beneficios e sdéios. Um ambiente de desafios e seguro, onde

pessoas ndo fiquem preocupadas em serem “ descartadas’.

No fina de cada projeto ha momentos de reflexéo e troca de conhecimentos a
respeito dos resultados e do processo desenvolvido. A reflexéo é para revisar, tanto
olhando-se do ponto de vista da estrutura organizacional como do ponto de vista

técnico. So discutidas perguntas tais como:

Bem, foi tudo bem. Agora - poderiamos ter feito diferente?

Poderiamos ter feito melhor?

Se de alguma forma mudassemos a organizacdo, poderia essa organizagao
tornado o processo mais facil?

No Centro de Pesquisa, 0 erro faz parte do processo de gprendizagem. Anadisa-se
gue o conceito de erro é totamente diferente do conceito aplicado no mundo de
negécios de producdo. A conotacdo dada é relativa & necessidade para aprender na
conducdo da pesquisa cientifica

H& o desenvolvimento de um sstema de informacdo para explicitar atividades no
processo de trabaho de cada um dentro do Centro de Pesquisa. E um sistema que apdia

mas a fase de desenvolvimento e implementacdo de um projeto, ndo auxiliando,

propriamente dito, no processo de inovagao.

7.2.3.3 O processo de transferir/distribuir o conhecimento

A percepcdo dos lideres é que pessoas inovadoras sGo muito competitivas e,

portanto, torna-se dificil para essas pessoas colaborarem entre §. A auacdo
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fundamental da lideranca é proporcionar que as idéias sgam discutidas sob diferentes

pontos de vista.

Vocé sabe, se vocé chegou numa idéia - que obviamente € uma melhor idéia
do que a de outra pessoa — entao, o desafio € escutar [...] ter, eu acho, alguém
que é capaz de ouvir ambas as idéias e analis&las em termos de risco,
probabilidade de sucesso e custos, e todas essas coisas, para escolher um
caminho adequado.

Em alguns grupos de pesquisa, a troca de experiéncias entre os pesquisadores
ocorre em encontros plangados, quando cada pesquisador relata informamente seus

avancos e pode compartilhar os conhecimentos adquiridos.

A propdgito, é importante sdientar, novamente, que a informaidade € uma forte
caracteristica do contexto da organizacdo. N&o sdo usados titulos formais nos contatos
entre as pessoas. Sgja um diretor ou um operador de chdo de fabrica, todos séo
chamados diretamente peo nome. Esse contexto € muito facilitador para compartilhar

conhecimento e/ou informagao.

N3&o € o titulo que importa, é o qué vocé faz, € como as pessoas te respeitam
que faz a diferenca aqui, ao invés de um nome em um cartdo de negécios, o
gue eu acho que é o modo como deve ser [...].

Andisase que 0 Centro possui um ambiente que vaoriza muito a confianca nas
pessoas. Edta confianca € que sustenta a maor énfase no contato informa para

compartilhar informagéo/conhecimento.

Olhe, vocé tem que ter uma cultura que confia um no outro, e entdo quando
vocé obtém uma organizagéo que confia um no outro, entdo a informacédo se
torna compartilhada muito mais e cresce... Vocé sabe, construgdo de times, e
as muitas vezes que as organizagdes vao para exercicios como downsizing e
essas coisas, realmente, causa problemas para confianca e, entdo, todos
comegam atomar contade si mesmos, eisto € muito destrutivo [...].

Ha a percepcdo de que benchmarking como estratégia de adquirir e/ou tranferir
conhecimento € dificil de aplicar para grupos de P&D. Houve um projeto de

benchmarking para 0 uso e/ou semelhanca do processo especifico de producéo de lentes
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em outros tipos de produtos. Mas as empresas vém fechando seus grupos de P&D, o que

dificulta esse processo de aprendizagem.

Comunidades digtintas de experts sGo envolvidas quando um projeto esta no
inicio, necesstando a participacd de um maor nimero de pessoas com diferentes

conhecimentos. Neste caso, cria-se uma comunidade de revisdo de projeto.

No inicio do projeto, quando vocé inicia o projeto, se vocé esté certo de que
esse projeto necessita assim, entdo deste ou daquele grupo, vocé coloca na
proposta de projeto o envolvimento daquelas pessoas, e entdo, nds temos uma

comunidade de revisdo de projeto [...] Uma vez aprovado o projeto vocé
podera ter, portanto, um percentual de tempo do trabalho dedicado dessas
pessoas.

Quanto a parcerias, o Centro, mesmo com poucos pesguisadores, esta avaliando
0 oonhecimento que possui, 0 qua poderia ser gplicavel em outras organizacbes. Ha a
intencdo e esforgos e sendo redizados para  identificar  a viabilidade de
estabelecer parcerias complementares que ndo sgam competitivas entre 9. Resultados

concretos ainda ndo foram obtidos.
Em relacdo a funcéo de apoio de sistemas de informacéo, esta é responsavel pela

- protecdo e exploracéo do cepitad inteectua da Empresa, através do trabaho de
preservacéo das patentes e marcas, assim como qualquer defesa que tenha que ser
redlizada contra os concorrentes que estiverem transformando-as, ou mesmo, peo

interesse de investigacao desses concorrentes,

- adminigracdo da informacdo técnica que disponibiliza as egpecificagbes dos
produtos produzidos e os moldes que bram criados para producéo desses produtos.
Ha na ordem de 45.000 diferentes produtos com diferentes informagbes sobre

materid, forma, caracteridicas, etc. Enfim, a atividade engloba administrar todas
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essas informagdes, documentacio, especificacdes técnicas e disponibilizar para toda

a Empresa na forma apropriada de suas necessidades.

Além das reunides semanais de acompanhamento dos projetos™, as informagBes
sd0 digponibilizadas na Intranet do Centro de Pesquisa, de forma que qualquer pessoa
envolvida com P&D pode acessar e tomar conhecimento sobre novidades no andamento
de qualquer projeto. A dividade de “garimpar” informacdo e documentos ao longo da
execucao do projeto e disponibilizar boletins sobre novidades ou relatdrios mensais
promove o envolvimento formal com o resto das pessoas do Centro, assm como para

pessoas de fora do Centro.

Numa viso da rede globa da Empresa, a atividade de sstematizar informacoes
assume um importante papd de promover o compatilhamento de informacéo e a
interacdo entre diferentes culturas nas diversas unidades digtribuidas ao redor do mundo.
No lancamento de determinado produto, por exemplo, dados de vendas, previsies de
vendas e vé&ias caracterigticas do produto auxiliam a atender as necessidades do pessodl

de marketing em diferentes paises.

Portanto, a fim de ser capaz de compartilhar informagdo numa maneira
adequada, ao invés de enviar uma grande quantidade de emails e entéo [...]
Os sistemas que estamos implantando juntos aqui nos da uma plataforma
para sermos capazes de colocar informagdo estética ou informagdo que esta
atualmente sendo utilizada pelas pessoas, para elas utilizarem em suas
proéprias atividades diérias- acessando o sistema.

A partir do exercicio dessa atividade, as pessoas vém ao Centro e solicitam, por
exemplo, um epecifico banco de dados de um produto a fim de compartilhar
informagdes. Desta forma, o Centro entra em contato com diversas pessoas, das mais
diversas fungbes em toda a empresa, ou sga, em contato com pessoas de diferentes

regibes ou paises. Portanto, as atividades em dstemas de informagbes englobam a

53 Essas reuni des so entre os gerentes de projeto e o gerente do grupo de servicos de informagao.
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coordenacdo de dstemas para informacdo de projetos, informagbes técnicas, com as

mais variadas informagOes, banco de dados e, também, o processo de administracéo

dessas informagbes para compartilhar tanto com pessoas do Centro como pessoas de

outros paises.

Eu penso que a beleza da Intranet da Empresa € que nds temos a capacidade
de trazer novos sites dentro do sistema, mas também com niveis de
restricbes. Portanto, se nés estamos cesenvolvendo um banco de dados
especifico ou um produto que ndo queremos que outras pessoas vejam, VOocé
pode, basicamente, em uma base nome por nome, adicionar pessoas naguele
grupo especial, assim, eles sabem que aquele sistema existe internamente na
Internet da Empresa. H4 uma grande quantidade de niveis de protecéo e
permisséo no sistema.

E um processo top-down onde nds colocamos muitos gerentes no sistema. E
dizemos: “ Se vocé tem qual quer pessoa que Se reporta a vocé, parater acesso
ao sistema, vocé nos diz quem elas sdo e quais Sao seus papéis e nds vamos
definir qual informacdo nds podemos liberar”. [...] H& sistemas aqui que
somente 06 pessoas podem ver em toda a Empresa - entre 6000 empregados.

O ggema de informacdo globa para toda a Empresa etad no inicio de

implantacéo, com um ano de experiéncia. Como informagdes de P&D sdo consderadas

confidencias, o Igema vem sendo desenvolvido com muitos investimentos em  infra-

edtrutura tecnolégica. A percepcdo € de vaorizar a caracterigtica de concepcéo flexive

do ssema. Em outras paavras, amazenar e organizar 0 conhecimento/informacéo de

forma administrdvel por dguém que gerencie 0 seu banco de informagdes (0 pessod

chave que necessita administrar aguela informagdo™®) e oferecer autonomia para esta

pessoa compatilhd-lo com dguém mas na Empresa que necessite aguee

conhecimento/informacao.

>4 Pode ser alguém do grupo de informac&o ou alguém de um diferente pai's ou regi&o.
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7.2.3.4 O processo de aplicar o conhecimento

A visdo de curto prazo vem sendo a prioridade da aplicacéo do conhecimento.
Mais especificamente, a maioria dos desenvolvimentos de produtos redizados teve um
horizonte de 6 a 24 meses. Portanto, ndo tem havido tempo para desenvolver produtos
que demandarian de 2 a 5 anos, por exemplo. Essas “iniciativas estratégicas’™ ainda
sf0 redizadas com projetos de longo prazo, mas ha a percepcdo de que mais esforcos

devem ser feitos nesse sentido.

Os novos produtos — com foco em curto prazo - exigem gque tenhamos um
baixo risco [...] Quando voceé estd fazendo um trabalho mais estratégico, os
riscos sdo maiores, e nés precisamos envolver pessoas — 0s gerentes devem
guerer assumir o risco financeiro de poder ndo funcionar. Portanto, quanto
mais tempo ndo tivermos um foco em pesquisa estratégica, maior sera a
possibilidade de que ndo seremos capazes de fazé-lo no futuro.

Os cientistas atuam em projetos definidos para aguele ano e a sua liberdade de
acé0 (na aplicacdo e escolha do método) estd relacionada com os seus objetivos de
participacdo no projeto. Como muitos trabahos séo de resolucéo de problemas para
apoiar projetos da producdo, o desenvolvimento de novas tecnologias em pesquisa pura
— procurando por novas idéias ou novas tecnologias — representa uma pequena

porcentagem.

Adminigrar a conversacdo € uma fungdo gerencid considerada fundamentd,
congtata-se pelas afirmagdes dos entrevistados. Assm, quando uma pessoa € contratada,
h& o cuidado de andisar-se a viabilidade desta pessoa em possuir habilidades smilares

para poder participar do debate que ira esclarecer o conhecimento pesquisado.

Se nés empregassemos alguém que fosse muito diferente do que todos os
outros, ele ndo conseguira captar o tipo de discussdo em andamento. Eles
sentir-se-ao isolados e eles provavelmente serdo. E, também torna-se mais

%% Iniciativa estratégica é como o Centro expressa atividades e/ou projetos para pesquisa de longo prazo.
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dificil para eles desafiar seu know-how e expandir sua propria kase de
conhecimento, portanto eles provavelmente irdo partir [...].

A formacdo do grande grupo de projeto®® para transferéncia de conhecimento
para a producdo envolve pessoas de diferentes &eas, como producdo, controle da
qudidade, engenharia ou marketing. Quando o projeto esta pronto, o Centro de Pesguisa
ndo transfere o conhecimento para a producdo, €es normamente vém ao Centro,
observam, questionam, fazem a aguis¢do do conhecimento.  Graduamente, os
cientistas gpdiam as suas atuagbes para a producdo, e eles se tornam auto-suficientes

para a producdo em grandes escalas.

7.2.3.5 As categorias emer gentes

perfis de pessoas envolvidas com P& D

Os lideres consderam que todo centro de pesquisa necessta contar com
diferentes caracteristicas de pessoas, tais como:
- “iniciadores’, que S0 as pessoas mais criativas que trazem novasidéias,
- “transferidores’, que sd0 as pesoas que relacionam idéias com oS seus
desenvolvimentos e aplicagéo, e

- “terminadores’, que s80 aguelas pessoas excel entes em completar as coisas.

Por exemplo, no Centro investigado, que conta com um grupo de 80 pessoas, ha
todos os tipos de caracteristicas de personaidade, sendo que em torno de 10 pessoas G0
as que atuam como iniciadores, aguelas que podem ser condderadas, talvez, como as

pessoas mais criativas.

%6 Ap6s a etapa de inovag&o no desenvol vimento do novo produto (1 a 2 anos), testando-o no laboratério.
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Ha a percepcdo de que a diversdade cognitiva auxilia na aividade, ou sga, as
pessoas com diferentes experiéncias profissonais possuem uma Vvisdo mas sstémica do
conhecimento. O Centro de Pesquisa conta tanto com pessoas com diferentes

experiéncias passadas como com pessoas que trabalharam toda a vida na empresa.
Flexibilidade

N&o h& o desenvolvimento de pesquisa isolada, com imersdo de um especidista
em determinado assunto. A caracterigtica das pessoas no Centro é de serem
multidisciplinares e flexiveis, e h&4 a percepcdo de que esta é uma das grandes forcas
competitivas do grupo de pesquisa. Toda a pesquisa estard vinculada a aplicacdo e
envolvendo diferentes pessoas, fazendo com que diferentes habilidades sgam aplicadas,
sgam ligadas a0 processo ou aferramentas do processo, ou anda, aos testes fisicos

(ligados a0 processo).

A empresa, por ser uma empresa de producéo, exige que o Centro de Pesquisa
tenha uma compreensdo ou uma apreciacdo do processo Uutilizado para qualquer idéa
mencionada. As pessoas precisam ter diferentes habilidades para esse tipo de atuacéo.
Entre essas habilidades estd a comunicagdo, que, na percepcdo da lideranca, ndo é téo
bem desenvolvida como a habilidade técnica requerida para o desempenho de atividades

nos times de projetos.

7.2.4 Sintese da investigacdo na etapa exploratéria B

Apresentacse no quadro 34, a seguir, uma sintese das principais categorias

encontradas nainvestigacdo da etapa exploratéria B.
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Categoria
Investigada

Evidéncias Observadas

Provave
Existéncia
deBarreras
Cognitivas

Criar / Adquirir
Conhecimento

-a existéncia de um modelo de gestdo de inovagdo
caracterizado através de uma representacéo 5D;

-a concentracdo da criagdo para as expectativas de mercado,
suportada por uma base sélida de conhecimentos construida ao
longo dos anos;

-uma base fortemente informal de relacionamentos é a
maior fonte de informag&o para criar conhecimentos (o “como
fazer”), tanto quanto o acesso a publicagdes, seminérios e/ou
visitas que facilitam estar na fronteira do conhecimento
exigido;

-foruns de discussao de idéias para criagdo de novos produtos
envolvem pessoas de diferentes areas da Empresa;

-forte pesquisa por oportunidades em novas bases
tecnol égicas, e uma rede mundial paraintensificar a discussdo
de novosinteresses e expectativas frente ao produto.

Explicitar /
Armazenar
Conhecimento

-vérias importantes atividades relacionadas com armazenar o
conhecimento obtido, principalmente pelo caréter de protecéo
de patentes;

-considera-se que o conhecimento esta na “cabeca’ das
pessoas, ou sgja, 0 processo de explicitar o conhecimento
depende dainformalidade.

Transferir /
Distribuir
Conhecimento

- percepcao de que pessoas inovadoras sdo muito competitivas
e, portanto, ndo compartilham conhecimento facilmente,
exigindo da lideranga proporcionar discussdes sob diferentes
pontos de vista: féruns, encontros planejados, etc.;

-contato informal como base para compartilhar o
conhecimento, valorizado pela confianca e pelo ambiente de
enfrentar desafios;

-sistema de informac&o estruturado e gerenciado para toda a
Empresa (em inicio de implantacdo) para disponibilizar o
conhecimento gerado pelo Centro, e Intranet colocando os
pesquisadores em rede frente a novidades.

Aplicar

Conhecimento

-a visdo de curto prazo como prioridade da aplicagdo do
conhecimento, com desenvolvimento de produtos no horizonte
de 6 a24 meses,

- poucos esfor¢os em iniciativas inovadoras estratégicas, com
proj etos que demandariam de 2 a5 anos;

-atuagdo multidisciplinar em relagdo ao conhecimento, com
flexibilidade e foco da pesquisa na aplicagéo.
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Na investigacdo a respeito do processo como foco de pesquisa verificou-se que
haveria necessdade de maior tempo de observacéo e andlise do contexto. Quando se
trata de estratégias de conhecimento, a pesquisa sobre 0 processo € totamente diferente
de uma pesquisa das etapas de um processo de producdo, por exemplo. Entretanto,
mesmo sem ter investigado o contexto a fundo, procurou-se retratar no quadro C dguma
provavel exigéncia ou ndo de barreiras cognitivas identificadas através de evidéncias da
pesquisa.

Na etgpa do processo de adquirir/criar conhecimento, considerou-se Como
provivedl a exigéncia de bareras cognitivas dravés de adgumas evidéncias
caracterizadas pelos entrevistados. Por exemplo, através da fdta de tempo dedicado
para pesquisar novos concetos independentes do mercado; ou mais especificamente,
pesquisar produtos que venham a “transformar 0 mercado” em vez de “aender o
mercado” em suas necessdades ou expectativass Como o Centro vaoriza ao
conhecimento adquirido ao longo do tempo procurando manter os seus profissonals,
parece haver um consenso de que isto vem facilitando atender a criacdo rdpida de
conhecimento dedicado aos projetos demandados. Por outro lado, as habilidades
anteriormente  desenvolvidas na criagdo de conhecimento conceitua ndo estdo mas

sendo promovidas, em fungdo da atua resposta a0 mercado requisitadaa P&D.

Para a andlise das barreiras cognitivas, percebeu-se que tanto o contexto como o
processo devem s investigados. Na proxima etgpa exploratdria C, investigou-se as
categorias do processo relacionando-as com as categorias de contexto, pois se observou
como a forma natural de as pessoas expressarenmtse a respeito de suas edtratégias de

conhecimento.
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7.3 Etapa Exploratoria C: Investigando O Processo X Contexto

Edta etgpa de investigacdo abordou 0 processo estratégico do conhecimento
organizaciond no contexto da sua intdigéncia Mas especificamente, investigourse o
processo de implementacio estratégica®’, enquanto que a formulacdo estratégica surgiu
aravés de categorias emergentes (ver Fig. 23). Eda investigacdo foi desenvolvida em
ambiente de inovacdo de empresa brasleéra cuja aividade di&ia envolve a
aquisicao/criacdo de conhecimento. Apresentam-se a Seguir as entrevistas e observagoes
do caso, trazendo-se as respectivas andises juntamente com a descricdo dos €lementos

pesquisados.

