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RESUMO

Esta dissertacdo aborda o processo de identificagcdo, obtencao,
transferéncia e disseminacdo do conhecimento tecnoldgico gerado a partir dos
projetos de P&D em uma empresa do setor elétrico, objetivando analisar as
principais acdes utilizadas para consolidar esse processo. Para tanto, resgata as
teorias e conceitos sobre a aprendizagem organizacional e a identificacdo, a
obtencdo, a transferéncia e a disseminacdo do conhecimento, analisando e
identificando a metodologia de transferéncia e disseminagdo do conhecimento,
por meio de estudo de caso. As principais fontes de coleta de dados foram as
respostas obtidas das entrevistas com o0s gestores da empresa, 0 material
impresso fornecido e as pesquisas no site da empresa. Considerada uma
pesquisa descritiva, tem como objeto de andlise as Centrais Elétricas do Norte do
Brasil S.A. (Eletronorte), concessionaria de servico publico de energia elétrica,
sociedade anbnima de economia mista e subsidiaria das Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. (Eletrobras). A empresa analisada tem como finalidade principal a
realizacdo de estudos, projetos, construcao e operagédo de usinas geradoras e de
sistemas de transmissdao e distribuicio de energia elétrica, além da
comercializacdo da energia gerada. Com os dados analisados qualitativamente,
este estudo apresenta como principal conclusado que o processo de disseminacéo
do conhecimento tecnoldégico na empresa pesquisada encontra-se bem
implementado pela adocdo de multiplas praticas de disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento, bem como da concepcdo de um modelo
proprio para gerir a inovagdo. A inovagdo exerce papel estratégico fundamental
nas diretrizes da empresa, originando-se em seu ambiente, mobilizando equipes
multidisciplinares para gerar solugcbes e novas idéias, sendo a extensdo da
pesquisa até o ponto comercializavel e a formalizacado de papéis no processo de

Inovagao os pontos fortes do modelo da empresa em estudo.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Gestdo do conhecimento.
Disseminacao e transferéncia do conhecimento tecnoldgico. Projetos de pesquisa

e desenvolvimento. Setor elétrico.



ABSTRACT

This dissertation deals with the process of identification, obtaining,
transference and technological knowledge spreading generated by the projects of
R&D within a company in the electric sector, aiming at analyzing the main actions
used to consolidate this process. Thus, it rescues the theories and concepts about
organizational learning and identification, obtaining, transference and knowledge
spreading; it also analyzes and identifies the transference of methodology and
knowledge spreading through the case study. The answers obtained through the
interviews with the company managers, the printed material available and
researches in the company’s website were the main sources of data collection.
Considered as a descriptive research, the North Brazil Electric Centers S.A
(Eletronorte), which are Electric Energy Public Service Corporation, were taken as
the object of analysis. This company is a corporation of mixed economy and it is
also subsidiary of the Brazilian Electric Centers S.A — ELETROBRAS.

The analyzed company is aimed at studying, projecting, constructing and
operating generation power plants and electric distribution and transmission
systems, besides the commercialization of the generated energy. With the
analyzed and qualified data, this study presents as its main conclusions that the
technological knowledge spreading process in the company searched is well
implemented due to the adoption of multiple knowledge spreading and sharing
practices as well as for the notion of a proper model to direct innovation.

Innovation plays a strategic role which is fundamental for the company line of
direction, coming from its own company environment, and putting multidisciplinary
team in motion to create solution and new ideas, being the extension of the
research until its commercialization, and the formalization of roles in the innovation

process which are the forces of the model of the company in this study.

Key-words: organizational learning; knowledge management; spreading and
transferring of the technological knowledge; research and development projects;

electric sector.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta o estudo de caso de uma empresa do setor elétrico,
tendo como objetivo analisar as ag¢des implementadas para a transferéncia e
disseminagdo do conhecimento tecnoldgico gerado em seus projetos de pesquisa e
desenvolvimento.

Empresas inovadoras sdo aquelas que sabem diferenciar seus produtos
(bens e servigos) e beneficiar-se dos processos produtivos mais eficientes. A gestao
da inovacado, porém, € complexa e arriscada, em face da rapida obsolescéncia da
tecnologia, o0 que exige das empresas grande agilidade para se manterem em
continuo aprendizado e assim serem capazes de gerar novos conhecimentos e,
consequentemente, inovacoes.

A gestdo do conhecimento, da tecnologia e da inovacdo difere
substancialmente das abordagens administrativas classicas. Ela reconhece que o
avanco dos conhecimentos técnico-cientificos cria, ao mesmo tempo, oportunidades
para a obtencao de vantagens e ameacas para a sobrevivéncia empresarial. Sendo
assim, as empresas precisam adquirir competéncia traduzida em forma de
conhecimentos, habilidades, atitudes e instrumentos que lhes permitam administrar
a tecnologia e o processo de inovacdo de modo abrangente.

A maioria das empresas do setor elétrico nacional, quase todas ex-estatais e
monopolistas, somente comegou a se preocupar com a gestdo da tecnologia e da
inovacdo apés o advento da Lei 9.991, de julho de 2000 (BRASIL, 2000a), mesmo
que elas ja fossem consideradas, a época, inovadoras. Embora investissem em
tecnologia, no que se refere a melhoria de processos e desenvolvimento de
produtos, ndo possuiam, por ocasido da regulamentagcdo da Lei, a estrutura
necessaria para atender as exigéncias da Lei, que as obriga a investir significativa
porcentagem de suas receitas operacionais liqguidas em projetos de pesquisa e
desenvolvimento (PEREIRA; SOUZA, 2003). As empresas entdo se viram na
iminéncia de se estruturarem para atenderem a legislacdo, uma vez que ainda nao
estavam identificados 0s conhecimentos e competéncias essenciais necessarios ao
gerenciamento da tecnologia e inovagao nas empresas.

A motivacdo para a presente pesquisa surgiu do envolvimento da

pesquisadora com as atividades de gestédo estratégica de tecnologia, sendo um dos
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membros da equipe na Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig) que lida
diretamente com as atividades de gerenciamento de projetos e programas de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Também influenciou a escolha do tema a
necessidade de desenvolvimento de um sistema integrado de gestao da tecnologia e
da inovacédo na Cemig que possa contribuir para a melhoria dos processos internos
relativos a gestao tecnoldgica.

1.1 Tema e formulacao do problema de pesquisa

A disseminacdao e transferéncia do conhecimento tem sido, desde ha muito, o
principal gargalo no processo de gestdo do conhecimento (GC), uma vez que
diversos elementos determinantes do conhecimento estdo enraizados em pessoas
ou locais especificos. Além disso, a continua busca pela melhor forma de
transformar o conhecimento tacito em explicito reforca a necessidade da criacao de
um ambiente de transmissdo de conhecimentos baseado na confianca, tanto entre
as pessoas como das pessoas em relacdo a empresa. A codificagdo do
conhecimento ou constru¢do da memoaria visa a organizar o conhecimento de forma
a disponibiliza-lo para a organizacdo como um todo, favorecendo o processo de
inovacdo e mudanca tecnoldgica. O conhecimento armazenado deve conter tanto as
boas como as mas experiéncias, ja que todas elas deverdo subsidiar a tomada de
decisdo. Assim, saber o0 que ndo fazer é tdo importante quanto decidir o que fazer.