7.3.1 |dentificando a empresa

A invesigagdo foi redizada na mesma empresa da etgpa exploratoria A,
redlizada no IV trimestre de 2001. No primeiro semestre de 2003, periodo desta nova
investigacéo, a empresa haviaimplementado importantes transformagdes, tais como:

a) expandiu as suas ingalaghes, inaugurando em 2002 uma outra fébrica dedicada a
projeto e montagem de painé's el étricos para suas linhas de montagem;
b) aumentou o seu quadro de trabahadores de 70 para 140 pessoas em fungdo do inicio

do seu projeto de internacionalizacéo;

57 Conforme Modelo de Referéncia de Pesquisa, ver item 5.3.
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C) exportou a sua primeira linha de montagem para os USA no find de 2002 e uma
segunda no | semestre de 2003, realizando as maiores exportagdes de carga aérea do
aeroporto Salgado Filho®®;

d) criou um escritorio de representacbes nos USA no | semestre de 2003 para
prospeccdo de novos negdcios e prestacdo de assisténcia técnica, 0 qua concretizou
duas grandes vendas no |l semestre de 2003;

€) daborou um projeto de expansio prevendo um parque industrid no modeo
gsémico onde as empresas parceras seriam indaladas no mesmo complexo, o qua

Se encontraem caréter de andlise de viabilidade estratégica e financeira.

7.3.2 A estrutura organizacional

A estrutura observada na pesquisa, mas ndo formdizada dentro da empresa, €
apresentada na Fig. 27. Ha um consenso entre as pessoas quanto a estrutura observada
representar a auacd informal como nesta figura proposta. A empresa trabaha

edruturada de forma matricia, com lideres de projetos se relacionando com todas as

funcdes.

Andisxse que a intensa interacdo informa exigente é que subsidia edta
estrutura que promove a organizacdo da empresa para atender aos objetivos de projetos
em andamento e de projetos futuros. A edtrutura existe na “cabeca’ das pessoas e

observa-se  que, intenciondmente, ndo é definida como forma para incentivar a

%8 Conforme informagdo do Jornal Zero Hora de 10.05.2003, caderno de Economia, p. 18, a empresa
enviou ao exterior a maior carga ja embarcada pela Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria
(Infraero) no Aeroporto Salgado Filho.
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integracd com a hierarquia assumida. 10 promove uma intensa e dindmica redefinicéo

da organizacéo do trabalho.

Figura 27: Estrutura observada na empresa da etapa exploratoria A
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7.3.3 Asentrevistas e observacbesrealizadas: descrevendo e analisando

A seguir sBo gpresentados os resultados das entrevistas em profundidade e as
observagdes que foram redizadas com base um roteiro basico, conforme gpresentado no

Anexo B.

Organizorse a gpresentacdo dos resultados por categoria investigada e/ou
emergente, juntamente com andises explicitadas a0 longo das descrigBes, sdientadas

em parégrafos digintos.



201

7.3.3.1 O processo de adquirir/criar conhecimento

A empresa vaoriza a aquisi¢do e criagdo do conhecimento a partir e no exercicio
da atividade. Ndo ha um processo forma com um tempo dedicado para promocédo da
aquiscdo/criacdo de um determinado conhecimento, independente da gestéo de um
projeto em andamento. H4 a intencdo de desenvolver procedimentos para gerenciar
diferentes projetos, entretanto, a “pressdo” por resultados especificos para a producéo
sob encomenda acaba recebendo toda a prioridade e € compreendida como a razéo pela

qual os gerentes ndo vém s stemati zando a aquisi cao/criacdo de conhecimento.

Um ponto de frustragdo em tudo que eu t6 fazendo, na verdade eu acho que
um dos pontos que era pra mim ta trabalhando aqui desde que eu entrei, era
pra trabalhar mais em formar uma equipe, de até gestores de projetos [...],
nesse ponto o tipo de projeto em andamento é uma legitimaimersdo, ou tu ta
naguilo ali ou tu ndo t4 entdo eu ndo enxerguel mais nada em volta,
entendeu? .

O sgtor de Engenharia de Aplicacbes da empresa é o responsavel pela criagdo e
concepcdo de um novo projeto, consderado uma aividade “nobre” entre as fases
integrantes de um projeto, ou sga, onde boa parte da criagdo de solughes inovadoras s&o
definidas. A partir desta concepcdo sdo elaborados orcamentos (chamados de cotactes)
e, portanto, estabelecidas as definigdes redritivas de custos e opgdes de aplicacdo
tecnolégica. O processo desenvolvido pelo setor de Aplicagbes - desde conhecer o
produto do cliente, identificar o processo produtivo, criar uma solucéo, apresentar e
desenvolver a solugéo ided —envolve um periodo de seis a oito meses. Os vendedores
técnicos fazem o contato entre o cliente e 0 engenheiro de aplicacBes que ira desdobrar

anecessidade do cliente em uma proposta de linha de producéo.

O nosso produto é a necessidade do cliente. Nossa linha tapa o buraco que
o cliente tem. E ai, cada cliente tem o seu buraco e sua maneira de fazer as
coisas. Entdo a Engenharia de Aplicagdes € - um pouco - cria também. Ela
cria e quando precisa de auxilio, €la busca auxilio nas areas mais [...] que
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tém mais expertise pra conseguir ter uma melhor solucéo. Mas ela faz essa
funcéo um pouco de criar [...].

Observa-se que existe uma certa area de tensdo entre 0 pessoal do setor de
projetos, onde os projetistas recebem a concepcdo inicia elaborada para desenvolver o
projeto, e o pessoa do setor de aplicacOes. Esta observacéo ndo ocorre do ponto de vista

do setor de aplicagbes, e Sm dos seus clientes internos, conforme mencionado:

[...] quando tem um projeto grande, nds temos reunides, também com o
pessoal da mecanica, com o0 pessoa da elétrica e ai, especificamente,
mostrando praeles: “ Olha as aplicagfes sdo essas, tu tens sugestdes? Como é
gue agentefaria?’.

Andisase que os lideres entendem como uma tensdo natural, mas a0 mesmo

tempo, deixam transparecer um nivel de desconforto, de fdta de participagdo nas

concepcdes das novas idéias.

[...] entdo, a engenharia de aplicacbes da uma boa formatada no projeto. Ela
j& determina uma série de solugdes por experiéncias anteriores acumuladas
pela empresa. Quando ndo existe essa experiéncia, né? NOs somos
consultados [...] Entdo, de fato nessa etapa n6s ndo participamos, e é uma
etapa fundamental. Na verdade, existe assim, uma certa [...] € uma area de
atrito, € uma érea de conflito. O pessoa questiona um pouco mais porque
faria de uma forma diferente, porque enxergou uma solugdo um pouco
diferente e ai existem limitagdes de custo e nem sempre é possivel usar uma
solugdo mais avangada tecnologicamente|...].

Ha a intencdo de goroximar a Engenharia de Aplicacdo com a Gestdo de
Projetos. Uma tentativa ja foi redizada, mas ndo deu certo. A razdo mencionada foi a
grande variedade de propostas cotadas pela Engenharia de Aplicacdo que ndo se
tornaram redlidade. Em média, 20% das cotaghes se transformam em linha de poducdo
remente. Desta forma, a razdo mencionada é que a gestéo de projetos edaria
sgematicamente se envolvendo com muitas idéias em nivel de intengdes, desfocando o

Seu propdsito sSistematicamente.
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Entretanto a pergunta crucid que surge naturdmente para esta etapa € “Como

acontece a aquisicdo do novo conhecimento necessario para a criacdo de uma nova

linha de produgéo?”’

Interessante a primeira respoda sucinta: “[..] primero 0 conhecimento se

adquire pegando a experiéncia do cliente [...]”. As visitas as novas fébricas, 0 contato

com 0S processos produtivos, a visudizagcdo de projetos antigos para 0 qual o cliente

requistou uma nova concepcdo foram mencionadas como as agbes que mas

proporcionam a criacdo para desenvolver um novo conceito. Conceitos que podem ser

antigos em certas gplicagbes, mas que quando reutilizados em outras, se tornam novos

paraa Empresa.

Entdo ao visitar essas novas linhas, essas fabricas, surgem idéias novas, tu
aproveitas, vamos dizer assim, pra nés, mas que ja estéo sendo utilizadosem
outros lugares. Eu acho que essa € umaformade acessar conhecimento: pode
ser novo pra empresa, mas pode ser algo que ja existia em outro lugar [...]
Vai pegar aquilo, vai aproveitar o que tem de bom, e vai gastar massa
cinzenta ali pra tentar melhorar aquilo, pra atender a realidade nossa, assim

..

O contato com 0s processos produtivos, os quais sBo normalmente informados

pelo cliente, proporciona a criacdo e agquiscéo inicia de conhecimento. Muitas vezes,

apos 0 estudo e analise da possivel linha, sBo sugeridas dteragbes no processo origina

de producéo que o cliente apresentoul.

[...] no cliente mesmo, fazendo uma boa visita e perguntando. ”*Olha eu vi,
mas o problema é que aquilo 14 é assim. Oh! Funcionava pra isso, mas ndo
funcionava pra aquilo”. Oh! Perfeito. Se funcionava praisso, talvez agora eu
s6 tenha que dar um jeitinho de funcionar no outro. Ja tenho umaidéia pra
comegar atrabalhar.
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Algumas vezes o diente solicita um tipo de produto que de ja viu dgo parecido.
Nessas dtuaghes todas idéias sdo aproveitadas, sga no processo de producéo

pesquisado, ou em outros processos relacionados com o problema™.

Outra coisa que nos ajuda muito €, muitas vezes, tu visitas a planta de um
cliente pra ver uma determinada montagem ou uma determinada
particul aridade 1a que vocé ta vendo. SO que nessas visitas, nessas conversas,
vocé vé solugdes pra outros problemas que estdo em outros lugares. Entéo,
i sso acontece bastante também.

Saber relacionar as diferentes informagOes, conectar diferentes experiéncias €/ou
conhecimento, e estar aberto para qualquer origindidade na soluggo de problemas™ é
consderado uma fonte inesgotéavel para criar uma nova linha de producéo, que pode ou

néo ser inédita na histdria de producdo da Empresa

Se eu vou visitar uma planta de um cliente — ah, ele vai me mostrar o
processo dele pra montar um freio, vamos supor. Ai eu comego a olhar,
acompanhar — automaticamente eu t6 guardando aquilo pra mim. Pode
acontecer de naguele momento ndo ser (til, mas la na frente apareceu uma
outra aplicacdo e dizer: “Puxa, olha aqui, oh! Eu vi um troco parecido, uma
aplicacdo parecida no cliente X fazer assim. Assim, p6! Eu posso usar essa
solucdo aqui”. Ou muitas vezes acontece na hora. Vocé ta olhando o
processo e daqui a pouco vocé olha uma aplicacdo e diz: “Olha sb isso aqui
vai solucionar o meu problema que ndo tava achando”. E ndo tem nada a ver
com aguela passagem, eu ndo fui 1a praisso. Eu fui |4 pra outra coisa. Mas
pintou.

A outra fonte de criacd e aguisicdo de conhecimento observada e mencionada
pelos entrevistados € a diversdade de conhecimento e a experiéncia de profissonais que
vém sendo admitidos pela Empresa. Nos Ultimos quatro anos, 0 crescimento de 17 para
140 pessoas foi “[...] uma injecdo de sangue novo, pessoas hovas, que vao entrando pro

time e véo trazendo idé as novas, conceitos novos’.

%9 | dentifica-se como uma categoria de pesquisa representada pela vis&o sistémica de conhecimento para o
negdcio, conforme discutido noitem 4.3.1 na descricdo do modelo de referéncia de pesquisa.

%0 Constitui o sistema intuitivo: um dos quatro sistemas de inteligéncia propostos no item 4.3.1.
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Outra fonte de conhecimento em relacdo a assuntos totamente novos é a
ddiberada provocacéo dos diretores em desafios para pesquisar, de andisar novas
solugdes ainda ndo experimentadas. Incentivando a curiosidade e promovendo o debate,
a empresa tem um “movimento” na direcdo de novos eguipamentos, de novas

tecnologias, enfim de novas solugdes.

Isso é uma caracteristica da Empresa, essa vontade de realmente qualquer
pessoa aqui que achar alguma coisainteressante, alguma coisa assim praeles
— uma aceitagdo muito grande — da empresa chegar e realmente motivar:
“Entdo t4 bom! Vamos juntar um grupo de pessoas aqui, vamos fazer
palestras, vamos chamar 0 cara agui, vamos ver como € que € isso e tal”.
Realmente dissertar. N&0 é uma empresa estética, né? — “Eu sempre fiz
assim, tabom assim”.

Um exemplo prético foi a pesquisa do pessod da eérica sobre um software para
fazer o layout de armarios eétricos encontrado na Internet — um programa free que foi
tetado e o resultado foi muito bom. O assunto foi debatido, questionado e o
programa implantado. Ou sga, a partir do interesse e da necessdade, o pessod

detectou e propds uma solucéo, a qual foi recebida e incentivada pelalideranca.

Investigando-se sucintamente 0 que a empresa sabe, a resposta mais imediata é
“sabe procurar tecnologia de ponta, 0 que que esta entrando de novo no mercado”. Sabe

também utilizar essa tecnologia da melhor forma para construcdo de linhas de producéo.

Por Ultimo, a lideranca incentiva o treinamento a partir da necessidade detectada
pela pessoa Ou sga, 0 profissona aspira um novo conhecimento e solicita um
treinamento que agregara valor a0 exercicio da sua atividade. Também ocorre 0 inverso,
com a proposta de treinamento solicitada pela lideranca, mas o importante percebido na
investigacdo da empresa € o envolvimento, o despertar da curiosdade e da iniciativa em

aprender.
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Portanto, resumindo, as fontes de criacdo e agquiscéo de conhecimento utilizadas
S80:
1) o conhecimento do préprio cliente;
2) asvidtasasplantasindudriais dos clientes,
3) 0 conhecimento da experiéncia dos especiditas da Empresa — o knowhow
adquirido;
4) as novas solucdes de tecnologias vidumbradas pela lideranca ou pelo pessod, ou

propostas por fornecedores,

5) oincentivo ao treinamento e desenvolvimento sobre novos temas, e

6) a Internet, como meio de identificar novos produtos adegquados para solugdes
imaginadas para 0 problema proposto. Esta Ultima mais como un gpoio, € hdd como

uma fonte de criacdo de conhecimento.

Andisaxse que, para ter sucesso em qualquer dessas opgOes, dependerd do
contexto da organizacdo. Mais especificamente, o contexto desafiador relativo a uma
engenharia de tecnologia de ponta permeia-se por todos os outros setores. Por exemplo,
0 setor de importacéo/exportacdo foi criado recentemente. Houve a abertura para a

criacdo do conhecimento no Comércio exterior:

“Néo faziamos? OK. Amanha vamos fazer! Nao sabemos? OK. Amanha nés
vamos comegar afazer, e vamos aprender afazer!”.

Devido a especididade das atividades desenvolvidas na empresa, 0 gerente deve
saber “orquestrar” os diferentes perfis de profissonais adequados para cada tipo de
solucdo de problemas, em funcdo do conhecimento que detém. Ha a percepcdo

gerencia que a capacidade de resolver determinado tipo de problema esta relacionada
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com uma pesoa A e nd com a pessoa B, mesmo que ambas possuam

conhecimentos tecnol dgicos de diferentes reas do problema em questzn®.

[...] dependendo do tipo de equipamento que parece com o tipo de problema
gue pode ter, tém alguns que congregam mais conhecimento de diferentes
areas e eles apresentam mais solucdes, entao, tu tens que definir alguém de
acordo com o problema que aparece, né€? Isso ai, a gente aprende na medida
gue tu trabal has ja com todos e tu sabes, mais ou menos, o perfil de cadaum.
Uns precisam mais de apoio que outros, uns sdo mais introspectivos que
outros.

Ha a percepcdo de que o conhecimento esta “locdizado” na experiéncia de certas
“pessoas-chave’” da organizagcdo, as quas acumularam uma “bagagem” ao longo da
vida profissona (tanto na empresa como fora deld). Essas pessoas sdo compreendidas

como referéncia para a criagdo de um novo conhecimento necessario.

A vinda de determinadas pessoas para a Empresa trouxe a capacidade de resolver
problemas que anteriormente ndo eram possivels. O eevado nivel de complexidade
tecnolégica aplicada demanda requisitar pessoas dedicadas e especidistas em &reas

especificas de conhecimento.

[..] aé um tempo atrds a Empresa ndo conseguia fazer programas
supervisorios. N&o tinha ninguém apto a fazer. Depois que a gente contratou
uma determinada pessoa, a empresa se tornou apta e capaz de fazer qualquer
tipo de programa supervisorio. Agora é dificil uma méquina sair sem o tal do
supervisorio. A vinda dessa pessoa trouxe o conhecimento de como fazer o
supervisdrio pra Empresa. Depois que ele veio pra ca nds contratamos mais 3
ou 4 pessoas que vao dando apoio forte praele.

O mesmo ocorre na engenharia mecanica, em que um especidida foi requistado
para desenvolver projetos mecanicos especificos para as linhas de producéo da
empresa. Profissionals jovens auxiliam esse especidista, 0 qud traz consigo uma grande

experiéncia adquirida em outras empresss.

61 Além do conhecimento armazenado, trata-se do conceito de conhecimento técito (apresentado no item
3.1.2) o qual, embora ndo tenha sido mencionado conceitualmente, é o diferencial que permite ao gerente
dizer que uma pessoa A é mais adequada para solucionar um tipo de problema do que uma outra pessoa

B.
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Andisxse que compartilhar o conhecimento adquirido anteriormente e aguee
criado na dividade atua € atividade crucid para 0 sucesso da empresa. Profissonas
jovens que auam com lider mas experiente € a edraégia empregada para a

062

aquiscdo/criacdo de conhecimento™ e, portanto, a etapa de “compartilhar” deve estar

inserida no contexto do exercicio da atividade, conforme apresentado no item 7.3.3.3 a
sequir.

Ha as pessoas mais criativas e a das sdo propostos desafios. A criacdo do
conhecimento na empresa pesquisada basaia-se no contexto de propor desafios e apoiar
as pesoas para enfrentar aquele novo conhecimento. H& um acompanhamento informal
sobre a evolucdo do profissonal na aquisicdo/criacéo do conhecimento, nas prevaece a

confianca na capacidade em encontrar solucdes.

[...] mas eu acho que dai esse pessoal que ta aqui, ele € muito também no
desafio né?, entdo, de vez em quando, um ou outro: “Ah! Enxerga assim pra
um equipamento novo — brilho nos olhos’. Eles mesmos chegam assim:
“Quero pegar isso aqui!” 1sso é natural delesali [...].

Andisase que a0 gerente do conhecimento cabe a responsabilidade de promover
0 contexto e incentivar 0 comportamento organizaciond da procura do novo
conhecimento. Esse papel é bem desempenhado pelos diretores da Empresa, sendo

percebido e expresso pela maioriados lideres.

Para a procura do novo conhecimento, a confianca € fundamenta e ha indicios
gue na empresa pesquisada esta € uma “via de duas maos’, ou sga, preserva-se tanto a

confianca do gerente nas pessoas como Vice-versa.

%2 Pode ser representado pela espiral do conhecimento proposta por Nonaka & Takeuchi (1997), onde a
conversao do conhecimento ocorre nainteracdo social, conforme discutido no item 3.3.3.
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Andisase que, tavez, para a empresa 0 exercicio da confianca sga um dos

principais e ementos viabilizadores para criar o contexto percebido®®.

[...] o trabalho era tao, vamos dizer, t&o novo — nédo vou dizer complicado —
era novo, e tinha conhecimento novo a ser aplicado. Até fornecedores que
N&o conseguiram nos mostrar ou nos entregar a solugéo para aquilo que nos
venderam, que a gente comegou a duvidar da capacidade das pessoas que
tavam ali executando em atingir o0 objetivo, e a gente pensou em trocar as
pessoas [...] E dai eu me lembro que eu até fui um dos que segurei a barra:
“N&o eu acho que n6s vamos buscar a solucéo - ele vai conseguir atender!”
[...] dai ele nos provou que tinha capacidade, tinhacondigoes]...].

A motivacdo € interpretada como ago “misturado” com a dividade. O exercicio
da aividade de sempre estar procurando novas tecnologias, procurando coisas novas,
por S S0, é compreendido como o principa fator de motivacdo. A ‘energia propulsora’

€ aliberdade para“ correr” atras do conhecimento.

Um exemplo dedta liberdade é entendido como a busca do conhecimento para
criar uma linha de producdo de quadros elétricos. Frente a realidade de que os quadros
elétricos da empresa dependiam totamente de uma atuacdo artesand - sendo todos os
quadros produzidos diferentes um do outro — foi incentivada a idéia da prépria empresa

criar asualinha de producdo para a construcéo de seus quadros el étricos.

P6, nds estamos inventando agora de fazer uma linha de montagem com os
nossos quadros el étricos. Nés podiamos simplesmente pegar esse quadro, pra
nés é muito mais negaécio terceirizar que alguém, algum fornecedor traga ele
montado pra nés. Mas ndo. Nos queremos é ta envolvido, aprender ali. Entéo
€ um desafio novo que estd nos deixando motivado fazer essa fabrica de
quadros funcionar. | sso € motivagao.

Andisase que a Empresa provoca, constantemente, as pessoas a procurarem 0
novo conhecimento necess&io ap desempenho de novas aividades E o caso da

implantacdo do setor de logigtica O desdafio foi colocado para estruturar e implantar as

63 Conforme propde Krogh et al. (2000), como mencionado no Quadro 11.
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atividades e dado liberdade para as pessoas procurarem o conhecimento necessario para

desenvolver suas competéncias.

Bah, eu tenho conhecimento, mas conhecimento da experiéncia que eu tenho
de fazer, acontecer, ir atras, né? Ai, eu imaginei assim: p6, eu tenho que
procurar alguma coisa a mais. t6 fazendo um curso técnico na area de
logistica de 2 anos, né? Entdo, eu quero ter um conhecimento a mais do que
eu tenho né? E as pessoas, elas sentem a necessidade disso por que agenteta
cadavez mais trabalhando com tecnol ogia de ponta, né?.

7.3.3.2 O processo de explicitar/armazenar o conhecimento

Ha um esforco provocado pela implantacdo do ERP (Enterprise Resource
Planning) que vem sendo redlizado a partir da exigéncia do mapeamento dos processos,
o0 qud, de forma explicita, auxilia no entendimento e/ou conhecimento do fluxo de

informagtes necessrias para a execucdo da atividade de forma sstémica

A gestdo de projetos se beneficiou desta sstematizacdo proposta pelo ERP, mas
anda conddera preliminar essa Sstematizacdo para pequenos procedimentos, que teve
como objetivo explicitar o conhecimento do projeto sobre uma linha de producéo para o
pessod da programacdo. A dividade de programacdo envolve  programar
eetronicamente 0 que as maquinas vao efetuar juntamente com 0s Seus tempos e

movimentos.

Que a gente t& conseguindo criar alguns peguenos procedimentos em
comum, algumas ferramentas, entendeu? Tipo padronizacdo de descri¢éo de
processos que foi algo que a gente criou pro pessoal do software, que é algo
documentado, na qual a gente passa 0 conhecimento de uma linha daquilo
gue €ele tem que programar, a gente coloca no papel; isso € uma espécie de
transmi sséo de informagao, talvez, ndo de conhecimento, mas de informagao.
[...] Aquilo gerou um procedimento, uma tarefa no trabalho: o gestor do
projeto em um momento em tal fase do projeto, ele tem que documentar |14 a
seqliéncia, que é uma ferramenta de trabalho pros programadores. Ent&o, foi
criado muito pouco disso ai, que é algo na qual tu realmente escreves, além
de escrever, tu exercitas.
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Em rdacdo a0 projeto dérico, vem havendo um maor esforco quanto a
padronizacéo para tornar mais explicito para o diente o detahamento das caracteristicas
do produto. Quanto a implantacdo da ISO (International Standard Organization) a
empresa iniciou uma assesoria por uma empresa de consultoria, mas ndo houve
continuidade. A percepcdo dos entrevistados € que, naquela situacdo e momento, O
contexto ndo era propicio, em funcdo da exigéncia dos prazos de término da primeira
linha de producéo que foi exportada para os Estados Unidos. Além disso, ndo ha uma
clareza dos beneficios da 1SO por parte dos diretores da empresa, sendo mais uma
exigéncia de determinados clientes. Na concepcdo dos lideres, a empresa teria que
provar e organizar 0 que solicitam as normas 1SO sem perder toda a agilidade,
flexibilidade e rapidez que a caracteriza. Este € um tema que ainda ndo ha consenso na

lideranca, ou sga:

Houve uma época em que um dos projetos que se iniciou dentro da empresa
era o projeto de implantagdo da 1SO 9000. Ent&o, eu fui uma pessoa que Vi
com bons olhos: isso, ta ai! E a oportunidade da gente criar alguns
procedimentos, deixar mais claro, repensar 0s nossos procedimentos. A SO
parou. Infelizmente, parou [...] Eu desconfio que fundamentalmente por falta
de apoio da diregdo [...] eu acho que a dire¢do ndo acha que a | SO possa dar
algum tipo de contribui¢do. N&o é o meu ponto de vista.

A 1SO ndo atrapalha o ambiente de criagdo, ndo! Eu que digo — a SO ndo
diz, por exemplo, no nosso caso aqui, como nds devemos fazer maquinas.
Nés simplesmente vamos registrar nesse processo da SO todos 0s nossos
procedimentos e documentos, né? Mas isso ndo impede de eu aplicar outras
tecnologiasla.

Quanto a0 projeto mecanico, também ha a preocupacdo de padronizacdo para
facilitar 0 acesso ao conhecimento adquirido. A intencdo € de desenvolver solucgbes
padrdo para problemas caracteristicos de construcdo de linhas de producdo. Uma nova
equipe esta em formacdo para assumir, gradativamente, a funcdo globd de projetos
mecanicos na Empresa. Atuamente esta funcdo € desempenhada por uma parceira da

empresa.
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Com a expansdo e internaciondizacdo de seus produtos, hd a preocupacdo dos

gerentes de que a empresa deva padronizar Seus processos e armazenar 0 conhecimento

de cada projeto, segundo as diferentes exigéncias internacionais.

[...] exitir de alguma maneira um padrdo de trabalho porque tu ndo podes
aumentar a quantidade de pessoas, de montadores, programadores, gestores e
cada um vir com uma cultura diferente e agir da sua maneira, porque um dos
pontos fortes da empresa € a cultura — a maneira X de trabalhar — o estilo X
de trabalhar [...] hoje entregar uma méguina pra uma empresa na Inglaterra,
ou pros Estados Unidos, na qual eu tenho que exigir uma regulamentacéo
elétricalocal, é diferente, entdo se tu ndo tiver um pouquinho documentado
com o procedimento, cada um faz dum jeito e ai jaAndo seve mais|...].

[...] se di trabalharem seis projetistas elétricos eles tém que buscar uma
padronizagdo no trabalho; se tu chegas ali e cada painel que abres é um
diferente do outro, isso ndo pode acontecer, ndo pode acontecer |...].

Outra importante percepcéo da lideranca é a fata de um processo estruturado

para amazenar o conhecimento que et inserido dentro de um procedimento, dentro de

um processo de trabaho. Consideram que esse processo estruturado visaria orientar um

caminho logico para dgum processo fluir e, evidentemente, evitar possiveis problemas.

Para a area de geréncia de projetos, consderam que ha uma preméncia a ser aendida

gquanto a definicdo de procedimentos padrbes para explicitar €/lou armazenar 0

conhecimento adquirido.

Por exermplo, numa &rea que eu considero critica pra empresa — vital - que é
a area de geréncia de projeto, essa area — com certeza — eu como gestor de
projetos adotei algumas ferramentas, alguns procedimentos e meus colegas
adotaram outro. Nunca esse grupo se reuniu pra trocar experiéncias, pra
definir procedimentos.

S&o rotinas, na verdade: rotinas de procedimentos no relacionamento com o
cliente, no relacionamento com outras &reas, a preocupagdo com o fluxo de
informacdo. Ou sgja, um projeto: ele é muito dindmico, eu ndo tenho os pré-
requisitos, as especificacdes do cliente. Existe uma especificacdo inicia do
cliente, e é traduzida num documento interno — a nossa engenharia de
aplicagBes — mas a medida que a gente vai interagindo com o cliente, ou sgja,
participando de reunifes, iniciando o projeto, apresentando esse projeto pro
cliente pra discussdo, essas especificages vao mudando. Entéo, o cuidado é
gue essas mudancas nessas especificacdes fiqguem concentradas e que todos
os participantes de diferentes areas ca empresa tenham acesso a essa
informagao. 1sso é uma coisa importantissima, isso é uma fonte muito grande
de progresso.
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Ha a percepcdo de que explicitar o conhecimento, estruturando a memdria da
conducdo de projetos, posshilitaria uma mehor capacidade de gestdo como um todo,
evitando atrasos, custos desnecess&rios, enfim, tornando a gestdo do projeto mas

eficiente e mais eficaz.

A fonte muito grande de problemas que a gente tem hoje € essa, quer dizer,
muda-se a especificacdo do projeto, parte do projeto, alguma caracteristica
profissional, e algum profissional dessas areas: projeto mecanico, elétrico,
projeto de software, projeto pneumético, ndo tem acesso a essa informacao.
N&o fica sabendo, entdo, quando passa a se executar esse projeto as
interfaces entre os diversos projetos ndo fecham, néo batem, e surge o
problema pra ser resolvido, gera ineficiéncia, gera atraso, gera custos, entdo
um bom gerenciamento de projetos.

Ha a percepcdo de que as informagbes armazenadas sobre projetos deveriam ser
mehor estruturadas, com maior seguranca para 0 Seu acesso interno na empresa. O
grande crescimento da empresa ja criou uma certa desconfianca da atitude de diferentes
pessoas. A preocupacdo € de que a empresa preserve-se, ou Ssga, administre com
cuidado sua memdria de conhecimento tecnoldgico e defina uma politica de as

informagdes em funcdo da necessidade de seu uso.

Profissonais especidistas, detentores da criagdo do conhecimento empregado na
solucdo de equipamentos adequados para problemas especificos, sfo caracteristicos da
empresa. E se esse tipo de profissional resolver sair da empresa? Esta € outra questdo
crucid. Para minimizar a perda, o conhecimento explicito obtido deve ser armazenado o
maximo possive.

Andisase que os esforgos redizados peda Empresa no sentido de armazenar o
conhecimento explicito sdo sngulares, ou sga, h& a preocupacdo, mas somente alguns
pasos nesse sentido estéo sendo implementados. Um exemplo nesse sentido (e de
egpecid gerenciamento) € o conhecimento inserido nos programas de sofware para

supervisdo e controle das magquinas. A Empresa envida esforcos para que, a partir da
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criacdo de um programa, hga outras pessoas capazes de fazer a sua manutencéo e,

portanto, precisam conhecer sua tecnologia e concepcan®™.

Além diso, foi criada uma biblioteca virtud com todas as informagOes

rdlevantes para cada projeto em andamento. Essa € uma iniciagiva que estd sendo

utilizada pela empresa,

adquiriu um ggema de

que auxilia estruturar a informacdo por projetos. A empresa

video-conferéncia permitindo a troca de informacdo a distancia,

interativa com clientes e pessoas que estéo trabahando com as linhas.

A memodria da experiéncia ou informacdo sobre a producdo de determinada linha

de producdo esta na “cabeca das pessoas’ e, portanto, ndo € estruturada na empresa.

Ou sga, necessita da intervencéo de pessoas mais experientes para que determinada

Stuacéo sga lembrada,

na solucdo do problema.

ou que determinada informacdo deva ser acessada para auxiliar

Por exemplo, uma maquina da empresa X. Nés estamos fazendo uma pra X.

A primeira foi feita ha 10 anos atrds, uma outra a 5 anos atrés, e eu entrei

novo na empresa e o pessoal me disse: “Oh! Tu vais ter que tocar essa O. S.
Ta&". A Empresa ja fez alguma? Fez! No6s temos fotos das maqguinas, foto
digitais das maquinas. N6s temos videos das maquinas filmando o
funcionamento, movimento e, nesse caso, tinha a lembranga do colega mais
da velha guarda para alguns cuidados que tinha que ter. Ent&o tinha nossos
projetos armazenados. mecanico, elétrico, hidraulico, entdo, parte desse
conhecimento fica armazenado ali no HD do servidor. Tu consegues acessar
em qualguer momento, mas pra saber que esta |4 no HD, tem que ter pelo
menos uma pessoa da velha guarda ai que lembre e alerte aos demais: “Oh!
Ja fizemos tal coisa que tem semelhanca’. Entdo essas pessoas sdo 0s mais
antigos que sempre ddo um toque: “jafizemos assim, jafizemos assado” [...].

Também a memdria de propostas de linhas de producéo (chamadas de cotacéo)

ndo € armazenada. Ficam na memaria das pessoas que as idedizaram, ou sfo utilizadas

por essas pessoas ha el aboracdo de novas propostas através de seus rascunhos.

64 Conforme mencionado anteriormente no processo de adquirir/criar conhecimento noitem 7.3.3.1.
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Fol mencionado que, tdvez em quaquer setor, o ided fosse, pedo menos,
cadastrar para cada tipo de problema uma solucéo encontrada. 1sso otimizaria o tempo e
investimento na solugdo de determinado problema, evitando o retrabdho que

atualmente pode ocorrey.

Eu acho que noés conseguiriamos encurtar o periodo de solugdo de certos
problemas, ou ndo desperdicar horas em fazer uma coisa que uma pessoa ja
fez; ja achou a solugéo — passou um més desenvolvendo e eu vou fazer a
mesma coisa. E eu passo mais um més atras da solucéo.

Os e-mails trocados com o cliente sBo armazenados como meméria e como
documentos oficiais de acertos redizados para 0 projeto e fabricacdo da linha de
montagem. Também sfo utilizados como forma de audizacdo de informagbes entre
todos os envolvidos com determinado projeto na empresa. Foi relatado que ha a
necessidade do contato pessoal para evitar desencontros de informagfes, os quais ja

ocorreram pela confianca somente na comunicacao virtud.

Observa-se que ha um receio por parte dos lideres e diretores de burocratizar a
empresa com procedimentos padrdes e/ou mais formais 0 medo de “engessar”. Andisa
Se que ese devera ser um dos desafios gerenciais da empresa. administrar a necessidade
de formdizar procedimentos, mas manter a auto-organizagio® baseada na acdo
informa de resolucdo de problemas. A auto-organizacdo incentiva a autonomia, uma

categoria emergente relatada a seguir no item 7.3.3.5.

N&o ha um sstema de armazenar as criticas dos clientes em relacdo a problemas
detectados nas linhas de producdo desenvolvidas. Ouvir o cliente € uma preocupacdo da

empresa, namedida em que os produtos sdo todos sob encomenda.

85 A uto-organizagdo interpretada como um conceito de estratégia (WEICK,, 1977).
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Andisas que owir o diente dgnifica fazé-lo antes, durante e depois do produto
entregue. As criticas 8o, nauramente, ouvidas pelo pessod envolvido em cada
produto. Estruturar as informagdes com os relatos pogitivos e regativos, sob o ponto de
viga do cliente, va dém da memdria individud ou das pontuaches na pesquisa de

satisfacio do cliente. E um processo estruturado para aprender apos fazer.

7.3.3.3 O processo de transferir/distribuir o conhecimento

Na atividade de daboracdo do projeto da linha de montagem a distribuicdo do
conhecimento ocorre de forma informal, a0 longo da execucdo da atividade. Ha uma
expectativa pelo gerente em desenvolver um ssema mas padronizado paa o

desempenho da atividade.

No inicio, como a gente tinha que ta tocando efetivamente, tecnicamente,
diretamente um projeto — vamos dizer - o procedimento era: bom, tu me
segues! E a gente vai [..] cada assunto, cada percal¢o, fazendo uma
estratégia de raciocinio para aquilo ali, e definindo, vamos dizer assim, como
€ gue tu t4 de uma maneira geral gerenciando um projeto. Como é que tu
usas 0s recursos que a gente tem disponivel; como € que tu fazes um contato
com o cliente; aquilo que tu tens que focalizar; entdo ndo era muito
sistemético, era no fazendo, s6 que dai desde que comegou esse projeto
grande.

Ent8o, tu delegas atividades, tu direcionas pra ele como fazer, transmite
aquele parte do conhecimento, mostrando, discutindo e ele: “Ah, é por aqui.
OK!” Dai ele vai |4 e faz; teve alguma dlvida, vem e retorna. Entéo € uma
coisa com exemplos no dia-a-dia e mostrando uma direcdo de atuacdo, né?
Mas ndo que ta existindo algo assim, bem planegjado.

Andisase como norma esse processo informa, ou sga, € na aividade que eta
0 conhecimento e, portanto, estara no seu desenrolar a mehor forma de transferir o
conhecimento. Andisando mas detdhadamente, consderase que esse processo
informd — a riqueza da trangmissdo do conhecimento — poderia ser auxiliado por um

processo forma dgemdizado que ndo o subdituiria de forma dguma, mas Sm
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complementaria a aividade como um todo. Mas especificamente, uma auacéo de

forma consciente e sistemética com uma estratégia para a transmisséo do conhecimento.