Atualmente, mesmo que a Gestdo do Conhecimento (GC) esteja se
expandindo e sendo aplicada em variadas empresas em todo o mundo, observa-se
qgue ainda ndo ha nas empresas uma forma consolidada e padronizada, nem mesmo
uma politica formal para sua transferéncia, embora seja evidente a necessidade de
um instrumento eficaz claramente definido. No setor elétrico brasileiro, tal
preocupacao se intensifica pelo aumento da competicdo em face de sua nova
estrutura, trazendo em seu bojo a necessidade de inovar.

O melhor desempenho das organizagfes esté diretamente relacionado com a
disseminagédo da inovacdo, com o aumento do valor e da acessibilidade de seu
capital de conhecimento, que esta naturalmente embutido na experiéncia humana e

nos contextos sociais. Geri-lo bem significa estar atento as pessoas, a cultura, a
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estrutura organizacional e a tecnologia, propiciando, assim, seu compartilhamento e
uso.

O compartilhamento do conhecimento nas empresas se efetiva a partir de
diferentes meios, como redes eletrénicas, foruns e redes informais.

No entanto, mesmo com a crescente importancia dos sistemas de informacao
para o registro e armazenamento do conhecimento organizacional, sdo os individuos
que aprendem, criam, detém e transmitem o conhecimento mais relevante para o
sucesso e a manutencgao das organizacoes.

Dessa forma, se o sucesso vem dependendo cada vez mais da capacidade
gue as pessoas e as organizacdes tém de aprender e usar 0s seus conhecimentos,
€ importante conhecer as melhores praticas que vém sendo utilizadas em termos de
disseminacéao e transferéncia dos conhecimentos.

A gestédo tecnoldgica e os processos de P&D tém merecido especial atencao
por parte das empresas, especialmente porque a capacidade de inovar em seus
processos e de desenvolver novos produtos € fator determinante para garantir sua
competitividade. Constituem importantes decisbes a escolha de quais produtos ou
processos desenvolver, bem como o adequado balanceamento entre os possiveis
investimentos de P&D, de forma a obter deles 0 maximo de retorno (SOARES, 2007).

De acordo com Gomes (2003), a abertura do setor elétrico a concorréncia
trouxe como consequéncias: a significativa reducdo dos investimentos tanto publicos
quanto privados em P&D; mudanca na direcdo de investimentos em projetos de
curto prazo; e a interrupcédo de programas de cooperacao e colaboracdo em P&D,
prejudicando projetos de longo prazo passiveis de gerar importantes beneficios para
a sociedade e para a solucdo de desafios energéticos, sociais e ambientais. O autor
destaca ainda que a decisdo de abrir o setor elétrico tem obrigado as empresas a
alterarem suas estruturas organizacionais, ocasionando mudangas no financiamento
da pesquisa e no sistema de relacdes entre os diversos agentes responsaveis pelos
esforcos cientificos e tecnoldgicos, as inovacdes e as diferentes formas e
aprendizagem.

A Lei 9.991, de 24 de julho de 2000 (BRASIL, 2000a), que regulamentou a
aplicacdo compulsoria de 1% da receita operacional liquida das concessionarias de
energia elétrica em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, criou o
principal instrumento para a inovacdo no setor elétrico nacional, tornando-se uma

importante alavanca para a obtencdo de conhecimento tecnoldgico.
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Nesse contexto, impOe-se a pergunta desta pesquisa: como ocorre
atualmente a disseminacgéo e a transferéncia do conhecimento tecnolégico gerado
pelos projetos de P&D realizados pelo setor elétrico brasileiro?

Adicionalmente, questiona-se:

a) Existem j4 acbes sistematicas de empresas para a aplicacdo do

conhecimento gerado?

b) Existem metodologias estruturadas para o registro, disseminacdo e

transferéncia dos conhecimentos adquiridos durante o desenvolvimento

dos projetos de P&D?

1.2 Justificativa da pesquisa

E relevante conhecer os instrumentos de transferéncia e disseminacdo do
conhecimento, visto que o0s projetos de P&D sdo um campo propicio ao
florescimento de novos conhecimentos e geracao de novas informacdes. Conhecer
0S processos que vém sendo implementados por uma concessiondria de energia
elétrica para utilizar e disseminar o conhecimento tecnolégico gerado em seus
projetos de P&D favorecera a discussdo e a sistematizacdo de uma metodologia
adequada ao setor.

A obrigatoriedade da realizacdo anual de investimentos em programa proprio
de pesquisa e desenvolvimento do setor elétrico foi instituida pela Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL), por intermédio da Lei no 9.991, de 24 de julho de 2000
(BRASIL, 2000a), alterada pela Lei no 10.848, de 15 de marco de 2004.

Por meio desse dispositivo legal, todas as concessionarias, permissionarias e
autorizadas do setor elétrico devem aplicar, no minimo, 1% da receita operacional
liguida (ROL) em P&D, excluindo-se por isencdo legal as que geram energia
exclusivamente a partir de instalacdes eolicas, solares, de biomassa e pequenas
centrais hidrelétricas.

A distribuicdo dos recursos é realizada da seguinte forma:

« 40% do percentual da ROL para os projetos de pesquisa e

desenvolvimento da concessionaria, segundo regulamentos estabelecidos
pela ANEEL;
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+ 40% do percentual da ROL ao Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (FNDCT), administrado pelo Ministério de Ciéncia
e Tecnologia, criado pelo Decreto-lei no 719 de 31 de julho de 1969 e
restabelecido pela Lei no 8.172 de 18 de janeiro de 1991 (BRASIL,
2000b); regulamentada pela Lei 11.540, de 12-11-2007;

« 20% do percentual da ROL ao Ministério de Minas e Energia, segundo
regulamentacdo dada pela Lei n° 10.848 de 15 de marc¢o de 2004 e
estabelecida pela Resolucdo Normativa n° 233, de 24 de outubro de
2006, para custear estudos e pesquisas de planejamento da expanséo do
sistema energético, bem como os de inventario e de viabilidade

necessarios ao aproveitamento dos potenciais hidrelétricos.

Por definicdo, todas as atividades criativas e inovadoras empreendidas em
base sistematica sdo consideradas atividades em P&D, excetuando-se aquelas
associadas a rotina das empresas, tais como projeto basico, customizacdo de
softwares, levantamento de dados, aquisicdo de sistemas e equipamentos, estudos
de viabilidade econémica e implantacdo de atividades ja desenvolvidas.

A evolucédo dos valores aplicados pela Cemig, desde o advento da Lei 9.991
(BRASIL, 2000a), consta da TAB. 1 e do GRAF. 1:

TABELA 1

Realizac&o anual de investimentos em P&D pela Cemig

Periodo Valores (R$)

1999/2000 3.077.858,00
2000/2001 8.734.645,00
2001/2002 10.282.375,00
2002/2003 13.291.287,00
2003/2004 12.267.568,00
2004/2005 15.554.490,00
2005/2006 18.986.416,00

Fonte: Cemig.
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2003/2004 12.267.568,00

2002/2003 13.291.287,00

GRAFICO 1: Realizacdo anual de investimentos em P&D pela Cemig.

Fonte: Cemig.