A implantacdo de um sstema de informagéo para interligar todas as atividades
envolvidas com compra de materid permitiu um maior controle, e conseqlientemente,
uma maor eficiéncia do uso dos recursos. A auacd no Sstema paa solicitar
requisgdes — em carder norma ou em emergéncia — a informacdo da entrega, aé o
encaminhamento para a producdo permitiu um maior compartilhar da informacéo em
rede, direcionando os esforcos para o projeto em questdo. HA a percepcdo da
necessdade de que um longo caminho precisa ser percorrido, no sentido das

informagOes serem mel hor disponibilizadas, acessadas e compartilhadas.

Como analisado anteriormente, na pesquisa da etapa exploratoria A, o layout da
empresa facilita o “compartilhar conhecimento” na medida em que todas as pessoas
conseguem ter uma visio gerd do movimento das atividades de engenharia e gpoio

adminigrativo.

Observa-s£ que é normd existirem reunies a todo o momento, sgam €eas
plangiadas previamente ou por necessidade de resolucdo de problemas. Esta é a forma
percebida pelos lideres como a maior promotora para compartilhar conhecimentos na
empresa. A grande expansdo do quadro de pessoa, em tédo pouco tempo, parece ter

usufruido desta forma espontanea de conhecer e trocar experiéncias.

Tem um problema pra resolver é muito facil tu juntares duas ou trés areas
gue interessam e fazer uma reunido de 30, 15 ou 1 hora, [...] ontem pela
manhé nés chegamos aqui, refizemos o planejamento da linha: “Vamos fazer
uma reuniao agora? Vamos!” Entéo buscamos o pessoal que ta montando 14,
sentamos aqui, ficamos pouco mais de 1 hora, se definiu, ndo sefez atas.

Eu diriaassim — € uma das coisas basicas na empresa: ndo tem ninguém -
ndo vais encontrar ninguém aqui de ma vontade de sentar e conversar e
trocar idéias. [....] Outras pessoas que vieram de empresas nuito grandes,
eles comentam — interessante € isso: que todos tem essa predisposi¢ao pra
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parar 0 que ta fazendo na hora e te dar uma atencdo. Tentar resolver o
problema contigo, ndo achar que o seu problema é mais sério e que nao pode
dar umaatengdozinhaprolado[...].

A percepcdo da lideranca quanto a disposicao entre as pessoas para compartilhar
0 conhecimento € que quanto mais se compartilha, mais respeito se obtém na
equipe. Acreditam que a atividade desenvolvida na empresa promove o compartilhar, ja
gue todos estéo “no0 mesmo barco” para produzir um produto sob encomenda, muitas

vezes inédito em concepcdo e/ou tecnologia aplicada

[...] entdo, o compartilhar o conhecimento faz com que as outras pessoas Vo
te respeitando mais. Entéo, as outras pessoas... “Olha ele ta contribuindo,
tem boas idéias, um cara legal, veio pra somar no time!” Entdo, ndo existe
acho que umainveja; ndo tem acho que essa “picuinha’ e tem sim: o pessoal
sente um respeito com quem sabe, com quem veio pra somar. “N&o, esse
cara sabe! Ele veio pra somar, vai agjudar!” A gente precisa aqui dentro de
pessoas que tenham conhecimento que venham pra gjudar, pra somar,
desenvolver os outros também, e a medida que mais pessoas estédo aptas no
time, flui melhor o trabalho.

O pape do lider em promover um ambiente de acolher idéias, de receber
iniciativas e oferecer criticas condrutivas € percebido como a base para as pessoas

continuarem a sugerir idéias novas a partir da troca de informagtes®®.

Jamais tu vais ver um cara dizer: “P9, que idéia escrotal Fica quieto!”. N&o
existe isso na empresa, entdo as idéias e as colaboracbes de todo o mundo
sdo bem-vindas. Podem receber a critica construtiva, mas essa critica
construtiva ndo tira a tua coragem de continuar querendo ajudar o time. Ou
seja, setu ndo souber criticar — “Bah! Que idéia horrivel”. O cara: “Bah: vou
ficar quieto. Nao vou nem falar mais nada’. Agora, se tu receber aidéia do
cara: “Ah, nesse momento ndo se aplica’. Explicar o por qué. O cara se sente
confortavel pra querer continuar contribuindo. Entdo, eu acho que tem muito
da maneira como os lideres lidam com o pessoal - criam um ambiente
propicio paraque o pessoal queiraparticipar [...].

[...] tu vais conversar, pedir uma idéia, pedir uma gjuda e tu tem que ta
aberto a ouvir 0 que a pessoa tem a dizer. [...] Entdo isso a gente tem que
cuidar: pra ta aberto realmente. Eu fui pedir uma sugestdo ou uma ajuda,
porque eu quero agquela ajuda e vou ouvir.

% O que Krogh et a. (2000) e ljicho et al. (1998) chamam saber gerenciar conversacdes, um dos
viabilizadores do conhecimento organizacional, conforme discutido no item 3.2.3.
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Ha problemas de compartilhar conhecimento com a parceira na &rea de projetos
mecanicos, principdmente porque a execucdo € redizada pela empresa e a parceira néo
acompanha diariamente os detalhes de construgdo, sem manter o contato com o cliente
find.

H& um processo simples de documentacdo de aas em todas as reunifes, através
de “escaninhos’ colocados atrés da porta, onde se encontram blocos de ata para
documentar N0 mesmo indante da reunido, envolvendo a todos — incusve dientes e
fornecedores - e este passa a ser um documento oficial de tomada de decisdo em cada

projeto.

A capacidade da Empresa de se auto-organizar para resolucdo de problemas
promove 0 processo de compartilhar o conhecimento a partir da necessdade. Essa
particularidade é compreendida, tanto por seus trabalhadores como por seus clientes,

como um dos pontos fortes da empresa e que caracteriza a suamaneira de traba har.

Por outro lado, com a expansdo da empresa, nem todos concordam que sgja esse
0 procedimento mais adequado. Ou sga, esse procedimento esperado de que todos sdo
responsavels pelo resultado fina. Os que discordam passam a expressar que a grande
quantidade de problemas para serem resolvidos demanda uma  responsabilidede
funciona. A tese defendida € que quanto mais a empresa crescer, mais 0S responsavels
pelas fungdes necessarias para a execucdo de uma linha de producéo deveréo responder
com eficiéncia e eficacia Em outras pdavras, 0 desempenho dependera de cada um
“fazer a sua pate bemfeita’ na medida em que o conhecimento eta com os
especididas.

Com 140 pessoas ja ndo pode, no meu modo de ver, ndo poderia mais, né?
Todo mundo querer gjudar. SO que as vezes isso € até, vamos dizer, mal
visto. As vezes, tu é mal interpretado. Querendo dizer assim: se ele t4 com
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um problema la o problema € dele. Eu comprei a pega, se ela ndo chegou, se
alguém perdeu, isso n&o é problema meu. E problema de quem comprou e de
guem manuseou. [..] as pessoas perceberem realmente que a empresa
cresceu, e também que ndo pode querer fazer tudo.

[...] naguela ansia da vontade de resolver o problema: “Ah! Entdo vamos
fazer assim, assado”. S6 que eles tavam partindo pra uma solugdo errada. Ai
eu falei: “N&o! Tem que devolver esse produto”. [...]. O problema deles era
justamente a boa vontade de querer resolver, né? SO que eles iam criar um
problema muito maior.[...] Esse espirito de querer resolver pode ser
maravilhoso - mas ele tem que ser dosado, €ele é perigoso.[...] Eu vejo assim,
nesse conceito ai de querer ajudar: imagina uma regata né? Pega um veleiro
gue entram 12 pessoas pra participar duma regata, né? Se todo mundo quiser
gjudar - aqueles 12 tripulantes, ndo! Cada um faz o seu, eacoisavai bem.

Ha situacbes contraditorias, talvez pela prépria caracteristica do projeto, em que

o trabaho torna-se muito individuad, mesmo tendo conhecimentos Smilares que

poderiam ser compartilhados, mas ndo s2o.

Quando a gente fez alinha da empresa D que estava ocorrendo esse advento
de células, as mesmas apresentacdes de solugdes diferentes teve quatro
maneiras diferente. Nao pode! Entdo, o que aconteceu ali: 0s mesmos
sentados fisicamente no mesmo local - ndo houve o compartilhamento - isso
exige dai que ter, talvez, uma pessoa que é essa pessoa responsavel, que
force isso. O lider. Se n&o pra cada, pro mesmo problema, cada um vai ter
uma solugéo diferente porque ele enxerga de uma maneira diferente.

Ha a percepcéo dos gerentes sobre a necessidade de incentivar e promover

momentos estruturados para compartilhar o conhecimento. HA a consciéncia da

responsabilidade dos lideres em promover esse processo e ha, também, uma frustragdo

desses lideres por ndo terem incentivado mais troca forma de conhecimento, como

jaocorreu no passado.

[...] pode existir de maneira informal entre eles e isso existe, s6 que tem que
ser um pouquinho as vezes forgado: “Oh, escutal Hoje vamos ter um bate
bola sobre sensores, utilizagdo [...] Ah!, e cada um vai dar uma opinido, um
caso, etc.”.

Um dos motivos, ora mencionado ora subliminar nas declaragbes dos

entrevistados, é que a empresa “corre’, ou sga, sentindo-se gpoiados pelo objetivo

edratégico da rapidez, a velocidade de atuacdo € lembrada como um fator diferencid.
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Os mesmos entrevigados um ano antes e um ano depois apresentaram 0S MESMOS

discursos de desculpas por ndo ter tido tempo de compartilhar as experiéncias como
godtariam.

Andisase que a velocidade pode ndo apoiar a agprendizagem. Mesmo que para
gprender deva-se atuar também com rapidez, deve-se ter um determinado tempo eou
momento com prioridade para trocar experiéncias, percepcles, informacdes que podem

acderar outras decisdes a montante.

[...] agente sempre esteja correndo. A gente ndo tem aquel e habito de pegar
e compartilhar, vamos dizer assim, porque [...] eu me culpo também um
pouco por isso. Eu acho que eu também estou errado. Lembrei agora: Por
gue eu ndo sentei com todo mundo aqui e falel o caso da[...]? Pra mim,
especiamente, foi emocionante. [...].

Houve no passado (um ano e meio atras), o que foi rdatado como um “Seminario
da Engenharia’, em que, a término de cada linha de montagem, o gestor do projeto
reunia toda a engenharia para apresentar as solugdes novas que haviam sido criadas, as

dificuldades enfrentadas e como foi possivel superé las.

O pessoal estava gostando. Tinha um pequeno grupo que estava ciente do
gue tinha sido feito, mas tinha boa parte da equipe: “Ah, t4&; funcionou!
Bonito. Bacana e tal”, mas tu ndo conseguias distribuir pra eles, entédo noés
tinhamos esse tal de seminario da engenharia. Funcionou numas 4 ou 5
méquinas e depois acabou morrendo. Mas era uma maneira legal de tu
transmitir pros outros os desafios que tinham sido vencidos e ficar sabendo
também coisas novas, né? — que o pessoal tinha feito. E acabou morrendo.
Eu até ndo sel por que, talvez seja até algo pra ressuscitar ai, pra transmitir
esse conhecimento.

Consideram os lideres que a “paix&0” peo trabadho desenvolvido faz com que as
pessoas gostemn de falar, de trocar experiéncias no ambiente da empresa. Faar sobre a
aividade que move cada um na empresa “é uma coisa gratificante, iss0 permite essas

trocas de experiéncias, sem divida nenhumd’.
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Obsarva-se que a edrutura de organizacdo do trabaho por projetos, com
aividades desenvolvidas cross-function, cria  um maor potencid paa o
compartiihamento de informacdo €ou conhecimento. Um projeto de uma linha de
montagem necessta desse compartilhamento entre  diferentes fungbes de engenharia,
controle e apoio logistico, quase que o tempo todo. Os lideres percebem-se como 0s

agentes facilitadores deste processo.

[...] E ai tutens em alguns casos o lider de cada area fazendo dentro de cada
nicho, cada célula e também na estrutura matricial, na qual ai, vamos dizer, a
area de conhecimento é talvez um pouco mais abrangente que tu usas
diferentes ciéncias, diferentes assuntos pra atender uma solucdo e estdo
pessoas de diferentes areas trabalhando em conjunto. [...] E, é na estrutura
matricial onde tem mais potencial de compartilhamento de informacao.

Andisase, portanto, que a propria dividade envolvendo diferentes areas
tecnologicas exige o compartilhamento do conhecimento, o que para o resultado atud é
um agente facilitador. Entretanto, para 0s projetos futuros, agueles que vao envolver um
novo conhecimento, observa-s2 um gap cognitivo ainda ndo liderado com uma
estratégia pretendida e/ou deliberada®’. O grande desafio consciente dos lideres é que

s20 envolvidas &reas de conhecimento bem diferenciadas e variadas.

Como a Empresa emprega pessoas muito jovens, com pouca experiéncia®®, ha a
percepcdo por parte dos lideres da necessidade de troca de conhecimento/informacéo na
execucdo da atividade, contribuindo para a formac@o requerida destes profissonals. Isto

vem exigindo do lider que a tranderéncia do conhecimento sga redizada

67 Conforme conceitos propostos por Mintzberg (1985, 1987a ) considerados na construcéo do conceito
de estratégia de conhecimento no item 3.3.2.

%8 A maioria do pessoal é relativamente novo — recém-formado com um ou dois anos de experiéncia. H&
por parte de clientes mais conservadores um receio quando observam a equipe formada principal mente
por jovens. Por outro lado, esta é uma caracteristica que exige dos lideres uma maior atividade de
compartilhar entre todos o conhecimento adquirido. Essa aparente fraqueza é administrada como uma
forca empresarial para a inovacdo e criatividade em adquirir novos conhecimentos em sistemas de

programacao, supervisio e controle.
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individudmente, no exercicio da atividade. No grupo de projetos déricos ha reunides
de “fechamento de méquina’ com todos os clientes internos envolvidos, com o objetivo
de troca de experiéncias e andlise de problemas/erros ocorridos, e ainda, com a intengéo
de discutir sugestfes de mehorias para projetos futuros. Os clientes internos envolvidos
S30 0s projetistas eétricos, os montadores eléricos, os instaladores e 0s projetistas de
software. N&o foram em todas as linhas de producéo entregues que houve “reunides de
fechamento”, mas foi rdaado que sempre houve a intencdo em rediza-las. Ha também
esforcos no sentido de padronizar o projeto eétrico, a partir do consenso entre 0s
projetistas a repeito de quais seriam padrdes viavels e Utels, como definicdo

inicial para o desempenho da atividade.

7.3.3.4 O processo de aplicar o conhecimento

Aplicar o conhecimento adquirido de diferentes formas gera um ambiente de
criatividade, mas quando se refere a construcdo de uma referéncia de gestéo, o uso do

conhecimento demanda uma estrutura orientadora para a aplicacdo propriamente dita.

A andise evidencia ser id0 0 que a lideranca percebe na empresa, ja que ha uma
consciéncia que se interpreta como a necessidade de um modelo de gestéo de projetos

gue possa ser assumido por todos.

O lider de projeto existe, mas ele ndo € um papel destacado ou ele falta ser
mais atuante no meu ponto de vista. Ent&o existe o projeto X, o lider A eo
lider B tem que ta integrando as areas de apoio junto a engenharia. Eles tém
gue ta fazendo essa interagdo. [...] Esse lider de projeto - meio apagado no
papel dele. Porque ele é um lider técnico — ele devia ser um lider politico
entre o cliente e a Empresa. Ele tem que ter um papel de custos também, né?
—financeirog...].

A empresa sera maior. A perguntac “Serd que essa integracdo de
conhecimento vai acontecer depois?’ Eu acho que vai, mas ai tem o taco de
lideres muito forte. A minha proposta ali — os lideres de projeto tém esse
papel. E s6 ele que pode integrar.
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Na elaboracdo de projetos de linhas de montagem, também foi mencionada a
necessdade de que exista uma caracteristica evidenciada, uma identificacdo do tipo de
projeto da empresa. Em outras paavras, quando o cliente olhar um produto devera
identificar de imediato que é um projeto da empresa, porque de alguma forma expressa

Sua expertise em conceber linhas de montagem.

Andisxse que, mesmo com o0 aumento do quadro de pessod da empresa a
autonomia para tomada de decisfo continua sendo uma evidéncia do comportamento
organizaciond que, efetivamente, s conddera como o adicerce da construgdo do

ambiente de aplicacdo do conhecimento adquirido.

Eles tém autonomia em tomar decisdes, sd que em muitos casos eles querem
um “respaldo”, que eu acho que é um pouquinho diferente [...], ele vai te
mostrar algo que ele td tomando a decisdo em fazer — sb que ele quer te dizer
- que é uma espécie de “aval”. [...] Mas, em também, que nem eu ouvi assim:
“Um outro ponto de vista; ndo, realmente vai por ai”. [...] €les mesmo tendo
conhecimento especifico do assunto compartilham a decisdo talvez por sentir
isso na hierarquia.

Ha a percepcéo dos lideres que a tomada de decisdo compartilhada permite a
comparagdo com maior diversdade de dternativas que poderiam ndo estar sendo
consderadas. O pessoal da empresa assm se comporta, 0 que em termos cognitivos

ultrgpassa as fronteiras de solugdes individuais.

[...] tu focalizas demais as vezes [...] quando tu passas pra outra pessoa, €la
tad vendo aguele mundo de outra maneira, de outro angulo e vé outros fatores,
né? [...] Isso é o compartilhamento, que muda o ponto de vista. Tu filtra
sempre as coisas né? Tu sempre tens o teu filtro.

Em relacdo a capacidade de procurar o conhecimento e testalo, a empresa

incentiva este exercicio para invesigar diferentes dternativas de solugBes. Evidéncias
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de agles voltadas para “gprender antes de fazer” e “gprender fazendo” séo percebidas

como fazendo parte da forma de trabahar o conhecimento na organizacao®.

De vez em quando — ndo € uma questao de arrogancia, mas é tu ser insistente
na tua posicdo — trabalhando com engenheiros: mecatronicos, €létricos,
mecanicos — um acha: “N&o! Essa agui é a solugdo”. O outro: “Olha, eu
continuo achando que é isso, ndo é assim”. Até alguém provar que uma é
melhor que a outra, etc. Ai pode ser um pouco de personalidade, e ndo ter
acontecido algo ainda que provasse se A ou B é melhor; ai tem que existir
alguém que amenize as coisas e ndo gere uma discussdo ou que a situacéo
piore, né? “Ok, vamos testar assim, depois a gente testa assado”, para
atender gregos e troianos. Existem esses casos.

A aplicacd do conhecimento necessta ser relatada Es4 na experiéncia

desenvolvida na elaboracdo do projeto e da fabricacdo da linha de producdo uma série

de informacbes que sfo fundamentais para novas aplicagbes. Essas informagbes néo

ficam amazenadas de forma edruturada em um Sstema de gpoio, a NGo Ser nas

“cabegas das pessoas’.

Tipo essa linha Y. Essa eu ndo participei dela. O que eu sei é [..] da
caminhada ali, ver as maguinas, conversar um pouqguinho com o pessoal.
Mas ndo tem em nenhum lugar que eu consiga olhar exatamente o que foi.
Vou ter que conversar com o pessoal. Se esse pessoal estiver |a nos Estados
Unidos eu vou ficar sem conversa. Talvez tenha que se criar culturano grupo
e na equipe pra que cada um redija o que inovou na sua &rea. E, talvez, o
gestor do projeto é quem tem que ficar cobrando essa turma pra que eles
saibam que o projeto ndo ta concluido quando ele entregou a lista e o
esquemdtico; ele tem mais uma etapa ainda que é redigir esse texto.

Edta preocupacdo em deixar uma “heranca da experiéncia adquirida’ para um

programador, um projetisa ou um montador, provocaria a necessdade de melhor

vaorizar a etgpa do processo de amazenar o conhecimento, conforme discutido

anteriormente no item 7.3.3.2.

%9 Conforme item 3.24.2 — sobre compartilhar conhecimento — no qual se explica que é preciso
diferenciar o “saber a respeito de algo” e “saber como fazer” (SENGE, 1998), ou sgja, 0 “aprender” esta
relacionado com o “experimentar” (GARVIN, 2000).
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O exercicio de congtrucéo da méguina gera um novo conhecimento que € muito
vaorizado pela lideranca. Os projetistas devem acompanhar etapa para aprender
com os problemas advindos na execucdo dos projetos concebidos. Contudo, ha criticas

guanto ao comportamento informa na busca da solucéo de problemas.

Andisase que 0 cretimento da empresa vem demandando uma nova
organizacdo do trabalho. Se mantida a organizacdo da forma como estd, entdo, ha a
expectativa de uma lideranca mais auante, “orquestrando” as solugdes a partir da

predisposi¢ao das pessoas em atuarem conjuntamente na solucdo de problemas.

Eu concordo, sim, com a discusséo informal, mas eu n&o concordo com fato
de como ela surge. A Empresa tem um aspecto, hoje, de resolver de ser
super-her6i; ser muito super-heréi em resolver problemas e fazer. Te digo, eu
sei qual é o motivo do atraso dessalinhaaqui hoje. T4 atrasada, tecnicamente
jata atrasada. Quer dizer, mas falta [...] ndo adianta nés podermos trabal har
24 horas aqui: nds vamos ser super-heréis. Esse processo € bom - as vezes
acho que tem que ter esse clima. Mas ele ndo pode ser repetitivo: cada
processo ser assim.

Eu entendo que o informal é necess&rio preservar, mas nao informal de
“mocinho” — essa € a palavra certa. [...] Essa forma informa € uma forma
ndo produtiva praempresal...].

A atuacdo da Empresa na gplicacéo do conhecimento, no exercicio da construcéo
da linha de montagem relaciona-se com empresas exigentes, de padrdo internaciona
gue sdo atamente burocratizadas. A questéo que se coloca €, se por um lado, a empresa
para ser globaizada precisa atender exigéncias de clientes burocréticos, por outro, €a
deve presarvar a autonomia e a informalidade na resolugéo de problemas. A expectativa
reca para como as liderangcas véao auar neste processo de transformacdo da cultura de
uma pequena empresa para ajuela que atende a grandes clientes no mercado
internaciond.

Por Ultimo, o processo de aplicar o conhecimento esta gpoiado na maxima de que

na Empresa as pessoas ndo fazem valer a sua opinido pelo cargo que ocupam, e Sm pelo
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conhecimento que possuem. Andisase ser eta uma exceente prética para efetivamente
aplicar o conhecimento que melhor proporcionard o desempenho esperado e projetado

para atender as necess dades do cliente.

7.3.3.5 As categorias emer gentes

0 questionamento sobre o ambiente ser ou n&o de inovacao

H& um consenso de que a empresa atua em uma tecnologia de ponta, mas ndo ha
a compreensdo gerd de que e€la atue com inovagd. A maioria dos lideres prefere
descrever a empresa como uma integradora de equipamentos, de diferentes solucdes e
com novas tecnologias. Observam que, as vezes, oferecem solugbes muito  cridivas,
mas nd0 inovam em termos de tecnologia, € Im em usaxr uma novidade, um novo

conceito, um Novo eguipamento ou uma maguina existente de forma diferente.

[...] agora vai 0 meu viés de ponto de vista de quem ja foi cliente da
empresa, percebeu a empresa de fora. Eu acho que ela inova na forma como
ela faz o marketing dela, na forma como ela administra 0s seus projetos, na
forma como a empresa € administrada, isso sim! Sem divida, nessa érea de
administracdo elainova, em termos de tecnologia[...] teve umatecnologia de
ponta, mas ndo € uma empresa que se destaca ou que tem nainovagdo algum
diferencial, tracos distintivos.

Ha os que entendem a empresa como auando com inovacdo tecnoldgica, na
medida em que ea gplica os componentes em diferentes maneiras, ou sga, criando uma

novaforma de utiliza-1os para a congtruir alinha de producéo.

Quando questionados sob 0 ponto de vista do cliente, ha a percepcdo de que o
cliente enxerga a empresa como ofertando inovecdo pelo ato nivel de tecnologia

aplicada nas solugdes de seus problemas.

Se pegar o caso daempresa X, alinha que nds construimos para a empresa X
€ um cartdo de visita hoje dentro da empresa. Eles ndo tém nada parecido 13,
ou sgja, eles vendem a linha realmente como um produto de alta tecnologia
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com conceitos inovadores, né? E faz! Tem raz&o. O cliente também percebe
dessa forma, agora|...] em relagdo a outras linhas que nds tivemos, o projeto
da empresa X nés trouxemos alguma inovagao? Néo sei dizer, eu acho que
ndo. O produto de nossa empresa em relagcdo a outro produto nosso? Pouca,
muito pouca...].

Um exemplo de solugdo cridtiva foi a manutengéo remota de uma linha instalada
nos Estados Unidos, em que foi possivel resolver um problema em Porto Alegre a partir
de equipamentos programavels existentes na linha de producéo. Ou sga, via Internet foi
possivel acessar os equipamentos fazendo diagndstico do software a distancia e resolver
um problema em Porto Alegre de uma linha ingalada nos Estados Unidos. Utilizando
esse casn, hd um consenso de que inovacdo tecnoldgica quem faz € o fornecedor que
criou os equipamentos de software que permitiu a manutencdo a distncia O que a
empresa fez foi integrar solucbes de fornecedores para a concepcdo da linha de

producdo, inovando na administracdo de possivels problemas.

[...] ent8o, o cliente se sente muito mais seguro com isso, mais tranquilo.
Rapidamente os problemas conseguem ser resolvidos, e nés temos um ganho
enorme, pois ndo precisa ter o custo de deslocamento do nosso profissional
até 14, vai e volta, além da rapidez de solugdo. Agora nés inovamos? N&o.
N6s integramos uma solugéo de um fornecedor nosso [ ...].

- aconfiabilidade

Do ponto de vigta do cliente, a percepcdo dos entrevistados € que oferecem aos
clientes confiabilidade como elemento basico do resultado do seu trabaho. Vaorizam
o ambiente de trabaho como um fator que inspira seguranca ao cliente e, também, aos
diretores para tomada de decisdo, na medida em que o dto nivel de tecnologia aplicada

nao permite que os mesmos conhecam o detalhe, mas confiem na solucdo apresentada.

Em poucas empresas eu vi acontecer, como acontece aqui. 1sso é um dado
importante para o cliente, ele valoriza muito. O prazo de entrega, o
compromisso da empresa com 0 equipamento que ela ta fazendo. E esse
pessoa aqui leva muitafé. Acho que muitas empresas tém essa confianca na
empresa, entendeu?.
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Ha um orgulho “trangparente’ da lideranca em afirmar que, s2 um dliente tiver
agum problema com uma das linhas de producdo da empresa, primeiro buscase
resolver o problema, depois andisa-se 0 custo associado. A empresa considera-se uma
parceira do cliente que adquiriu suas méguinas e assume o0 problema ocorrido como seu.
Entendem que € um diferenciad edratégico competitivo: oferecer e atuar com

confiabilidade para quem comprar linhas de producéo da empresa.
- 0 comprometimento e a autonomia

Observou-se um comportamento organizaciond  intra-empreendedor, com um
dto nivel de comprometimento com o resultado. Parece que o nivel de preocupacéo ou
envolvimento com o trabaho “faz parte’ da empresa, observacdo congtatada tanto nas
ditudes das pessoas no dia-a-dia como na forma de se manifetarem a respeito da
aividade. O comprometimento sga implicito ou explicito € um demento que os lideres

consderam como crucia parafazer parte daempresa.

[...] éago subjetivo, eu ndo sei como explicar. O profissional da empresa é
alguém que ndo deixa a peteca cair; pega junto! O pessoal se precisar ficar
até mais tarde, fical Se precisar de um fim de semana o pessoa vem [...] Sem
reclamagao.

Conforme relatado, esse sentimento de “fazer parte’ expressase também pelo
orgulho em observar 0os modelos de carros novos que sBo compostos com linhas de
producdo concebidas e produzidas na empresa. Sgjam uma coluna de diregdo, um
radiador, os levantadores de vidro ou as dobradigas das portas de carros modernos. Ao
encontrarem na rua tais carros, as pessoas sentemse orgulhosas de terem dado a sua

contribuico.
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Foi relatado que a exigéncia do cliente quanto ao tempo de entrega do projeto e

fabricacdo das maguinas vem aumentando, fazendo com que as pessoas tenham que

colaborar cada vez mai's umas com as outras.

E que aqui dentro as pessoas tém um sentimento de fazer as coisas certas; 0
pessoal tende a colaborar uns com os outros. Tu pode ta numa situagéo — na
maior parte das vezes 0s nossos projetos tém um prazo curto [...] tanto que
agora nos pegamos uma O.S que é uma linha de montagem e tem 90 dias
para fazer todo o projeto e entregar funcionando [...] Nossas linhas demoram
6 meses pra se fazer [...] Ent8o tu tens que ter a colaboragéo de todo mundo
porque cada dia que passa tu nédo recuperas mais [...] Entdo tu tens que ter
todo mundo bem afinado, pegando junto, o pessoal se ajudando pra atingir o
objetivo [...] Eu ndo sei porque isso acontece; parece que ta na vibragcdo da
empresa, estanaatmosferal...].

Um exemplo caracteristico do comprometimento foi o relato do empenho do

pessoa na entrega da primerra linha exportada, trabadhando aé 12 ou mais horas

consecutivas para aender ao cronograma previsto. Foi mencionado que tudo fazia parte

de um processo naturd, um gerenciamento sem imposicao, sendo que o proprio pessoa

criou um codigo assumindo a necessdade de continuar o trabadho dém do horéio

normd.

[...] eles mesmos criaram: olha hoje vai ter “Leré — significa que agenteia
avangar até terminar o objetivo daguele dia — mas o “Leré” aconteceu pra
gente atingir o objetivo e se a gente ndo atravessasse algumas noites, ai ndo

[...] agentendoteriafeito]...].

Os lideres percebem como caracterigtica principal do trabalhador da empresa o

comprometimento. Compreendem como uma caecterigica de “pefil  individud”

associado ao “ perfil daempresa’™®.

Isso € uma coisa que salta aos olhos, na verdade, de quem chega de fora né?
Parar e perceber: a maior parte das pessoas cada uma delas concentrada na
sua atividade; perceber que raramente tu encontras um grupo que ta batendo
papo sobre futebol, sobre mulher ou alguma coisa assim. Entdo essa é uma
coisa que chama muito a atengéo, esse envolvimento, esse comprometimento
do profissional da empresa. E o surpreendente é o seguinte: a empresa

% Em vez de se chamar de perfil no desenvolvimento tedrico considera-se inteligéncia individual e
inteligéncia organizacional como caracteristicas complementares conforme Glynn (1996).
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consegue esse comprometimento, alguns momentos isso me parece um
pouco contraditério, aliando a autonomia, porque as vezes a gente consegue
um ambiente silencioso se tiver um chefe um pouco mais controlador, um
pouco mais exigente [..] O traco do profissiona da empresa é o
comprometimento. [...].

Todos, talvez tenha uma ou outra excegdo, mas assim na vasta maioria,
vestem a camiseta, e se preocupam que o trabalho deles ndo é s6 aquele, né?
Que o trabalho deles s comeca onde ta terminando o do outro. Vai além. E
gue tem que - aquilo ali —tem que rodar mas nao é s6 assim: terminei agoraé
contigo.

Outra caracterigtica mencionada como pertencente ao “perfil da empresa’ é o
comportamento de gudar a0 outro na busca do conhecimento, jamais procurando
“guardar” o que sabe para ter um maior poder ou status. Existe a percepcdo da lideranca
que trabahou em outras empresas que criar dgo novo, desenvolver uma nova solucéo,

n&o cria a preocupacio da pessoa em ser visto como uma ameaga’ ™.

Os lidees avdian que a autonomia ddegada incentiva e motiva o
comprometimento na empresa. Em vez de a autonomia ser ma utilizada com fdta de
controle na atividade, pelo contr&io, as pessoas sabem que o controle estd no
resultado que eas oferecem. O comprometimento também é percebido como um
resultado de “fazer parte’ de varias acBes na construcdo do resultado da empresa, tais

como:

O profissional enxergar o crescimento da empresa, o profissional se enxergar
como fazendo parte de uma equipe de superar desafios, e € isso que eu
tenho visto acompanhando a empresa, permanentemente, nés temos desafios
gue num primeiro momento parecem intransponiveis, entdo, esse trabalho de
superar os obstaculos, de vencer desafios, se sentir parte da equipe, se sentir
responsavel por isso é como um time de futebol, quer dizer, quando a gente
faz um gol todo mundo comemora, grande parte do time se sente gratificada.

Nés temos um trago na nossa cultura que € esse tragco da autonomia, a
medida que tu tens uma cultura de autonomia, quer dizer tu ndo tens tantos
niveis hierarquicos ou as relagdes de hierarquia sdo um pouco mais soltas,
isso propicia a busca de solucdes de formas mais informais. Nesse sentido,
eu acho que pela nossa cultura de autonomia eu acho que existe uma
propensdo maior abuscar solugdes informal mente.

. O que é normal em empresas burocréticas, departamentalizadas e, normalmente, preocupadas com a
produc&o em série ou servicos repetitivos.
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O gerente de projetos tem autonomia para propor novas solugdes tecnoldgicas
desde que o0s cudos possan s incluidos no  orcamento comercia
aprovado ou que sga dgo judificado que va agregar vaor estratégico a linha de

montagem. Um exemplo € o caso da monitoracdo remota:

Pode se inovar? Pode. Desde que ndo fuja o custo, e se fugir o custo tem que
ser algo bem justificado, ou seja, um diferencial que vai economizar tantas
horas de méo-de-obra na fébrica. Esse é o caso da linha de montagem da
empresa X. Va ser a primeira maquina que nds vamos fazer com caixa toda
com sensores conectados numa rede especial. Nunca tinhamos feito antes, o
custo ia ser maior do que a solugdo convencional, mas como o prazo ta curto
e vai economizar horas de instalagdo, foi autorizado. Entdo, se tem a
liberdade de sugerir novas solugdes, mas que estejam no custo, ou se hdo
tiverem, que sgja algo justificado que vai agregar valor pra maquina, ou
economizar em tempo de montagem.

Ha a confianca da lideranca de que a empresa ird conseguir manter esse
comprometimento, apesar da expansdo muito rdpida de seu quadro de pessod, através
da sua capacidade de sdelecionar pessoas. Entende-se que a empresa tem conseguido
secionar 0s seus profissonas-chave adequadamente dentro desse perfil e que iso
vem colaborando para manter a cultura de comprometimento e envolvimento com o
trabaho: “O perfil da Empresa tem que brilhar os olhos na entrevistal”. Todo o tempo
trangparece caracterigicas do perfil empreendedor como o adequado a empresa, na

expressdo da lideranca.

- aflexibilidade

A flexibilidade para adaptacOes surgidas em funcéo de diferencas entre o projeto
e a congrucdo da linha de montagem é um fator caracteristico da empresa. Tanto a
disposicéo das pessoas na perspectiva individual como as condicbes oferecidas pela
organizacdo para a atuacdo flexivel sGo eementos percebidos como parte “integrante”’

da empresa para 0 desempenho de suas atividades.
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Andisas a flexibilidade, também, como fator decisivo para a performance
esperada da empresa na medida em que se trata de um tipo de produto com dta

complexidade e especificidade.

Teve méaguina que teve que ser modificada 14, eles mudaram o produto,
entdo teve maguina que foi totalmente modificada 1&. A maquina foi
entregue, chegou la e o produto tava diferente, entendeu? Eles mudaram o
produto final que € montado, entdo o produto ndo mais encaixava dli [...] e a
foi mais de um més de fazer mudanca, testar de novo [...] Eu me lembro que
esse foi um dos pontos de tensao que a gente acabou no domingo as dez da
noite, quando o cliente do cliente ja estava inspecionando e nés ainda
trabalhando na maguina [..] ainda faltavam atender requisitos de
capabilidade e repetibilidadade|...].

A adaptacdo a mudanca € um processo norma dentro da empresa, refletindo-se
na dividade ou, tavez, emergindo da aividade, pois eda exige consantemente uma
atuacdo proativa na cotidiana resolucdo de problemas. Em dtuagbes de crise que

possam afetar 0 resultado da empresa € mais facil perceber-se esse “movimento

cognitivo®’? para a defesa da miss3o empresaridl.

Tem que mudar? Tem que mudar! Entdo o pessoal trabalhou répido aqui a
nivel de mudanca de projetos; eles enviaram os desenhos, nds desmontamos
amaquina, botamos cada desenho com cada pega|...] Toda aguela parte que
tinha que ser modificada foi desmontada [...], construir as pegas novas |4,
alterar as pegas que deveriam ser alteradas também la e depois reconstruir
isso da todo trabalho de avaliagdo de novo, houve mudanga de programa,
algoritmo de PC, até estar em condic8es de operar de novo.

Ent&o muitas vezes eu coloco isso: a mudancga é inevitével agui na empresa.
[...] Hoje se tu ta na empresa agui num setor e ndo ta fazendo mudanga, tu ta
fora da realidade porque a engenharia arrasta os setores de apoio que sao

logistica, compras e [...]. O nosso perfil de empresa hoje tem que ser pessoas
gue gostem de desafios constantes.

Flexibilidade demanda liberdade de atuacdo. Em diversas stuagbes ha a
percepcdo de que a empresa oferece liberdade para o exercicio da aividade, com

atuacdo responsavel. O exemplo das primeiras exportagdes das linhas para os Estados

2.0 que Lévy (1999) chamaria de um “intelectual coletivo’ e Spender (1996b) uma “mente coletiva’,
discutido no item 2.2.2 desta pesquisa: ainteligéncia organizacional através de uma perspectiva cognitiva.