A tabela 2 apresenta os investimentos realizados pelas concessionarias do
Pais, no periodo 1998-2005:

TABELA 2
Investimentos realizados em P&D pelas concessionarias de energia elétrica
1998-2005
Ciclo Empresas Projetos Investimentos (R$)
1998/1999 13 63 12.899.198,00
1999/2000 43 164 29.744.579,18
2000/2001 67 439 113.304.660,35
2001/2002 72 535 156.226.300,86
2002/2003 101 672 198.801.240,00
2003/2004 81 602 186.974.737,70
2004/2005 92 592 190.226.099,35
2005/2006* 101 384 88.307.137,19
TOTAL - 3284 938.248.447,96

* Dados Parciais
Fonte: ANEEL (2007)
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Ressalte-se que, mesmo que desde a edi¢ao da Lei 9.991 (BRASIL, 2000a),
que instituiu a obrigatoriedade do investimento em P&D pelas concessionarias,
tenham sido realizados inUmeros estudos sobre os impactos positivos ou negativos
decorrentes do cumprimento da legislacdo, néo foi encontrado nenhum estudo que
tratasse especificamente do processo de transferéncia e disseminagdo do
conhecimento tecnoldgico gerado no ambito dos programas de P&D anuais das
empresas do setor.

A escolha da empresa a ser pesquisada recaiu sobre a Eletronorte devido ao
interesse surgido em contatos diretos e publicagBes especificas do setor de a¢bes
relacionadas a gestdo do conhecimento ja implementadas e oficializadas pela
concessionaria, acerca do funcionamento e amplitude do modelo adotado. A
comparacao do sistema da Eletronorte com o de outras empresas néo foi realizada,
pela impossibilidade de efetuagdo da pesquisa em outras organizagles, pelas
razdes explicitadas na justificativa deste estudo, mesmo que fosse essa a intencao
primeira da pesquisadora.

Ainda assim, acredita-se que o estudo de caso aqui apresentado podera abrir
novos campos de reflexdo ou se transformar em incentivo para outros trabalhos no

campo da transferéncia e disseminag&o do conhecimento.

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Discutir o processo de identificacdo, transferéncia e disseminacdo do

conhecimento tecnoldgico gerado em projetos de P&D em empresas do setor

elétrico, a partir de um estudo caso.

1.3.2 Objetivos especificos

e Construir um quadro conceitual sobre os processos de aprendizagem

organizacional, identificagdo, obtenc&o, transferéncia e disseminagao do

conhecimento nas organizacgdes.
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» Identificar metodologias de transferéncia e disseminacdo do conhecimento
gerado nos projetos de P&D em empresa do setor elétrico.
* Analisar as metodologias de transferéncia e disseminacdo do conhecimento

gerado em projetos de P&D, encontradas a luz do referencial teorico.

1.4 Estrutura do trabalho

O segundo capitulo desta dissertacdo apresenta em sua primeira secao
consideracdes sobre aprendizagem e conhecimento, enquanto a segunda discorre
sobre aprendizagem organizacional. A terceira se¢cdo aborda o conhecimento nas
organizacdes e sua disseminacédo e transferéncia e a quarta trata da inovacéo e
transferéncia tecnoldgica em processos de P&D.

O terceiro capitulo explicita a metodologia utilizada e o quarto apresenta e
discute os resultados. A conclusdo acerca dos resultados da pesquisa e suas

possiveis contribuicdes e as referéncias complementam o documento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Aprendizagem organizacional

A literatura vem destacando cada vez mais a importancia do conhecimento e
da aprendizagem, afetando tanto a economia como a sociedade como um todo.

A aprendizagem € considerada um processo mental ativo, constituindo o
resultado de tentativas individuais de compreender o mundo, sendo, portanto, uma
continua construgcdo e ndo uma simples réplica da realidade.

Uma breve revisdo da literatura sobre aprendizagem a partir da visdo de
autores da area pedagogica e da Administracdo de Recursos Humanos (ARH) sera
o tema desta secdo, sendo esses conhecimentos apresentados de forma
intercalada.

E intrinseca ao conceito de aprendizagem em Pedagogia a nogdo de que 0
individuo necessita de educacao para a sua sobrevivéncia e esta pode ser adquirida
de sua familia ou de sua comunidade. Os costumes, os habitos, os conhecimentos,
as crencas, as habilidades, enfim, toda a organizacdo social e do trabalho é
passada, na interacdo entre os sujeitos, por meio da troca de experiéncias diretas
(BASSEDAS et al., 1996).

Libaneo (1997) acrescenta que, com o0 passar do tempo, as mudancas
ocorridas nas sociedades fazem com que os individuos transformem suas formas de
se relacionar e de organizar seus modos de diverséo, de producao e de utilizacédo
dos conhecimentos produzidos. Com isso, sdo obrigados a estruturar as regras de
convivéncia em sociedade de tal forma que também novas relacdes vao sendo
construidas para dar condicbes de sobrevivéncia, com dignidade e conhecimento,
nos diferentes espacgos da convivéncia humana.

A educacédo ndo se d4 apenas nas escolas, mas em todos os lugares onde 0s
individuos estejam desenvolvendo os seus processos de aprendizagem. A empresa
e a sociedade em geral sdo atingidas pelo processo da educacéao.

Segundo Pozo (2002), os individuos sdo vorazes aprendizes que possuem
experiéncias anteriores, mas buscam sempre novas informacdées com a finalidade
de reorganizar o que ja sabem. O autor ressalta ainda o fato de estarmos passando

atualmente por uma “deterioracédo da aprendizagem”, em funcé&o das multiplas fontes
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informativas, tecnologias educacionais e mudancas culturais que trazem, em
conseqléncia, constante exigéncia por novos conhecimentos, saberes e praticas
que propdem ao cidadédo novas aprendizagens em ritmo acelerado, o que vai além
dos simples processos de reproducdo. A demanda de aprendizagem constante e
diversa é consequéncia do crescente fluxo de informagbes com iguais
caracteristicas. A nova cultura de aprendizagem requer “[...] educacao generalizada
e formacédo permanente e massiva, por uma saturacao informativa produzida pelos
novos sistemas de producdo, comunicacao e conservacao da informacao e por um
conhecimento descentralizado e diversificado” (POZO, 2002, p.30). Essa demanda
alcanca todos os ambitos da vida humana, inclusive o ambiente organizacional.

Bassedas et al. (1996) relatam que existem sujeitos e sistemas envolvidos no
processo de aprendizagem. Dessa forma, tanto a escola quanto a empresa podem
ser consideradas instituicdes sociais ou sistemas abertos que compartilham funcdes
e que se inter-relacionam com outros sistemas integrantes do contexto social de
aprendizagem.

O que se quer assinalar é a compreensdo de que o0 processo de
aprendizagem exige o comprometimento e o compromisso de todos, bem como a
parceria entre os diferentes elementos que compdem o0 universo educacional
(BASSEDAS et al., 1996).

Bassedas et al. (1996) destacam que nao se pode esperar que o individuo, ao
sair da escola, esteja pronto para atuar no mercado de trabalho e que possa, assim,
devolver a sociedade o que ela investiu nele, a partir da sua producdo, das suas
habilidades e da sua qualificagéo profissional. Vale ressaltar que, teoricamente, 0s
individuos desejam dar tal retorno, porém, o que se verifica € que ninguém que seja
humano pode se considerar pronto, estando diante de uma situagcdo nova ou
acomodando novos esquemas para assimilar e internalizar novas estruturas para
prosseguir o caminho de aprendizagem.