234

Unidos foi percebida com um ato desempenho técnico, impulsionado pela liberdade de
atuacdo da equipe.
A seguir, gpresentarse a investigagdo redizada aravés da Matriz de Barreras

Cognitivas, conforme proposto no item 5.3.4.

7.3.4 A Matriz das Barreiras Cognitivas

Apresenta-se, a seguir, a Matriz das Barreiras Cognitivas'® da etapa exploratdria
C, desdobrada em quatro subconjuntos de matrizes representativas de cada sstema de
intdigéncia
a) Matriz das Barreiras Cognitivas Organicas,
b) Matriz das Barreiras Cognitivas Anditicas;
c) Matriz das Barreiras Cognitivas Intuitivas,

d) Matriz das Barreiras Cognitivas de Coordenacéo.

a) Matriz das Barreiras Cognitivas Organicas

PROCESSO CRIAR ARMAZENAR | DISTRIBUIR APLICAR
CONTEXTO

Habilidades de criar
estratégias

o1- @ @ @ @
SISTEMA Habilidades de

N pensamento
ORGANICO | sistémico @@@ @ @@ @
-02-
Habilidades de
criar  /  assumir
desafios @ Q@ @ @
-03-

@ =fracabarreiracognitiva
@@ = médiabarreiracognitiva
@@@ = forte barreira cognitiva

73 Conforme definic&o resumida no quadro 19 no item 5.3.4.
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Observagtes sobre as fortes ou médias barreiras cognitivas:

1) Forte Boz x criar conhecimento Caracterizada, por exemplo, pela dificuldade de

participacdo de um maior nimero de pessoas ha concepcao de NOVOS Projetos.

2) Média Bo2 x pistribuir conhecimento Caacterizada, por exemplo, pela velocidade de atuagio

na atividade e/ou pela dta especididade funciond de dgumas atividades.

b) Matriz das Barreiras Cognitivas Analiticas

PROCESSO CRIAR ARMAZENAR| DISTRIBUIR APLICAR
CONTEXTO

Habilidades em estimular
0 acesso e informagao ao
conhecimento @ @@ @ @
estruturado
-Al-

SISTEMA [ Habilidades na expresséo

da experiéncia individual

ANALITICO |na  construgéo  da @ Q@@ @ @e@
memoria organizacional
-A2-
Habilidades de iniciativa

em erenciamento

auténomo ’ e de @ Q@ @ @
compartilhar informagéo
-A3-

@ =fracabarreiracognitiva
@@ = médiabarreiracognitiva
@@@ = forte barreira cognitiva

Observagdes sobre as fortes ou médias barreiras cognitivas:

1) Média Ba1 x Armazenar conhecimento Caracterizada, por exemplo, pela fata de um sitema
de informagdo que auxilie 0 acesso a <solugdes de problemas resolvidos
anteriormente e/ou caracteriticas de projetos inovadores,

2) Forte Ba2 x Armazenar conhecimento  CA¥acterizada, por exemplo, por poucas iniciativas dos

lideres em promover SituacBes para relatos, descricdo de experiéncias e organizacéo



3)

4)

c)

236

dessas informacles, judtificado por eles pea fadta de tempo devido a “pressio” em

obter resultados;

Média Baz x Armazenar conhecimento Caracterizada, por exemplo, por pouca padronizagio
de procedimentos ou de processos de trabalho que dificultam a atuacdo para
amazenar conhecimento/informagdo e fadlitar o seu  compartilhamento. Um
exemplo identificado pdla lideranca é a fdta de um moddo de gerenciamento
de proetos que reduz a cgpacidade de armazenar conhecimentos/informagoes

epecificas cujos conceitos poderiam ser utilizados em outras Situagoes.

Forte Baz x Aplicar conhecimento  CAracterizada, por exemplo, pelos poucos esforgos

estruturados em andisar €/ou documentar procedimentos de sucessos e de fracassos
na execucdo apds cada construcdo de uma linha de producdo (identificados como

fechamentos de méguinas) e/ou na elaboracdo desses projetos.

Matriz das Barreiras Cognitivas I ntuitivas

CONTEXTO

PROCESSO CRIAR ARMAZENAR/| DISTRIBUIR APLICAR

Habilidade em estimular
o0 conhecimento ndo

estruturado, baseando-se @ @ @ @
na  experiéncia das
SISTEMA | pessoas

-11-

NTUITIVO
Habilidades na escolha

da absor¢do de melhores @ @ @@ @
dados/informacdes
-12-

@ =fracabarreiracognitiva
@@ =médiabarreiracognitiva
@@@ = forte barreira cognitiva
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Observacdes sobre as fortes ou médias barreiras cognitivas:

1) Média B2 x pistribuir conhecimento  Caracteriza-se, por exemplo, pelos reduzidos momentos

edruturados para compartilhar  conhecimentos como 0 mencionado semin&io da
engenharia que permitiia 0 exercicio da diversdade de informagbes para

desenvolver aintuicdo heurigtica

d) Matriz das Barreiras Cognitivas de Coor denacdo

PROCESSO CRIAR ARMAZENAR| DISTRIBUIR APLICAR
CONTEXTO
Habilidades na
percepcédo da
cadeia de processos @ @@@ @@ @@
SISTEMA e conhecimento
-C1-
DE Habilidades de
estimulo & conversa
COORDENAGAO | organizaciond e @ @ @@ @
influéncia
interpessoal
-C2-

@ =fracabarreiracognitiva
@@ = médiabarreira cognitiva
@@@ = forte barreira cognitiva

Observagtes sobre as fortes ou médias barreiras cognitivas:

1) Forte Bci x Armazenar conhecimento Caracterizada, por exemplo, pela inexisténcia de um

modelo de gestéo de projetos aplicado por todos o qud facilitaria a armazenagem de
informagdes com uma referéncia para comparagdo de resultados nas aividades
pertencentes ap0 processo gerencial. Outras caracterizacOes desta barreira cognitiva
s20, por exemplo, a pouca memoéria estruturada de propostas (cotaces) de linhas de
producdo ou, mesmo as poucas oportunidades plangadas para troca de experiéncias

entre as fases de concepcao, programacao, projeto e execucao da linha de producéo.
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Média Bci x pistribuir connecimento  Caracterizada, por exemplo, pela ata velocidade de

atuacdo da lideranca e da equipe. Impulsionada por ser a rapidez de atuacdo um foco
estratégico, as pessuas possuem pouco tempo para perceberem todos 0S processos e

0S conhecimentos associ ados.

Média B x pistribuir conhecimento  C¥acterizada, por exemplo, pela falta de um ssema
de informagbes que auxilie a necessdade de discussOes informas, gerando
edtruturas de gpoio a0 conhecimento compartilhado. Uma maneira seria a exigéncia
de um dgsema de indicadores disponibilizados na Intranet que criaria tanto a
discussio e gprendizagem informa, como momentos formais de andlise das causas

do desempenho ocorrido na atividade €/ou no projeto.

Média B x aplicar conhecimento Caracterizada, por exemplo, pela necessidade de um

sstema de gestéo de projetos e/ou um sstema de ®ntrole de gestdo (indicadores),

ambos jaidentificados pela diretoria
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ege capitulo apresenta as consderagbes finas reevantes em reacdo a
contribuiches e caracterigticas do estudo, uma visdo Sstémica da pesquisa, assim como

as sugestdes para estudos futuros.

8.1 Contribuigdes E Caracteristicas Do Estudo

Andisamse a seguir os aspectos caracterigticos que identificam este trabaho
guanto a sua contribuicBo cientifica pretendida e verificada, a origindidade da

abordagem e anéo trivididade do objeto de investigagéo.
- quanto a contribuicdo cientifica

A contribuicdo cientifica pretendida por este trabadho no anteprojeto de tese
encontrava-se no campo da teoria organizaciona e do moddo tedrico para a gestdo
edratégica de conhecimento. Mais especificamente, observa-se que, dém daguela
intencdo, a contribuicdo avancou para 0 campo da gestéo estratégica de capacidades e
recursos como ativos cognitivos da organizacdo — a visdo da empresa baseada em
conhecimento (SPENDER, 1996b; HAMEL & PRAHALAD, 1990; LEONARD-

BARTON, 1992).

Observa-se que, a partir da pesquisa aprofundada sobre modelos de gestéo do
conhecimento, assumiu-se um pressuposto bésico no qua o conhecimento ndo pode ser
gerenciado, e Im promovido pela organizacd (KROGH et d., 2000; 1JCHO e 4.,
1998). Este pressuposto provocou gprofundar este estudo no sentido de contribuir para

“liberar” ou “promover” as capacidades cognitivas da organizacdo. Entendeurse que a
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identificacd das bareras cognitivas existentes na  organizacdo dgnificava uma
dternativa de modeo para viabilizar aguele dgnificado de gestdo do conhecimento
assumido. Argumenta-se, entdo, que exite uma nova responsabilidade gerencid na
organizacdo do conhecimento: a de promover as capacidades cognitivas (GONCALO &

LEZANA, 2003).

A pesquisa demongtrou que, através do Modelo proposto das Barreiras
Cognitivas, identificamse, conseqlientemente, potenciais ou dternativas de getdo a
promogdo do conhecimento na organizacdo. Como exemplo, a @nstru¢do das Matrizes
das Bareras Cognitivas posshilitou identificar os diferentes tipos de obstaculos
exigentes na organizacdo ALFA. Com edta “radiografid’, os gerentes dessa organizacéo
expressaram, no primeiro momento, algumas surpresas, mas, por outro lado, quase que

imediatamente identificaram e ementos criticos de mudanca estratégica na organizacao.

Observou-se que a identificacéo das barreiras ofereceu para a organizagéo ALFA
um forte elemento critico de andise para a gestdo estratégica do conhecimento. Tornouw
se smples um tema extremamente complexo, que é compreender a organizacdo como o
resultado dos diversos relacionamentos entre 0os seus sstemas cognitivos. Através da
andise das Matrizes das Barreiras Cognitivas mogtrou-se, de forma clara, que quanto
maior forem essas bareiras, menor serd a posshilidade de fazer com que os

conhecimentos fluam e se multipliquem naturalmente.

Este estudo originou, portanto, uma contribuicio em nivel da concepcéo de
diagnégico organizeciona para davancar ativos cognitivos. No anteprojeto de tese
esperava-se obter uma contribuicdo no campo do desempenho organizeciond, 0 que s
obsarva agora ter ocorrido no nivel conceitud. No nivel instrumentd, constata

s que ha necessidade de desenvolver um maior nUmero de Smulagdes para a definicéo
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de pardmetros de andise dos niveis de complexidade (ou intenddade) das barreiras
encontradas. Entretanto, o exercicio da aplicacd na empresa ALFA mostrouse

extremamente importante para aidentificacdo e demonstracdo de sua aplicabilidade.

Outra contribuico cientifica apresenta-se no campo da pesquisa em edtratégia de
conhecimento. Condderase que 0 modeo de pesquisa estruturado nas dimensdes de
contelido, processo e contexto, orientou este projeto de forma clara e objetiva
(PETTIGREW & WHIPP, 1991, 1994; WIT & MEYER, 1998). Observou-se que, na
conducdo da pesquisa, a dimensdo de contexto aparece Sstematicamente na
investigacdo de edratégias individuais ou organizacionais de conhecimento, conforme

propde Snoweden (2002b).

Quanto a contribuicBo concetud, sdientase a pesquisa bibliogréfica sobre a
compreensio a respeito de inteligéncia organizaciond e a proposta de modeo
representativo através de sstemas cognitivos, a qua proporcionou avangar em um
canpo de complexidade temética muitas vezes evitado pelos autores. Procurouse
identificar 0 conceito de inteligéncia organizaciona numa perspectiva gplicada (QUINN
et d., 1996; MARCH, 1999, STERNBERG, 2000), sugerindo-se um concelto mais
voltado para o potencial da adequacédo a redidade na resolucéo de problemas (WEICK
& ROBERTS, 1993; POR, 1995; MATURANA, 1998; LEONARD & STRAUSS,
2000). Sugeriu-se e pesquisou-se a relacdo entre inteligéncia e estratégia com base no
modelo proposto de pesquisa, fazendo-se a investigagdo entre contexto e processo

edtratégico do conhecimento.

- quanto aoriginalidade da abordagem



242

A origindidade desta pesquisa se expressa, principamente, na forma de obtencéo
do objeto complexo de estudo. Em outras padavras, identificar barreiras ndo € um tema
origind, entretanto, identificklas através da representacdo da organizagdo pela
interatividede de sstemas de inteligéncia para 0 processo edtratégico do conhecimento,
mostrorse uma proposta inovadora de pesquisa. A origindidade também pode-se
condtatar na facilidade de compreensdo do objeto de estudo, tanto quando foi dado o
feedback aos diretores da empresa ALFA em relacdo as suas matrizes de barreiras

cognitivas como ha discussZo do objeto de pesquisa com aempresa BETA.

No anteprojeto de tese esperava-se a origindidade quanto a capacidade de
definicdo do gap de conhecimento entre o existente e o desgado na organizacéo. Este
tema foi desenvolvido durante o estudo (GONCALO et d., 2002a), e consdera-se que
eda implicito na propria capacidade gerencia de atuacdo para diminar ou reduzir as
bareras cognitivas da organizacdo. Ede trabdho oferece a primera fundamentd
capacidade para acdo gerencid em diminar ou reduzir o gap de conhecimento:

reconhecer as barreiras existentes para sua promogao.
- quanto andotrivialidade

A nd trivididade do estudo demonstrouse, fundamentamente, pela propria
complexidade conceitud do tema, a qual desenvolveu a construgdo do modelo proposto

com conceitos de inteligéncia e estratégia para atingir o objeto de pesquisa.

Observou-se que a estratégia de pesquisa utilizada, baseada em estudos de casos,
permitiu identificar a complexidade (ou a ndo-trivididade) do tema no exercicio da
aividade. Durante a investigacéo, tanto na empresa ALFA como na empresa BETA, a

expressio do objeto de pesquisa foi identificada através de exemplos e StuagOes
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vivenciadas. A discussio sobre como o conhecimento € criado ou transferido sempre foi
recebida com surpresa, entretanto, com satisfacdo em paticipar e compatilhar a
experiéncia. Quando os entrevistados exerciam uma fungdo gerencial, constatou-se que
ocorria um “tornaremse conscientes’ frente a uma fata de priorizacdo da atividade em
proporcionar estratégias de conhecimento. N& que des nunca o fizessem, mas
observourse que a conscientizacdo referia-se a fdta de uma acdo proatva e

Sgematizada

8.2 LimitagOes Da Pesquisa

Sabe-se que, para a propria definicdo do objeto de estudo, é necess&rio assumir-
se limites de pesquisa, 0s quais S0 imperativos para permitir a investigacdo especifica e
redritaa determinado campo do conhecimento. Além disso, 0 moddo tedrico
proposto para investigacdo apresenta os limites da prépria definicdo de modelo, no qua
se dmplificam certas condigbes para se poder observar e averiguar outras de maior
interesse.

Quanto aos limites impostos peo méodo do estudo de caso, sdientase a
restricdo imposta da consegiiente reducdo do nimero de empresas pesquisadas (YIN,
2001). Por outro lado, o nivel de detalhamento e peculiaridade do campo de pesquisa
proporcionado por este método facilitou a melhor compreensdo e o relato do fendbmeno
investigado.

Consderando os limites impostos pelo foco de pesquisa, observa-se que:

a) andisorse 0 caso no contexto interno da organizacdo, desconsderando (ou né&o

incentivando) a investigacdo a respeito de categorias relativas ao contexto externo.
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Portanto, a inteligéncia competitiva’™ ndo foi estudada, e Sm a representacdo da
inteigéncia arravés das capacidades da organizacd que andisa 0 seu potencid

interno como diferencia competitivo.

b) invedigorse 0 uso da intdigéncia através da identificacdo de barreiras cognitivas.
Essas bareiras podem ter sdo congtruidas de td forma que, mesmo exigtindo
potencid, serdo muito dificeis de serem transpostas (ou Sga, ja se tornaram uma
restricdo). Por outro lado, as barreiras podem identificar um estado da organizacéo
gue pode ser trangposto, pois existe um potencia latente na organizagdo; ou, que néo
pode ser trangposto pela fata da existénca de potencia. Essa questéo - da exigténcia
ou nd de potencid - ndo é valorizada pela pesquisa e, portanto, representa um
limite imposto nalinvestigacéo.

C) invedigorse um conceito, mas procurou-se indrumentdiza-lo.  Buscouse
desenvolver aconstrucdo conceitua até a proposta da matriz das barreiras cognitivas
como instrumento de compreensdo do modelo tedrico proposto. Ha a necessidade de
desenvolver um maior nimero de smulagBes para aplicacdo conceitud da matriz e
definicBo de parémetros para andise que estabelecam com precisio 0s Seus nivels de
complexidade. Portanto, um limite definido Sgnifica 0 uso da matriz das barreiras
cognitivas como indrumento de aplicagdo, pois 0s parametros de intensdade

necessitam ser melhor discretizados através de novas pesquisas.

Quanto aos limites impostos pelo modelo tedrico de investigacdo, sga qud for a
proposta de edtrutura da inteligéncia organizacional, por ser um modelo por principio,

serd limitada e incompleta, pois vaorizara dguns dementos em detrimento de outros. E

" Inteligéncia competitiva, para este estudo, significa a capacidade de estabelecer e gerenciar os
relacionamento externos da organizacéo, através dos fluxos de conhecimento e informacdo da empresa
com o ambiente, clientes e fornecedores.
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por s traar de intdigéhcda humana torna-se  ambiguo englobar  limites
preeestabelecidos na medida em que cada representacdo € Unica, na singularidade
caacterigica dos individuos, e dindmica, na evolugdo naurd do conhecimerto das

pessoas.

Neste estudo desafiorse essa dificuldade da representacdo da inteligéncia
organizaciond,  pois assumiramse resricbes (ou limites) do moddo,
focdizando-se 0 conceito de intdigéncia aravés de uma visso Sstémica de interacdo
entre dstemas cognitivos representativos da organizecéo. Desta forma, vaorizam-se 0s
relacionamentos, as condicbes eou interagbes de informacd e conhecimento, a
construgdo do novo conhecimento ou O contexto para 0 desenvolver e compartilhar
informacao/conhecimento. N&o se vaorizou, e portanto € um limite estabelecido de
pesquisa, 0 conhecimento baseado em edruturas formais contidas em  plangamentos
edratégicos, normas da organizacd ou padrdes  anteriormente estabelecidos.
Procurou-se identificar como as pessoas criam e transferem conhecimentos baseando-se
nas edruturas cognitivas da organizacdo e as interligagdes com as suas edruturas

formais.

8.3 UmaVisao Geral Do Estudo

Apresenta-se a seguir uma viséo geral do projeto de pesquisa em relacdo a seus

objetivos e resultados, modelo proposto, estudos de casos e limites estabelecidos.

Congtatou-se que a riqueza de um trabaho de pesguisa aprofundado como este
esta no seu processo de descoberta. As idas e vindas na busca da melhor compreensdo

conceitua apresentaram-se tanto ou mais importantes que o proprio resultado findl.
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Observou-se que assim ocorreu em relacdo a conducéo do objetivo gera proposto, de
edabelecer um marco conceitud a respeito dos temas inteigéncia  organizaciond e
edratégia de conhecimento. A patir deste objetivo, buscou-se investigar como

promover o melhor uso dainteligéncia organizaciond.

Uma critica a0 modelo proposto é que se  apresentou com muitas categorias
complexas de andise. Ao mesmo tempo, ndo poderia ser diferente, na medida em que
pressupunha representar a organizecdo para compreender Suas edratégias  de
conhecimento. Verificourse, durante as etapas exploratdrias de pesquisa, que o desafio
de representar a complexidade dos sistemas @gnitivos da organizacéo foi adequado. As
pessoas referiamse das mas diversas mandras, individuas e organizacionas, em criar
e tranderir conhecimentos, as quas se rdacionavam de alguma forma com as categorias
investigadas. A inteligéncia andlisada como um contexto cognitivo (GONCALO et d.,
2002b) relaciona-se com O que Os tedricos organizecionais denominariam de cultura
organizaciona (SPENDER, 1996b), ou o que Weck (1977, 1995) chamaria de

sensemaking — aguilo que “faz sentido” como sistemas auto- organizave's,

Em cada etapa exploratéria pode-se exercitar a representacéo das categorias de
pesquisa na construcdo do modelo. Observa-se que esse tipo de investigagdo exigiu uma
grande concentraggéo e atencdo do pesquisador para manter o foco no objeto de pesquisa
Na etgpa exploratéria A, na empresa ALFA, o objetivo era compreender o contexto
organizaciona segundo as caegorias de pexquisa e havia a intencdo de retornar a
empresa com 0 modelo mais explorado. Para a etapa exploratéria B, na empresa BETA,
o foco foi 0 processo edratégico de conhecimento, sendo que este foi relacionado
congtantemente com as categorias de contexto aravés da expressdo natura dos

discursos das pessoas entrevistadas. Na etapa exploratoria C, na empresa ALFA,
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redizourse a construcéo da representacéo total do modelo agpds a sua maior evolucéo

concatud.

Observa-se que, para o resultado obtido na representacéo da organizagéo ALFA,
exigu-se um grande nimero de observaches ndo-siemdicas. Ja para a organizacdo
BETA, o nimero de observagbes ndo se mostrou suficiente para obter as matrizes de
barreiras cognitivas, e Sm para poder analisar a capacidade de representacdo do modedo
sob 0 ponto de vista de processo em um diferente ambiente de aplicacdo de estratégias

de conhecimento.

Condderase que a matriz das barreiras cognitivas da empresa ALFA revelou
elementos bastante inquietantes. O interessante € que, Mesmo para 0 pesquisador, antes
de congtruir essas matrizes a problemética assm ndo se mostrava, ou sga, 0s problemas
amenizavam-se a partir da gpreciacdo das perspectivas individuais. No momento em que
andisou-se a interagdo entre processo e contexto, passou-se a “enxerga” a problemética
organizeciond com maior “vighilidade’. Foi como “se gudasse a lente adequada do
microscopio para visudizar o todo da cduld’ ou “se olhasse de fora do ambiente em
Jue s edava inserido”. ESta condtatacdo exigiu como éica de pesguisa a néo
identificacdo da empresa investigada, mas, por outro lado, ofereceu aos diretores
importantes  elementos para decisito no reposionamento frente as edratégias de

conhecimento futuras.

Por Ultimo, sdientarse que nesta pesquisa ndo se pretendeu estabelecer estudos
de caps mlltiplos, que pemitissem identificar diferentes  peculiaridades na
representacdo do modelo proposto. Projetaramse as etapas exploratdrias para andisar a
representacdo do modelo na medida do avango da complexidade de sua interpretacdo e

construcdo aplicada.  Entretanto, observaramse em todas as fases exploratOrias
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dgumas caacterigicas mas dgnificativas rdaivas a pesquisa em edratégia de

conhecimento, que merecem ser mencionadas.

as pessoas ficaram surpresas frente a esse objeto de pesquisa, mas todas elas
participaram com prazer a0 expressarem suas idéas (como se 0 exercicio fosse uma
oportunidade de socidizar suas estratégias individuais e de conscientizacdo das

edratégias organizacionals, tanto de sucesso como de fracasso);

para a expressio do processo de criar e transferir conhecimento, as pessoas precisam

relatar e valorizar o seu contexto de atuagao;

através da discussio do contexto, o relato de exemplos e experiéncias vivenciadas

mostram e revelam as dternativas ou estratégias individuals /ou organizacionas,

a riqueza de dternativas organizacionais frente a criar e adquirir conhecimento é
totalmente dependente do individuo e proporciond a como esse individuo sente-se

confortavel em expressar a sua diversidade em relacéo ao ambiente;

0 exercicio de compatilhar o conhecimento depende, fundamentamente, do
relacionamento informa, ou sga, € a partir do contato pessoa a pessoa que ocorre a

troca do objeto conhecido e a procura do conhecimento desgjado;

as edruturas formais para compartilhar conhecimento, sgam aravés de sstemas
g/ou procedimentos, séo0 condderadas como um suporte dternativo (ainda ndo séo

acreditadas como um meio eficaz);

as pessoas convivem (ou desgam) a edtrutura formal para as operagfes em que estéo
envolvidas, mas a desconsderam totalmente, fdando direto com “quem sabe ago’,

guando o objetivo € descobrir 0 desconhecido ou resolver um problema de dificil

S0l uUgao;
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- aedrutura por projetos parece ser uma importante facilitadora para que as pessoas
busquem envolvimento e comprometimento com o resultado e, conseqlientemente,

com abusca do conhecimento para resolver problemeas,

- @ peswas criam conhecimento sob pressfo de resultados, mas reclamam que
precisriam mais momentos dedicados a organizar e plangar a sua edtratégia frente

a0 conhecimento adquirido e/ou desgjado;

- edratégia de conhecimento ocorre quanto maor for a autonomia e
comprometimento, ou sga, quanto Mais as pessoas e expressarem e atuarem em

ssemas auto-organizaves.

Embora desgouse, profundamente, inserir nestas caracterigticas encontradas na
pesquisa  dgumas inferéncias sobre 0 comportamento gerencid “adequado”’ para a
promocdo do conhecimento nas organizacOes, procurou-se ndo fazé-lo. Se assm se
fizesse, asumiria-se uma andise prescritiva, expressando as  concepgbes  do
pesquisador. Deixou-se a0 gerente (e/ou leitor) o exercicio de fazé-lo, respeitando 0 seu

contexto a partir de suas crencas, concepgdes e valores.

8.4 Pesquisas Futuras

Conforme egte trabdho, na pesquisa cientifica sobre o tema edtratégia de
conhecimento are-se um grande leque de oportunidades, com os mas diversos
desdobramentos em fungo das caracteristicas do objeto, do contexto e do processo em
questdn. Concentrando-se, especificamente, na construcéo e representacdo do modelo
proposto, vidumbramrse diversos estudos futuros na continuidade deste trabalho,

separado, a seguir, por diferentes dimensdes:
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Em relacdo ao processo de implementacdo estratégica versus o contexto

cognitivo

investigar as etapas pertencentes a criacdo e transferéncia do conhecimento para
diferentes satores empresariais. Aplicar a pesquisa para diferentes tipos de

organizagdes envolvidas com conhecimento como fator competitivo.

Determinar quais sB0 as caracteristicas do processo de criagdo e transferéncia de
conhecimento em funcdo do estigio do ciclo de vida, incluindo, por exemplo,

investigagtes relacionadas ao tamanho e idade das organizagdes em andise.

Investigar como as organizacbes amazenam O conhecimento e quas Sf0 as

concepgdes dos sistemas aplicados versus os resultados obtidos.

Pesquisar como as organizagbes desenvolvem e relacionam a implementagéo
edratégica de conhecimento a patir de sua intdigéncia competitiva (frente ao

cliente, fornecedores, mercado e competidores).
Em relacéo ao processo de formulagdo estratégica ver sus o contexto cognitivo

Invesigar a relacdo entre as bareras cognitivas potencias e as diferentes
capacidades estratégi cas das organizagoes,

Investigar as capacidades edratégicas organizacionais percebidas pelo cliente e
demandadas pelo mercado, relacionando-as com as barreiras cognitivas existentes.
Pesquisar um sistema de avdiacéo para diferentes tipos de organizagbes quanto ao
gap de capacidade cognitiva, ou sga, a diferenca entre a capacidade edtratégica

requerida e a exercitada.
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Em relagdo ao contexto

Pesquisar as proprias barreiras cognitivas especificadas no modelo proposto em
diferentes organizagbes, na procura de discretizar e caracterizar  eementos

representativos para cada habilidade definida

Investigar quais S0 as barreiras cognitivas potenciais mals comuns para a promocao
de edratégia de conhecimento em diferentes tipos de organizagBes, procurando

caracteriza-las por setores competitivos.

Pesquisar as caracteristicas esperadas do gerente para organizagbes nas quais O
conhecimento é fator critico para a competitividade, utilizando como concepcéo o

Mode o das Barreiras Cognitivas.

Pesquisar os elementos de contexto e liderangca adequados para a auto-organizagao,

buscando-se 0 comprometimento e autonomia, e baseando-se na compreensdo da

organizagdo como Sstemas coghitivos.

Em relacdo a aplicacdo do Modelo das Barreiras Cognitivas

Aplicar a congrucdo das matrizes das barreiras cognitivas em diferentes tipos de

organizagdes, focalizando por setores e estégio do ciclo de vida organizaciond.

Desenvolver um ingrumento de diagndstico baseando-se no Modelo das Barreiras
Cognitivas, identificando os parémetros de medico de nivel de intensdade a partir

das diferentes aplicagOes.

Anaisar e propor diferentes dternativas de agOes edtratégicas para as organizagoes,

diagnogsticadas em diferentes dimensdes segundo o0 Moddo das Barreras

Cognitivas.
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Findmente, acredita-se que 0 esforco deste trabaho, no plano concetud, venha
a contribuir para 0 avango na pesquisa sobre promocdo de conhecimento nas
organizaces. No plano aplicado, espera-se que a perspectiva da organizagcdo aravés de
barreiras cognitivas venha a auxiliar na getd para davancar suas capacidades

edtratégicas, ou sga, enfrentar 0 desafio de promover os seus aivos intangives.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTA — Etapa Exploratoria A

Dados Pessoais:

-Favor descrever afuncéo e sua atividade.

-Ha quanto tempo vocé exerce a atividade atual ?
-Ha quanto tempo vocé trabal ha na empresa?

1.Sistema Analitico
- Condigbes técnicas
1.1-A base de conhecimentos, a memodria de conhecimentos, arquivos pessoais, banco de dados, séo
disponiveis? como?
1.2-Como essa memoria do conhecimento evolui?
1.3-Asinformagdes sobre sucessos e fracassos em empreendimentos realizados sdo conhecidas como?
14-A empresa exercita a troca de informacOes em ambiente em rede, e/ou participa em
comunidades virtuais que facilitem aresolucéo de problemas?
- Condicles culturais / fluxo para compartilhar conhecimentos knowledge-

sharing flow)

15-0O ambiente de trabalho propicia brincadeiras entre as pessoas? Ha a percepcéo de que as
pessoas se divertem trabalhando?

1.6-Qual éo nivel dedificuldades paradividir atividades com o outro?

1.7-Conmo ocorre o processo de compartilhar conhecimentos na empresa? (forma informal e/ou
estruturada)

1.8-Quando um novo produto solicitado pelo cliente é desenvolvido, como sdo armazenados 0s
novos conhecimentos adquiridos para serem compartilhados na empresa?

19-Durante a implantagdo, entrega e operacdo do produto, sabe-se que novos problemas
ocorrerdo. Novos conhecimentos serdo necessarios, como esses conhecimentos serdo disponibilizados
paratodos na empresa?

1.10-Como percebes o nivel de incentivo a realizar experiéncias e a toleréncia ao erro, ao
fracasso?

2.Sistema Organico

- A confianca no ambiente or ganizacional

2.1-As opinides, iniciativas, criticas para o trabalho sdo consideradas espontaneas, no teu ponto
devista?

2.3-O controle no trabalho sobre as atividades realizadas ocorre de que forma?

2.4-Qual é a sua expectativa sobre novas oportunidades na organizagao?

2.5-Como vocé considera a autonomia existente para a tomada de decis&o no trabalho?

- As acOes estratégicas

2.6-Como ocorre o reconhecimento da competéncia pessoal e da competéncia das equipes?

2.7-O clima organizacional propicia um ambiente de “prazer em colaborar”? Existe um exemplo
de atividade/projeto que tenhas vivenciado?

2.8-Como vocé caracteriza a comunicagdo entre as pessoas, Com 0S gerentes, entre 0s gerentes,
com os clientes?

- O comportamento organico vigente

29-A atitude empreendedora das pessoas na organizacdo — pode ser percebida como?
Habilidades: comunicagcdo persuasiva, identificacdo de novas oportunidades, negociacdo, persistente
procura por informagdes, orientagcdo na busca de resultados inovadores.

2.10-Uma administragdo empreendedora seleciona pessoas flexiveis, que trabalham em forma de
aliancas, com foco no resultado e nas oportunidades, e atuam muito de forma informal. E possivel
caracterizar a organizagdo como umaadministragdo empreendedora? Por qué?

2.11-Como ocorre na organizagéo o fluxo da criatividade individual e do grupo?
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3.Sistema de Coor denacéo

- O pensamento sistémico

3.1-As atividades realizadas permitem pensar alguns anos a frente, ou elas te exigem pensar nos
proximos 30 ou 60 dias?

32-Qual é a capacidade gerencial de estabelecer a cadeia de valores dos processos
organizacionais? (A visdo longitudinal dos processos, de forma a identificar a cadeia de processos
organizacionais que adicionam valor parao produto final). E possivel exemplificar aresposta?

3.3-A cadeia de processos poderia ser representada através da cadeia de conhecimentos
necessarios?

- A infra-estrutura para favorecer o conhecimento

34-Quais dos instrumentos sdo utilizados como tecnologia de informac&o para favorecer o
conhecimento na organizagdo? Arquitetura de banco de dados, net/intranet, ferramentas de colaboracéo,
banco de dados para discusséo em equipe de projetos, sistemas de informagéo estruturados?

- O méodo de coor denacao da acéo or ganizacional

3.5-A estrutura de organizagéo do trabalho permite a atuacdo das pessoas sem autoridade formal
e sem coordenadores para estabel ecer um relacionamento criado com o interesse no conhecimento?

3.6-Qual € o sistema de reconhecimento, de valor dado ao trabalho realizado na organizagao?

- A logica da administracéo estratégica

3.8-Existe um plano para reduzir a diferenca entre 0 que a organizacdo sabe e 0 que a
organizacdo deve saber, para ser competente no seu negocio?

3.9-Entre as estratégias abaixo, qual vocé posicionaria a sua empresa? Qual seria um exemplo da
estratégia vivenciada?

-estratégia do conhecimento como estratégia do negécio: enfatiza a criagdo do conhecimento,
absorcdo, organizacgdo, renovagdo, compartilhamento e o uso em todos planos, operagoes, e atividades
paraprover o melhor conhecimento possivel.

-estratégia de gestdo das habilidades intel ectuais: enfatiza habilidadesintel ectuai s especificas na
gestdo no nivel empresarial, tais como patentes, tecnologias, praticas de gestéo e operacéo, relagdes com
clientes, estruturas organizacionais e outras habilidades do conhecimento estruturado.

-estratégia de conhecimento pessoal: enfatiza responsabilidades pessoais para relacionar
conhecimento com investimentos, inovagdo e competitividade, renovacdo e o compartilhamento do
conhecimento.

-estratégia de criacdo do conhecimento: enfatiza a aprendizagem organizacional, o
desenvolvimento da pesquisa bésica e aplicada, e a motivagdo das pessoas para inovar e capturar licdes
aprendidas para obter um novo e melhor conhecimento.

-estratégia de transferir conhecimento: enfatiza a aplicagdo sistemética da transferéncia do
conhecimento, tais como o compartilhar e adaptar as melhores préticas.

4.Sistema I ntuitivo

- Condicdes do Perfil Gerencial

4.1-Nasua percepcao, o nivel gerencial daempresa se diferencia por:

-ser mais confortavel com arotina operacional ou com mudancas rapidas de atuacéo?

-ter umatendéncia a assumir mais projetos do que poderia? Ter dificuldade de dizer ndo?

-ter atendéncia a ser muito critico?

-observar relacionamentos, novas relagfes entre os problemas e as pessoas envolvidas?
4.2-Lembras nos Ultimos 3 meses alguma deciséo que ndo foi programada? Caso afirmativo, essa
decis&o ocorreu devido &

-criatividade

-pensamentos i nesperados

-arelagdes conectadas com outros eventos ja vivenciados, estudados ou observados?
-ageracdo deidéias, a partir da discussdo prévia com o grupo?

- Condigles culturais

4.3-Qual é afreqiiéncia que ocorre aresolucdo de problemas de formainformal na organizacao?
4.4-Lembras de um problema caracteristico em que a sua solucdo veio a partir da experiéncia em
outro contexto, datentativa e erro? Houve apoio informal paraa procuradesta solugdo?
4.5-Como ocorre, mais frequentemente, a interagdo entre as pessoas para a busca da solugdo de
problemas? (colaboracdo x competi¢ao)
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTA — Etapa Exploratéria B

1.Personal demographics

a) Pleasedescribeyour role.

b) How long have you been in the organisation?

¢) How long have you beeninyour present position?

A) Strategy formulation

2.How do you organise your R&D group for innovation?

-Which isthe strongest force: aformal or informal one?

-How many persons are you responsible for?

-Organising for promoting capacities for

- Creative problem solving, tension - new vs old, managing complexity

- Market-technology linking, tension— outside vx inside, keeping operations efficient

- Evaluating and monitoring innovation, tension— determined vs emergent, controlling multiple activities

- Developing commitment to innovation, tension— freedom vs responsibility, accounting for work, results

3. How do you assess the people’s competencies in the Centre? (What it is well-known as intellectual
capital)

-In other words, how do you assess your core competence in innovation management? (the capacity for
)

-Do you know the Centre’ s people competencies or skills?

-Do you work as partners, regarding information/new knowledge?

-Do you share knowledge/information?

-Can you ask peopl € sresearch for them?

-people’ s competence

-organisation’ s core competence

4. Do your corporate strategy consider knowledge/information as a competitive source?
- Knowledge/information as a strategic objective
- Any project as an example

5. What do you consider as the best enabler (facilitator) of the promotion of knowledge creation or
knowledge transfer?

-Do you have any examplein the Centre?