Piaget (1976a) considera o professor, 0 aluno, a direcdo da escola, a equipe
técnica e a de apoio os protagonistas da aprendizagem na escola e, na empresa,
todos os funcionérios envolvidos com as metas empresariais da organizacdo onde
trabalham.

O grande educador Piaget (1976b) separa a questdo da aprendizagem em
dois processos distintos: o desenvolvimento e a aprendizagem em si. Enquanto o

primeiro diz respeito a inteligéncia e relaciona-se aos mecanismos de acédo e
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pensamento, o segundo refere-se a aquisicdo de habilidades e & memorizacéo de
informagdes. Somente quando existem mecanismos que favorecam a assimilacao
de informacdes é que ocorre a aprendizagem. Nesse processo, a inteligéncia € um
dos principais elementos.

A teoria de Piaget, entretanto, aplica-se na maioria das vezes a aprendizagem
de criangas, por ser esse 0 universo de pesquisa do educador. Para os adultos, de
acordo com Dixon (2000), a aprendizagem decorre da interacdo entre as pessoas e
de problemas reais que necessitam de solucdo. Nesse aspecto, o estudo sobre a
educacdo de adultos pode contribuir para a aprendizagem organizacional e para a
obtencao e disseminagéo do conhecimento.

De acordo com Libaneo (1997), existe a nocédo de multieducacéo, que esta no
pano de fundo de cada individuo quando se refere a educagcdo como uma pratica
social extremamente complexa, ao se verificar que cada teoria, isoladamente, pouco
poderd ajudar e tampouco reduzir os problemas enfrentados a apenas uma
dimensao.

A aprendizagem individual se da em decorréncia da mudanca de convicgoes,
codificadas como modelos mentais individuais, enquanto que a aprendizagem
organizacional consiste na capacidade da organizacdo de incorporar novos
conhecimentos a produtos, sistemas e servigos.

A aprendizagem individual no contexto organizacional ndo pode ser reduzida
a um ato isolado promovido pelo individuo. Se por um lado as organizacdes
possuem suas histérias e regras tacitas e explicitas que constituem a sua cultura,
por outro as aprendizagens individuais, com base nas crengcas e modelos mentais
dos individuos, contribuem para as aprendizagens dos pequenos grupos e, a partir
dai, para as da organizacdo como um todo. Além disso, grande parte do
conhecimento compartilhado em uma organizacao é tacito, fato que confere especial
valor a disseminacdo do conhecimento e ao processo de aprendizagem
organizacional, considerando-se a diversidade de atores e saberes envolvidos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Em se tratando da aprendizagem nas empresas, Fleury e Fleury (2000)
discutem a nova realidade organizacional como um processo continuo de mudanca
e inovacdo, conceituando a aprendizagem e discutindo as possibilidades do

desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem. Em seu discurso, séo
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apresentadas questdes sobre as mudancgas organizacionais correntes na sociedade
em geral (brasileira e internacional).

A aprendizagem envolve a aquisicdo de conhecimentos e habilidades, que se
traduzem em novos comportamentos. Mesmo sob a Otica de um processo de
mudancas, também Fleury e Fleury (1995) definem a aprendizagem como um
processo resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou nao, a
manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento.

O processo de aprendizagem organizacional considera duas premissas
basicas. A primeira é a identificacdo das aprendizagens essenciais para a
organizacdo e a segunda diz respeito ao estabelecimento de mecanismos para
desenvolver e disseminar essa aprendizagem, considerando-se as realidades
sociais e culturais especificas dos contextos empresariais.

Entretanto, ndo h& aprendizagem organizacional sem a aprendizagem
individual. As organizacdes, diferentemente dos individuos, desenvolvem e mantém
sistemas de aprendizagem que sdo transmitidos aos individuos por intermédio de
normas organizacionais.

A aprendizagem organizacional é semelhante a aprendizagem individual, ou
seja, pressupde o aumento da capacidade da organizacao para alcangar uma acéo
efetiva. A aprendizagem organizacional implica novas percepg¢des e comportamento
modificado (KIM, 1998).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o aprendizado envolve a obtencéo de
know-how para resolver problemas especificos, com base nas premissas existentes,
e o0 estabelecimento de novas proposi¢coes com o objetivo de anular as anteriores.

Com foco no ambiente tecnoldgico, Fleury e Fleury (1995) descrevem duas
abordagens nas quais se processa a aprendizagem: passiva e ativa. Na abordagem
passiva, a aprendizagem acontece na medida em que forem necessarias solugbes
para problemas operacionais a partir de processos de feedback acerca dos
melhores métodos. Na abordagem ativa, existem cinco formas de aprendizagem
tecnolégica: aprender ao mudar; andlise do desempenho; ao treinar; por
contratacdo; e por busca. A primeira forma corresponde a aprender fazendo; a
segunda é aprender pela analise do desempenho operacional, na qual € necessario
que a empresa tenha um sistema organizado de informacfes sobre o desempenho
da producédo, registrando, analisando e interpretando. E a aprendizagem com base

nas experiéncias do passado. Aprender ao treinar € uma das maneiras mais comuns
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de aprendizagem. A quarta forma, aprender por contratacdo, ocorre quando se
contratam pessoas que detém o conhecimento necessario; e a quinta e ultima forma,
aprender por busca, envolve a P&D e a transferéncia de tecnologia.

Ferreira e Vasconcelos (2002), ao analisarem o processo de aprendizagem
organizacional, corroboram a percepcao de Fleury e Fleury (1995) de que o
diferencial da aprendizagem nas organizacdes decorre da existéncia de uma cultura
de inovacdo e da continua busca de capacitacdo e qualificacdo de pessoas, para
que sejam criadas competéncias interdisciplinares. A aprendizagem deve ser um
processo coletivo no qual a comunicagéo flua facilmente entre variadas pessoas,
areas e niveis.

Dixon (2000) enuncia uma terceira forma de aprendizagem, além da individual
e organizacional, que é a aprendizagem em sistema. Para ela, a aprendizagem
individual acontece a todo 0 momento, a partir de experimentos, leituras e feedbacks
de colegas. A que ocorre em equipe resulta da troca de experiéncias entre dois ou
mais individuos quando da realizacdo de determinada atividade comum. Ja a
aprendizagem em sistema da-se quando a organizacdo desenvolve processos
estruturados e sistematicos para adquirir, usar e comunicar o conhecimento
organizacional.

Ja em Senge et al. (2000), o "raciocinio sistémico" é uma forma integradora
que conduz a "organizacdo de aprendizagem" e mostra que o todo pode ser maior
gue a soma das suas partes. Os autores descrevem o aprendizado e a expanséo
das capacidades pessoais para obterem-se os resultados desejados e criar-se um
ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcancar as metas
escolhidas, com o propdésito de atuarem no crescimento espiritual, que significa
“encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la da perspectiva criativa, e nao
reativa (p.169)".

Se a equipe estiver alinhada, surge uma unicidade de direcdo e as energias
dos individuos se harmonizam. “A disciplina da aprendizagem em equipe comeca
pelo ‘didlogo”, a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias
preconcebidas e participarem de um verdadeiro pensar em conjunto” (SENGE et al.,
2000, p.44).