Enablers:

- a knowledge vision — legitimises knowledge-creation initiatives throughout the company;

- manage conversations — to increase dissemination of information throughout the organisation and to
dismantle the barriersto communication;

- mobilise activists— emphasi ses the people who trigger and coordinate knowledge-creation process;

- create the right context — is closely tied to a company’ s structure, founded on care in the organisation;

- globalize local knowledge — emphasi ses dissemination across many organisational levels

6. Regarding knowledge in the eye care business, what do you consider as Centre's current sources of
competitive advantage?

- Types of Knowledge itself

-Vision Science, lens design, material engineering, metrology, optical coatings and surface science,
product testing and measurement, prescription lens processing,..

-For instance in projects such as ...., would you emphasise any particular sources which were responsible
for their success?

B) Strategy |mplementation

7. If we divide knowledge strategies in two processes. knowledge creation and knowledge transfer, which
oneisthe most applied in the Research Centre?

- Personal or collective endeavours (efforts, attempts)

- Personal or collectiveinitiative



272

8. How do you promote knowledge creation/ acquisition for your R& D team?
- Lessons learned analysis (i.e. project reviews)

- Research and Development Centre

- Explicit Learning Strategy

- Other

-Individuals arelargely responsible for the creation of new knowledge?

-Is organisational knowledge a personal or collective endeavour?

9. About the organisational memory, how do you manage what your team know?
-The storage and organisation of what it is known. Do you have any project?
Storage of customer knowledge

Best practice inventories

Lessons learned inventories

Manuals and handbooks

Y ellow pages of Expertise/Knowledge

Other

10. What conditions do you promote for sharing knowledge?
External or internal benchmarking

Communities of practice (expert groups)

Cross-functional teams

Intranets (including groupware)

Training and Education (including corporate learning center)
Documentation and newsl etters

Other

11. Are there specific knowledge management-related examples, activities, practices, functions, or
capabilities that you consider to represent you best knowledge management application?

C) Context

12. How does the company motivate people to innovative actions?
-Competitive or co-operative culture

-Entrepreneurial actions

-Product-market x technology

-An environment to devel op tacit knowledge

-Intuition

-Timeto work

-information interchange/ informal networksinside and outside the organisation
-Some examples

13. About autonomy for creation of knowledge, how does organisation promote their autonomy?
-inter- and intra-organisational boundaries

-Cco-operative culture

-horizontal or vertical structure

-mistakes are understood as normal or not

14. Have leaders devel oped their communication skillsin the Centre?

-Communication skills are needed to present and disseminate ideas, interpretations and findings in order
to promote knowledge strategies.

-Informality

-to manage conversations

-to participate in informal networks
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ANEXO C

I M Monash University
School of Information Management 8 Systems

A Knowledge Management Research — understanding knowledge strategies in
innovation management

Abstract

The purpose of this research-in-progressis to explore knowledge strategy in organisations. It is proposed
to investigate organisations from a cognitive perspective that incorporates a knowledge-based view of the
firm. This research has focused on organisations involved with innovation management in order to
analyse how knowledge is developed in the context of their innovative projects.

Under standing the resear ch-in-progress

Every strategic problem situation can be analysed from three essential dimensions: strategy process,
strategy content and strategy context (Pettigrew and Whipp, 1991). These dimensions are essential to
developing an understanding of strategic change associated with introducing new initiatives. In short,
strategy process is the way in which strategies come about, strategy content is the product of a strategy
process, and strategy context isthe set of conditionsin under which both the content and the process are
determined (Wit and Meyer, 1998). The knowledge strategy process involves both a strategy
implementation process and a strategy formulation process. Knowledge content is a set of types of
knowledge that are usually applied in the organisations.

Exploring knowledge strategy in organisations we address the following principal research question:
“How is knowledge strategy developed and expressed to promote innovative and creative skills?’
Applying the dimensions proposed by Pettigrew and Whipp (1991), the knowledge strategy context is
represented from a cognitive perspective in a model with distinct components and relationships between
these components (Gongalo et al., 2002a).

Organisations are understood as an interaction of cognitive processes between people, in other words, the
ideas and theories they employ collectively to support their interpretation of what the organisation
represents (Spender, 1996). The concept of strategy applied to this research is“... a perspective shared
by the members of an organisation, through their intentions and/or by their actions” (Mintzberg, 1987, pp.

17).

Knowledge strategy corresponds to the application of a knowledge process in an existing or new
knowledge domain in order to achieve strategic goals (Nonaka et al., 2001; Gladstein and Quinn, 1985).
Knowledge strategy develops in a similar spiral fashion that requires the team to move constantly
between formulation and implementation process until they find a committed direction.

Strategic goals determined in the strategy formulation process will be the direction for the strategy
implementation process (Bukowitz and Williams, 1999). Basically, a knowledge strategy implementation
is divided into two systems: knowledge creation and knowledge transfer as shown in fig 1. These
subsystems incorporate basic knowledge processes of knowledge creation, storage/organisation,
distribution/sharing and knowledge application (Alavi, 1997). Strategy formulation involves three steps:
evaluation of intellectual capital (assess); promotion of future intellectual capital (build/sustain) managing
the environment and enabl ers; and, management of knowledge as a valuable competitive source (divest).



Fig. 1 — The knowledge strategy process
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The research methodology adopted in this study is that of exploratory multiple case studies conducted
through an interpretative philosophical perspective (Klein and Myers, 1999). Case study methodology is
appropriate for investigating of events in their natural environment. The investigation will be focused on
leader’ s comprehension about the knowledge that is required in each step of the strategy implementation
process. Investigating the gap between the knowledge that a firm should know and the knowledge that a
firm actually knows, leaders will be able to describe their significance in relation to a knowledge strategy
within the organisation.
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ANEXO D

Knowledge M anagement Resear ch

Please, identify your...
- Division (type of work) =
- Job title (managerial / technical) =

(Please, answer the questions as completely as possible)
Generally speaking, ‘information’ answers who, what, where and when questions; whereas, ‘ knowledge’
answers how and why questions.

Step 1 — Identifying the knowledge that we currently know...

1. List specifically the categories of knowledge you need to do your job, choosing which types of
knowledge (indicating as core or supporting) may be associated with them.

‘Categories of knowledge’ refers to the types of skills, rules and practices (i.e., things you need to know)
for your job. For example: A lawyer role may include knowledge for particular skills such as locating
relevant documents & legislation, filing documents, sound understanding of court rules & ethical rules,
communication skills, etc. In the case of a doctor he/she needs knowledge about diagnosing illness,
performing surgery, treating diseases, bedside manner, writing prescriptions, etc.

Pleaselist ... Please, justindicate:
(c)=core and  (s)=supporting

Types of knowledge contents

Factual Conceptu | Expectational | Methodologic

Categories of knowledge (concrete |a (our (our a
and abstract | accumulated | (methodologic
reality- modelsof |experiences |al approaches
connected | theworld) | and and reasoning
details) associations) | strategies)

O (AWM

2.Which categories of knowledge listed in question 1 are currently available to you?
3. How do you use these categories of knowledge? Please list specific examples.
4. What are the key processes that you use to obtain knowledge in each category?

5.What would help you identify, store, use or transform knowledge more effectively adding value to your
firm’s products/services? (try to answer the question using the mentioned categories)
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Step 2: Identifying the knowledge that we should know better ....
6. Knowledge is acomplex matter and can exist in organisations but rarely used. In your perception, can
you identify which categories of knowledge may exist in your organisation but are not used?

7. Do you believe it would be possible to implement these categories identified in question 67 If so would
you have any suggestions asto how to go about it?

8.To what extent have you applied the knowledge management processes (in your organisational
activities) at thefollowing levels? Please, mark with (X).

Knowledge M anagement Processes None |[Alittle |Some [Alot |Total

Knowledge creation

Knowledge acquisition

Retaining / storing of knowledge
Sharing / distribution of knowledge
Use/ Application of knowledge

9.What are the future categories (or types) of knowledge that you will need asadaily part of your job:
(@) intheshortterm (1-2 years)?

(b) inthelong term (3-5 years)?
10.In order to achieve the knowledge that you will need (question 9), to what extent would you better

apply the knowledge management processes (in your organisational activities)?
Please, mark with (X).

K nowledge M anagement Processes None |[Alittle |Some [Alot |Total

Knowledge creation

Knowledge acquisition

Retaining / storing of knowledge
Sharing / distribution of knowledge
Use/ Application of knowledge

11. ‘Human capital’ has been discussed as the most important knowledge assets in every organisation.
Enabling new knowledge, new capabilities or competencies may be required. What skills or
capabilities/competencies would you promote in your organisation (that you recognised for achieving the
gap between ‘ the knowledge that we know’ and ‘ the knowledge that we intend to know’)?

12. Is an assessment carried out at the end of each R&D project to identify factors affecting success or
failure, which go beyond purely technical information (eg failures in information flows, contextual
information about suppliers, customers, collaborators, etc...)? If affirmative, how do you organise this
knowledge?

Step 3: Identifying the context to promote knowledge creation and knowledge

transfer ...

13. What mechanisms might be helpful for encouraging knowledge sharing and transfer in your
organisation?
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14. Which aspects of your organisation seem to provide barriers to effective knowledge sharing and
transfer?
For the next questions:

-in the left hand column, rate your degree of satisfaction with the current performance of this knowledge
management requirement in your organisational context;

-in the right hand column, identify the level of importance you attach to this knowledge management
requirement in supporting the organisation’ s knowledge context.

R& D and Knowledge M anagement Context Satisfaction Importance
Low High Low High

15.Communication skills needed to present and disseminate data,
ideas, interpretations and findings to a variety of audience are[{12345 12345
fundamental topic in order to promote knowledge strategies.

16.Individuals or groups wishing to foster a novel approach or

technology have access to formal company procedures which allow |12 345 12345
them to argue the business case for allocating fresh resources to that

innovation

17.R&D staff gains and maintains direct knowledge of customers

and market requirements. 12345 12345

18.Specific groups and activities are arranged with the prime aim of
bringing together people from different disciplines, projects and (|12 345 12345
organisational units.

19.Mistakes are accepted regarding as necessary steps in the
processes of innovation management. 12345 12345
20. Autonomy is necessary in innovation management for the
creation and transfer of knowledge. People should be stimulated for{1 2 3 4 5 12345
working as self-organising teams.
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ANEXO E

SIMs Monash University
School of Information Management & Systems

I nformed Consent Form

Project Title: Knowledge Strategiesin Creative and | nnovative
Companies

| agree to take part in the above research project. | have had the project explained to me, and | have read
the Explanatory Statement, which | have kept for my records. | understand that agreeing to take part
meansthat | am willing to:
be interviewed by the researcher and make myself available for a follow-up interview should it be
required;
provide the researcher with information that can explain knowledge strategies in the company and in
relation to my personal approach.

In addition, the researcher will record the interviews to gain an accurate record of the interview. However,
| understand that agreement to this strategy is optional and that | may still choose to participate in the
above without consenting to have the interview tape-recorded.

| agreeto allow theinterview to betape-recorded . Yes |:| No

| understand that any information | provide is confidential, and that no information that could lead to the
identification of any individual will be disclosed in any reports on the project or to any other party

| also understand that my participation is voluntary, that | can choose not to participate in part of or the

entire project, and that | can withdraw at any stage of the project without being penalised or
disadvantaged in any way.

[]
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ANEXO F

14™ of June 2002.

SI Ms Monash University
School of Information Management & Systems

Dear Sir or Madam,

Project Title: Knowledge Strategiesin Creative and I nnovative Company

My name is Claudio Goncalo and | am a research visitor at Monash University. | am Senior Lecturer in
the Management School at Unisinos, a Brazilian university. | am doing this research under the
supervision of Dr. Frada Burstein, an Associate Professor, Director of Knowledge Management
Academic Sector in the School of Information Management & Systems at Monash University.

The aim of thisresearch is to explore knowledge strategy within organisations. Knowledge Strategy isthe
particular research focus, being seen as a brand-new approach by managers. The research will be focused
on how knowledge strategy has been developed and expressed in the firm in order to promote innovative
and creative skills. In particular, we are concerned with organisations that need to develop creative and
innovative skills. The industry based on Research and Development (R& D) is the best area to apply this
research, since it is daily dealing with new information for promoting knowledge-intensive products and
services as away of competing in the world market.

The research will investigate what people within the organisation realise about the firm’s initiatives
pertaining to knowledge creation or knowledge transfer strategies, assuming that innovative and creative
skills were prerequisites to successful outcomes. The personal initiatives are considered important as well
since the firm has accepted and promoted the necessary conditions to nurture them. | hope that it will give
group members a better understanding of the way the company functions and also contribute to improving
the firm’'s managerial conceptions concerned with knowledge strategies in order to get more benefits for
both individual personnel and the company as awhole.

The objective of the field study isto understand:

- the applied and expressed concept of knowledge strategy in the firm;

- how knowledge strategy is developed to promote creative and innovative skills;
- thefirst initiatives needed to promote a knowledge strategy;

- the enabling of knowledge within the organisation from a cognitive perspective;
- the elements pertaining to a practical cognitive perspective.

The field study will involve semi-structured interviews and observations of how people access, transfer
and share information. The study will be conducted during the normal work time, following contact with
the participant for the purpose of choosing the best schedule for meeting him/her. The individual
interviews will take about an hour. With the consent of participants, the interviews will be tape-recorded.
Written notes of the interview will also be taken. A second interview may be required to clarify any issues
that have arisen from previousinterviews or observations.

Maintaining confidentiality is important and the anonymity of your participation is assured. No findings
that could identify any individual participant will be published. The name of the organisation will not be
used, without the CEO’s consent, nor will the results be published without the CEO’ s input and approval.
Names will not be included in any of the written notes collected via the interviews or participant
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observations. Any notes or tape recording collected during the research, together with written reports,
will be securely stored by Monash University for five years as prescribed by university

regulations. Access to any of the data collected will be limited, made available only to people involved in
this research. The participantsin this study will be acknowledged for their contributions.

Participation in this research is entirely voluntary. If you agree to participate, you may chose not to
participate in part or withdraw entirely from the research at any time by simply informing me. You will
not be required to give areason. You will not be disadvantaged in any way if you do not participate in
this study or withdraw at any time.

If you have any queries or would like to be informed of the aggregate research finding please contact
Claudio Goncalo on phone 9903 1186, emall cgoncalo@maill.monash.edu.au or Dr. Frada Burstein on
phone 9903 2011, e-mail frada.bur stei n@si ms.monash.edu.au

Y ou can complain about the study if you don't like something about it. To complain about the study, you need to
||tohone 9905 2052. Y ou can then ask to speak to the secretary of the Human Ethics Committee and tell him or her
hat the number of the project is 2002/372. Y ou could also write to the secretary. That person’'s addressis:

The Secretary

The Standing Committee on Ethicsin Research Involving Humans
PO Box No 3A

Monash University

Victoria 3800

Telephone (03) 9905 2052 Fax (03)9905 1420

|Email: SCERH @adm.monash.edu.au

Thank you for your assistance with this research project.
Yourssincerely,

Claudio Goncalo
Phone 9903 1186
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ANEXO G

SIMS - School of Information Management & Systems

Monash University

Project Titlee Knowledge Strategiesin Creative and I nnovative Companies

Interview Topics:

1. A proposed context of research is shown (See shaded areain Fig. 1) concerning a cognitive

perspective:

ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT i

MARKET

ENVIRONMENT

H
NEW
INFORMATION,

Considered Resources /
Capabilities in Knowledge Developing skills to reach
INTELLIGENT Economy K_“°W‘efdtghe'l:i359d competencies as
view of the firm iti '
COGNITIVE Information competitive advantage i
SYSTEMS Systems
4y i
=P s===P>| nowepce [**f* COGNITIVE '
SKILLS i
L) 4. g 4 abhai| STRATEGIES 4 _— :
A i
A RESOURCES !
. A and CAPABILITIES

TECHNICAL /
RESOURCES

amukm
COMPETENCIEY I COMPETITIVE

MARKET
OPPORTUNITIES,

INTER-FIRM
TECHNOLOGY] SOCIAL
NETWORK

Figure 1. The Proposed Intelligence Perspective of the Firm

2. Theintelligent cognitive systemsin order to observe the firm are briefly shownin Table 1.

People operate in Time

-Visioning future
- Stimulating future scenery

- Developing diagnostic

ORGANIC People search for Meaning - Looking for incremental and transformational change
- Operating with trust and distrust
People need to Trust - Performing with identity x acknowledge mutual expectation
-Knowing “about” — individual (conscious) /social (objectified)
Explicit Knowledge - Stimulating to access and to inform structured knowledge
-From individual experience to organisational memory
ANALYTIC Organisational Memory - Information Technology can perform adistinct role
- Collaborative Technologies to enhance knowledge network
Knowledge Network - Developing self-management and initiatives
-Knowing “how” -individua (automatic) / social (collective)
Tacit Knowledge - Unstructured Knowledge / peopl€e’ s experience
- Complementary knowledge (individual)
INTUITIVE

Intuitive Knowledge

- Creative knowledge for problem-solving and initiatives

Absorptive intelligence

- Choosing best data/ information
- Stimulating of operational/environmental information

CO-ORDINATION

Business systemic view

- Synthetic thinking
- Knowledge chain view

Aware leadership features

- Encouraging organisational conversation
- Interpersonal influence

Table 1: The Intelligent Cognitive Systems— aproposed theoretical approach
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3. Knowledge strategies will be the research focus which theoretical options are shown in table 2.

Knowledge
Basic Strategies

Role of Knowledge

asa Competitive Advantage

Titleswith Equivalent M eanings
and Authors

Knowledge Creation
Processes

Knowledge is imperative to the long-term performance and
survival of the firm, in order to achieve innovation and exploit
future business opportunities.

“Knowledge Strategy as Business Strategy”
(Wiig 1997), “Probing Strategy” (Nonakaetd.
2001)

Firm emphasises specific intellectual assets such as patents,
technologies, operational and management practices or customer
relations.

“Intellectua Asset Management Strategy” (Wiig
1997)

Firm emphasises to create new explicit or tacit knowledge,
organisational learning, basic and applied research.

“Knowledge Creation Strategy” (Wiig 1997;
Nonaka and Takeuchi 1995), “Expanding
Strategy” (Nonaka et al. 2001),

Knowledge Transfer
Processes

Existing or new appropriated knowledge is codified and sored in
databases, to be accessed and used by anyone. By transfering
knowledge to other workplaces, it will be possible to reuse it,
promoting new performances that will create competitive
advantage with fast research, best practices or rapid decision-
making.

“Codification Strategy” (Wiig 1997), “Transfer
Strategy” (Hansen et al. 1999), “Knowledge
Transfers from Individual Competence to
Internal Structure” (Sveiby 2001), “Leveraging
Strategy” and “Appropriating Strategy”
(Nonaka et al. 2001)

Knowledgeis closely joined to the person who developed it and it
is shared through person-to-person contacts, and information
technology helps mainly to interconnect persons to communicate

“Personal Strategy” (Wiig 1997),
“Personalisation Strategy” (Hansen et al. 1999),
or “Knowledge Transfers between Individuals’

knowledge, not to store it. (Sveiby 2001)

Table 2: Knowledge Basic Strategies — a proposed theoretical approach
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