O termo aprender significa expandir a capacidade de produzir os resultados
que realmente se quer da vida. Nas organizacdes, essa disciplina deveria ser

incentivada, mas existem resisténcias porque a maestria pessoal é abstrata e
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baseia-se em parte em conceitos ndo quantificaveis, como intuicdo e visdo pessoal.
E h4 também o medo de investir nas pessoas de poder em uma organizagdo
desalinhada.

As organizacfes s6 aprendem por meio de pessoas que aprendem e 0sS
lideres organizacionais ja comecam a perceber o compromisso com a aprendizagem
individual. Da busca continua pelo aprendizado continuo é que surge o espirito da
organizacao que aprende.

O aprendizado em equipe transforma as aptiddes coletivas ligadas a
pensamento e comunicagdo, de maneira que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos
individuais. Uma caracteristica fundamental da equipe relativamente desalinhada é
o desperdicio de energia, quando, apesar de os individuos estarem dando tudo de
si, seus esfor¢os ndo sédo traduzidos com eficiéncia como esforgo de equipe.

Kim (1998) enfatiza que todas as organiza¢cdes aprendem, seja consciente ou
inconscientemente. Muitas promovem deliberadamente a aprendizagem
organizacional, desenvolvendo capacitacdes alinhadas aos seus objetivos e metas.
Aquelas que ndo fazem esforcos direcionados acabam por adquirir habitos

contraproducentes.

2.2 Conhecimento e Gestdo do Conhecimento

A relacdo entre aprendizagem e conhecimento é registrada por Davenport e
Prusak (1999) ao discorrerem sobre a constatacdo de que sé sobrevivem as
organizacdes que aprendem continuamente. Os autores lembram que diversas
empresas cometeram erros dispendiosos por ignorarem a importancia do
conhecimento, por ocasido dos processos de reengenharia e estimulo as demissdes
voluntarias, enquanto outras erraram ao partirem da premissa de que a tecnologia
poderia substituir o trabalho mental das pessoas.

Segundo Davenport e Prusak (1999), entender o papel do conhecimento nas
organizacbes pode ajudar a responder por que algumas empresas Sao
sistematicamente bem-sucedidas. A maneira como as empresas geram e

transmitem o conhecimento € parte essencial de sua continuidade.
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Mesmo com a crescente importancia dos sistemas de informacdo para o
registro e armazenamento do conhecimento organizacional, sdo os individuos que
aprendem, criam, detém e transmitem 0 conhecimento mais relevante para o
sucesso e manutencdo das organizacoes.

Para Davenport e Prusak (1999), a tecnologia isoladamente nao transforma
uma organizacao tradicional em criadora de conhecimento e, conforme corrobora
Terra (2001), os sistemas de informacdes s6 podem ser Uteis quando seus dados,
informacdes e bases de conhecimento sdo confiaveis, relevantes e atualizados. Ou
seja, 0s sistemas ou tecnologias de informacao auxiliam no processo da gestédo do
conhecimento, mas ndo garantem o conhecimento, ja que este nasce da informacéo
interpretada pelo usuério, o que faz com que a simples transferéncia de informacao
nao aumente o conhecimento ou a competéncia de alguém.

A literatura registra que as empresas sabem que o conhecimento necessario
para manté-las competitivas no mercado j& se encontra, em grande parte, na propria
empresa, perdido nos "labirintos corporativos”, depositado em bancos de dados
abandonados, o que reforca a consciéncia de que o gerenciamento (identificacao,
classificagdo em categorias, armazenamento, beneficiamento, disseminagéo e uso)
do conhecimento é mais importante que sua criacao.

A capacidade de aprender e transformar esse aprendizado em fator
competitivo esta relacionada ao grau de interacdo e de confianca dos agentes
envolvidos, ao ambiente de trabalho, ao tipo de relacdo que mantém entre si e a
existéncia de uma linguagem comum que possibilite a constante ampliacdo das
habilidades e competéncias dos individuos e das organizacdes.

O conhecimento €, dessa forma, resultado da aprendizagem, ao mesmo
tempo em que orienta novas aprendizagens. Nenhum conhecimento € produto de
uma invencdo casual, mas sim de um processo de reelaboragdo construtiva do
conhecimento socialmente compartilhado. Tal elaboracdo n&o possui carater padréo
devido a prépria subjetividade humana. E nesse sentido que se torna condenéavel
falar em transferéncia de conhecimento, uma vez que as relacdes de troca e as
informacdes podem se tornar dificeis por apresentarem diferencgas culturais entre as
pessoas nas organizacoes.

O conhecimento humano é classificado em dois tipos: tacito e explicito.
Enquanto o conhecimento explicito pode ser transmitido facilmente por meio de

registros sistematizados, o conhecimento tacito é aquele que se origina da
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experiéncia individual, envolvendo crencas, sistemas de valores, intuicdes, emocéo,
habilidades e perspectivas. Esse é o0 conhecimento que realmente assegura
competitividade as empresas e sO pode ser avaliado pela acdo. Os conhecimentos
tacito e explicito se complementam e da interacdo entre eles resulta a verdadeira
criagdo do conhecimento nas organizagoes.

Davenport e Prusak (1999) comparam o conhecimento a um sistema vivo,
que cresce e se modifica a medida que interage com o0 meio ambiente. Os valores e
as crencas o integram, uma vez que sao determinantes da forma como o
conhecedor vé, absorve e conclui a partir das suas observac¢des. Também Nonaka e
Takeuchi (1997) ressaltam que o conhecimento refere-se a crengas e compromisso.
O conhecimento entdo pode ser visto em termos de internalizacdo de dados e
informacédo, como resultado de um estado da mente, um objeto ou recurso, um
processo, o grau de acessibilidade a informa¢&o ou uma capacidade.

O conhecimento resulta, em parte, da informagéo, sendo uma mistura de
elementos. Mesmo que formalmente estruturado, € intuitivo e, portanto, dificil de ser
expresso em palavras ou de ser plenamente entendido em termos ldgicos. Ele existe
nas pessoas e por isso € complexo e imprevisivel. Os valores e crengas individuais
sdo determinantes na forma como o conhecimento é absorvido pelos agentes, que
concluem a partir de suas observacdes pessoais.

Campos e Barbosa (2001) revisaram o0s conceitos de conhecimento,
criatividade e aprendizagem, destacando o que vem a ser a gestao do conhecimento
e como ela pode contribuir para otimizar o desempenho das organizagbes. Os
autores destacam que o conhecimento € criado pelos individuos e s6 a eles
pertence. Assim, as pessoas constituem elementos essenciais nas organizacoes,
qgue devem prover-lhes ambientes adequados para a geracédo do conhecimento.

O conhecimento disponivel e acessivel €, via de regra, identificado como
valioso ativo organizacional e vem, cada vez mais, sendo utilizado para definir as
estratégias empresariais, reduzir incertezas na solucédo de problemas complexos e
no aprendizado organizacional (SENGE, 1990).

Uma vez que o conhecimento é criado e modificado pelas pessoas, podendo
ser registrado, o que o torna explicito, os sistemas de informacdo sdo utilizados
como facilitadores de sua disseminacdo e seu armazenamento em banco de dados,

para posterior consulta e recuperacao.
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Davenport e Prusak (1999) evidenciam a necessidade de se ter uma estrutura
técnica e organizacional adequada, uma estrutura de conhecimento padréo flexivel
(equilibrio entre a necessidade de flexibilidade — porque o conhecimento muda — e a
padronizacado, para que possa ser utilizado por diversas pessoas) e multiplos canais
para transferéncia do conhecimento. Também Fleury e Oliveira Jr. (2001) lembram
que, desde que a organizagdo esteja empenhada em criar, transferir, disseminar e
aplicar o conhecimento, terd que se adaptar a uma nova formatacdo. Para tanto,
necessita codificar e simplificar o conhecimento dos individuos e dos grupos e torna-
lo acessivel a todos.

O conceito que Sveiby (1998) da ao conhecimento organizacional € que ele é
pessoal e publico, mas construido de forma social, envolvendo conhecimento e
competéncia, que, segundo o autor, significam a capacidade de agir e estédo
relacionados com determinado contexto social e organizacional.

A transferéncia do conhecimento tem sido, desde ha muito, o principal gargalo
no processo de sua gestdo, uma vez que diversos elementos determinantes estao
enraizados em pessoas ou locais especificos. Além disso, a continua busca pela
melhor forma de transformar o conhecimento tacito em explicito reforca a
necessidade da criacdo de um ambiente de transmissdao do mesmo baseado na
confianca, tanto entre as pessoas como das pessoas em relacdo a empresa. A
codificacdo do conhecimento ou constru¢cdo da memoria visa a organiza-lo de forma
a disponibilizad-lo para a organizacdo como um todo, favorecendo o processo de
inovacao.

As etapas principais da gestdao do conhecimento envolvem sua aquisi¢ao e
geracao, sua disseminacao, compartilhamento e transferéncia e sua codificacdo ou
construcdo da memaria organizacional.

A descricdo de um processo de gestdao do conhecimento inicia-se, via de
regra, com o0s conceitos dos termos: dado, informacdo, conhecimento, chegando,
por fim, ao processo em si. A palavra dado pode ter significados distintos,
dependendo do contexto em que é utilizada. Em algumas organizacdes, € o registro
estruturado de transagOes. De maneira geral, pode ser definido como um conjunto
de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).
Os dados em si ndo possuem significado e relevancia, mas sao importantes na
medida em que constituem a principal matéria-prima para a criacdo da informacao.

J& a informacdo é uma mensagem com dados que fazem diferenca, podendo ser
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audivel ou visivel e na qual existe um emitente e um receptor. Sdo dados
interpretados, dotados de relevancia e proposito (DRUCKER, 1999). E um fluxo de
mensagens, um produto capaz de gerar conhecimento, sendo um meio necessario
para a construcao do conhecimento.

Mas, mesmo que a maioria das empresas ja possua bancos de dados e
bases informativas suficientes, é necessario fazer bom uso das informacdes para
gerar algum tipo de vantagem para a empresa. ISSo requer um processo continuo de
definicdo das necessidades de informacéo, fontes, processo de coleta, andlise e
contextualizacdo e, por fim, dos mecanismos de sua disseminacéo, resultando em
constante aprendizagem.

Segundo Davenport e Prusak (1999), os principios da gestdo do
conhecimento séo: o conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas; 0
compartilhamento do capital intelectual exige conhecimento prévio do contetdo a ser
compartilhado; a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao
conhecimento; o compartiihamento do conhecimento deve ser estimulado e
recompensando; o suporte da direcdo e recursos sao fatores essenciais; 0
conhecimento € criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas
inesperadas; iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar com um
programa-piloto; afericbes quantitativas e qualitativas sdo necessérias para avaliar-
se a iniciativa.

A gestdo do conhecimento constitui, pois, um processo corporativo
diretamente relacionado com a estratégia empresarial e que envolve a gestdo de
competéncias e do capital intelectual da organizacédo. Para Davenport e Prusak
(1999), a gestdo do conhecimento empresarial envolve a geracado, a codificacdo e
coordenacao e a transferéncia do conhecimento que esta disponivel tanto de forma
explicita quanto de forma tacita na organizacdo. Morgan (1996) registra que a
gestdo do conhecimento empresarial € um conjunto de processos que governa a
criacdo, a disseminacdo e a utilizacdo de conhecimento no ambito das
organizacoes.

De acordo com Sveiby (1998), o processo de gestdao somente se completa
quando os resultados das a¢fes dos administradores e funcionarios puderem ser
medidos e comparados. O autor prop0de, inclusive, alguns indicadores para essas
medidas, quais sejam a do capital conhecimento, o retorno sobre o capital

conhecimento, a eficiéncia e produtividade e a estabilidade. A partir desses
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indicadores, busca-se quantificar a colaboracdo do conhecimento para a organizacao
e, dessa forma, incluir nos balangos contébeis os ativos intangiveis da empresa.

Observa-se nova organizacdo do trabalho com o uso intensivo das mais
modernas tecnologias de informacéo, com a continua utilizacédo estratégica de redes
corporativas e com o compartilhamento de banco de dados, como ferramentas para
0 desenvolvimento de “organizacdes inteligentes”.

Nonaka e Takeuchi (1997), discorrendo sobre inovacdo e conhecimento nas
empresas japonesas, apresentam as abordagens oriental e ocidental
separadamente. De acordo com eles, a organizacéo € representada pelos orientais
como um organismo vivo, no qual o compartilhamento da visdo da realidade € mais
importante que o processamento de informacdes objetivas. Contrariamente, no
mundo ocidental representa-se a organizacdo, na maioria das vezes, como uma
maquina de processamento de informagfes, na qual o conhecimento é buscado de
maneira formal e sistematica e compartilhado na forma de dados e formulas.

Refletindo essa dualidade, Sveiby (1998) relata que a gestdo do
conhecimento pode ser considerada sob duas formas. A primeira trata do
conhecimento como objetos que podem ser identificados e trabalhados a partir de
sistemas de informacédo. A segunda vertente relaciona gestdo de conhecimento com
gestado de pessoas, sendo o conhecimento entendido como processo que leva ao
aprendizado organizacional e a criagcdo de competéncias.

O melhor desempenho das organizagcdes esta diretamente relacionado com a
disseminagédo da inovacdo, com o aumento do valor e da acessibilidade de seu
capital de conhecimento.. Entretanto, no ambiente empresarial, no qual a
concorréncia se acirra cada dia mais, € compreensivel que haja duvidas sobre a
validade de se disseminar todo o conhecimento gerado.

Por outro lado, as empresas estdo cada vez mais dependentes das
informacdes que utilizam para desenvolver suas acdes estratégicas. Nesse aspecto,
pode-se considerar de extrema pertinéncia a criagdo de meios para sistematizar os
processos de coleta, tratamento e analise de informacbes sobre os diferentes
aspectos do ambiente onde se inserem, tais como concorréncia, tecnologia,
parcerias, fornecedores, clientes, 6rgdos normatizadores, entre outros, como forma
de subsidiar os tomadores de decisdo, antecipando-lhes as tendéncias dos
mercados no qual atuam, possibilitando-lhes identificar e avaliar as oportunidades e

ameacas, bem como definir as acdes estratégicas.
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Mesmo que a gestdo do conhecimento ndo constitua uma novidade, sua
crescente vinculacdo a estratégia organizacional ja cria um novo paradigma
gerencial, na medida em que se considera a habilidade empresarial de gerir o
conhecimento uma forte vantagem competitiva e um importante ativo intangivel das
organizacdes. Tal fato tem levado as empresas a revisarem Seus processos
produtivos, seu relacionamento com clientes e fornecedores e, principalmente, a
criarem novas formas de gestdo empresarial, de forma a transformarem seus ativos
de conhecimento em vantagens competitivas sustentaveis. Deve-se lembrar que a
gestdo do conhecimento esta diretamente relacionada ainda a busca das empresas
pela inovacao, essencial a sustentabilidade e a tendéncia crescente de valorizagédo
do ser humano como principal fonte geradora do conhecimento.

Muitos sdo 0s conceitos apresentados na literatura, tanto para o termo
conhecimento quanto para o processo de gestdo do mesmo. Conclui-se que a
gestdo do conhecimento inclui a gestdo da informagdo, a aprendizagem
organizacional, a gestao estratégica, da inovacao e de ativos intangiveis, emergindo
como uma area multidisciplinar cujo papel € vital para as organizacdes na atual

conjuntura econdémica.

2.3 Criacao e compartilhamento do conhecimento nao  rganizacao

O processo de criagdo do conhecimento organizacional foi sistematizado por
Nonaka e Takeuchi (1997) em quatro fases: a socializacdo, a externalizacao, a

combinacdo e a internalizacdo, representadas nas FIG. 1-3.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.81).
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FIGURA 3: Espiral de criagdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).

De acordo com o0s autores, a socializacao representa o compartilhamento do
conhecimento t4cito, por meio da imitacdo, observacdo e préatica dos aprendizes.
Esse compartilhamento ocorre a partir do dialogo e da confianca, envolvendo
habilidades técnicas, emocdes, sentimentos, modelos mentais e experiéncia
conjunta. Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem que o modo de socializagdo comeca
com a formagdo de uma equipe cujos membros compartilhem suas experiéncias e
modelos mentais.

No processo de externalizagdo, o conhecimento tacito € convertido em
explicito de forma cooperativa por meio do didlogo e da reflexdo coletiva. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p.262), "o amago do processo de criagcdo do
conhecimento ocorre no nivel do grupo”.

A combinacdo acontece no momento da troca de conhecimentos explicitos
entre as pessoas, com base em documentos, bancos de dados, reunides, conversas
por telefone ou redes informatizadas, enquanto que a internalizagéo ocorre quando
as pessoas de uma equipe internalizam o conhecimento explicito disponibilizado

pela organizacdo. Os membros da equipe utilizam esse novo conhecimento explicito
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para ampliar, estender e reenquadrar seu proprio conhecimento tacito (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Para os autores, as duas dimensdes fundamentais da criacdo do
conhecimento organizacional seriam a dimenséo ontoldgica - que define o espaco
onde se d& a conversao do conhecimento - e a dimensao epistemoldgica, baseada
na distincdo estabelecida entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Leonard-Barton (1998) apresenta o processo de geracdo do conhecimento
em quatro fases: solucdo criativa e compartilhada de problemas; implementacao e
integracdo de novas técnicas e metodologias; experimentacdo formal e informal; e
incorporacado de know-how de fontes externas a empresa. De acordo com a autora,
a resolucdo de problemas de uma area nao € responsabilidade somente da
geréncia, devendo envolver todos os seus funcionarios, bem como os de outras
areas que se relacionem com o0 mesmo processo. A analise realizada pelas
diferentes pessoas fornece diferentes focos, ja que a tendéncia € reproduzir um
estilo pessoal para solucdo de problemas. Ao dialogar com outros trabalhadores, é
preciso analisar formas diferentes de agcdo, o que pode levar a novos
conhecimentos. Além disso, o envolvimento de todos evita que se isentem da
responsabilidade sobre os problemas.

A implementacao e integracdo de novas técnicas e metodologias ocorrem a
partir da melhoria continua dos processos de producéo, fator de intensa geracao de
conhecimentos em uma organizacdo. O envolvimento dos usuarios na descoberta
de novos procedimentos e técnicas 0s torna mais receptivos e a implantacdo das
melhorias gera inovacdo nas empresas. A gestdo pela qualidade total enfatiza o
Kaizen, palavra japonesa que se refere a pratica de melhoria continua. Quanto mais
se trabalha em um processo submetido a um padrdo, mais se aprende sobre ele.
Logo, o padrdo é a base para a melhoria continua de processos, via geracdo de
conhecimentos sobre ele. A padronizacdo € também condi¢cdo sine qua non para o
gerenciamento da rotina do trabalho, cujo objetivo € a manutencéo das operacoes e
sua melhoria continua.

Na fase de experimentacéo formal e informal, Leonar-Barton (1998) ressalta a
relevancia das informacbes geradas no ambiente de producdo e como este

apresenta, pela experimentacdo, oportunidades reais de criacdo de conhecimento,
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desde que haja clima organizacional que estimule a livre experimentacdo e a
aprendizagem.

A importacdo de know-how, como o préprio nome sugere, diz respeito a
utilizacdo de um conhecimento ja desenvolvido por terceiros, especialmente aqueles
gue conhecem bem a empresa, a exemplo de consultores, Universidades, institutos
de pesquisa, clientes e fornecedores ou até mesmo concorrentes. Especial atencéo
deve ser dada a escolha de quem busca o conhecimento, uma vez que, se a
aquisicdo do conhecimento externo € feita pelo proprio usuario, esse conhecimento
ja entrara na organizacdo devidamente adequado ao processo empresarial.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) afirmam que "o processo de criacdo de
conhecimento compreende cinco fases: compartiihamento do conhecimento tacito,
criacdo de conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de protétipos e
nivelamento do conhecimento” (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.105).

O compartilhamento do conhecimento tacito ocorre por meio de uma profunda
socializacdo da equipe, o que possibilita aos seus membros ndo s6 compreender as
perspectivas individuais, mas também chegar a um consenso sobre a visao geral
comum e "sobre uma crenga verdadeira e justificada quanto a maneira de agir
naquela situacao” (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.106). A discusséo e a
aprovacao de padrbes acontecem de forma coletiva, por consenso entre o grupo, e
promovem a interacdo entre as pessoas envolvidas, levando a socializacdo dos
conhecimentos tacitos. Durante a fase de criacdo de conceitos, a equipe deve
externalizar o conhecimento, o que significa explicitar, por intermédio da linguagem,
as praticas e os julgamentos compartilhados.

Na fase de justificacdo de conceitos, estes sdo avaliados pelos membros da
equipe e por seus superiores, além de pessoas externas a organizacdo. Ja a fase
posterior, a construcdo de prototipos, ocorre, de maneira geral, linearmente, com
parametros pré-determinados.

Na fase de nivelamento, devem ser disseminados na equipe e nas outras
unidades da organizacdo o0s conhecimentos compartilhados, explicitados,
justificados e prototipados. Conforme os autores, "a geréncia deve documentar o
novo conhecimento mediante procedimentos ou rotinas" (VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001, p.116). A partir da codificacdo, a empresa promove o registro do
conhecimento e, portanto, a sua transferéncia entre individuos e grupos dentro da

organizacao e entre empresas.
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No que se refere ao compartihamento, a possibilidade de obtencdo de
vantagem competitiva por meio da democratizagdo da informacdo e da percepgao
pelos funcionarios da aplicabilidade do conhecimento em prol da eficiéncia
empresarial € comprovada por estudo realizado por Baéta, Martins e Baéta (2002).
Eles preconizam a necessidade de preparacdo adequada, para tornar o ambiente
organizacional propicio ao compartilhamento do conhecimento, e da defini¢cdo clara
do modelo de gestdo a ser adotado, além de mecanismos motivacionais para
desenvolver essa nova cultura.

Baéta, Martins e Baéta (2002) apresentam as conclusdes do estudo,
relevando como uma das principais dificuldades desse processo a decisédo
equivocada das empresas de criarem uma unidade para centralizar as informacdes,
0 que acaba por inibir o compartilhamento, na medida em que reforca a hierarquia.
Também a padronizagdo da linguagem ¢é apontada como dificultador, por
desconsiderar as especificidades dos diferentes niveis e unidades da organizacao.
Ressalta-se ainda a importancia da utilizacdo de um sistema de informacdo que
favoreca a troca de experiéncias praticas, faciltando o entendimento dos
funcionéarios de que o conhecimento compartilhado é aplicavel e pode gerar novos
conhecimentos.

A transferéncia do conhecimento € dependente da estrutura organizacional
qgue deve auxiliar na exteriorizacdo para o entendimento de todos sobre as metas e
objetivos; permitir a socializacdo eliminando as barreiras ao processo; promover o
aprendizado pela observagdo e completar o processo com técnicas que possibilitem
a interiorizagdo, completando-se o ciclo de criacdo do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998).

Grandes empresas possivelmente tém mais dificuldade em disponibilizar e
disseminar conhecimentos, em funcdo da estrutura hierarquica ainda predominante
e do grande numero de empregados, o que exigira delas, além de estrutura de
tecnologia da informacdo mais consistente, uma mudanca comportamental e
cultural. Além disso, € necessario repensar o0 processo de circulagdo do
conhecimento para que ele possa ser realmente compartiihado ao invés de
setorizado.

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que, independentemente da fonte
do conhecimento, se interna ou externa, o compartilhamento deve antes responder a

guestdes tais como “Quem deve saber quanto, sobre o que ou ser capaz de fazer o
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que e em que nivel? Como podemos facilitar o compartilhamento e a distribuicdo
desse conhecimento?” Na visdo desses pesquisadores, a disseminacdo do
conhecimento entdo sO € vantajosa para a organizacao se realizada dentro de tais
limites.

Além dessa limitacdo estratégica, Probst, Raub e Romhardt (2002) revelam
outras barreiras a livre circulagdo do conhecimento e informacgéo nas organizagoes:
barreiras humanas (capacidade e vontade de compartilhar), culturais (natural
resisténcia a mudancas), geograficas (distanciamento entre pessoas e estruturas
interligadas funcionalmente) e funcionais (disposicéo fisica dos postos de trabalho
na empresa).

A literatura aborda o fato de os féruns e redes informais constituirem também
um importante caminho para a geracao de idéias, transferéncia de conhecimento e
inovagdo. O mais importante € que o0 ambiente estimule continuamente o
desenvolvimento de comunidades intelectuais.

A visdo compatrtilhada estimula o engajamento do grupo em relagcédo ao futuro
qgue se procura criar e elabora os principios e as diretrizes que permitirdo que esse
futuro seja alcancado. Segundo Senge et al. (2000, p.233), “uma viséo
compartilhada ndo é uma idéia [...], € uma for¢a no coracdo das pessoas, uma forca
de impressionante poder”. A visdo compartiihada é o que se quer criar e passa a
idéia de que visbes pessoais sao retratos ou imagens que as pessoas tém na mente
e no coragcdo (SENGE et al., 2000). Sdo também imagens que pertencem a pessoas
que fazem parte de uma organizacdo. Sua existéncia € que da& o senso de
comunidade que permeia a organizacdo e da coeréncia a diversas atividades.

Considerada um conceito familiar para a lideranca nas empresas, esta Vvisao
precisa ter o sentimento de comprometimento, ou seja, a visdo compartilhada reflete
a visdo pessoal de cada individuo que, por sua vez, é essencial para as
organizacfes que aprendem por que € ela que fornece o foco e a energia para a
aprendizagem.

Desta forma, as visbes compartihadas elevam a organizacédo,
independentemente dos problemas cotidianos, estimulando atitudes como a
coragem, 0 arriscar e a experimentacdo. As pessoas se sentem comprometidas
umas com as outras em um intercambio entre o dominio pessoal e as visbes
pessoais, levando, aléem do comprometimento, a participacéo e a aceitacdo de novos

planejamentos.
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A necessidade de se pensar reflexivamente como utilizar o potencial de
muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma Unica mente; a
necessidade de acédo inovadora e coordenada; e o papel dos membros de uma
equipe em outras como uma disciplina coletiva sdo as trés dimensdes necessarias
para a aprendizagem em equipe.

O pensamento sistémico diz que um sistema € constituido por um conjunto de
partes que se influenciam mutuamente. O pensamento sistémico significa encontrar
uma linguagem para descrever as forcas que agem nos negoécios e descobrir uma
formula para analisé-las, permitindo avaliar e mudar os sistemas com mais eficécia.

Um sistema pode ser representado por pessoas (como em uma familia ou
time), conceitos e idéias (como em um conjunto de principios e valores de uma
empresa) e até processos (como no ciclo da chuva, que inclui a evaporacdao da
agua, formacgéo de nuvens, precipitacdes, infiltracdo no solo).

Na conceituacdo de Senge et al. (2000), as partes dos sistemas afetam
continuamente umas as outras, ao longo do tempo, e atuam para um proposito
comum. Mas, para que um sistema funcione adequadamente, todas as partes
precisam atuar em conjunto e em harmonia com seu ambiente, que é um sistema
maior. Tentar compreender somente uma parte de um sistema néo € valido, porque
existem relacdes de dependéncia com as demais.

No que diz respeito as empresas, colocar 0 pensamento sistémico ao alcance
das pessoas para aplicacdo no cotidiano traz beneficios, tais como: a consideracéo
de multiplos focos, aspectos, variaveis, partes e relagbes; a busca por varias
solugbdes combinadas para resolver um problema, muitas vezes atingindo varios
objetivos simultaneamente, além do aprendizado decorrente da situacdo, em um
horizonte de tempo mais realista; a geracdo de varias interpretacbes, sem
inevitavelmente fazer impressodes; o pensar em possibilidades ndo necessariamente
integradas; a busca por alternativas antes da escolha.

Senge et al. (2000) trazem a tona reflexdes sobre cultura organizacional,
dizendo que a cultura vigente nas empresas esta dirigida para a solucdo de
problemas, porque para a educacdo atual é muito mais facil ensinar criancas a
solucionar problemas e a dar respostas corretas do que ensina-las a criar.

Também sdo mencionados a criatividade e o dominio intrapessoal para o
aprimoramento individual. A criatividade € a mola mestra para os resultados

positivos da condicdo humana, diferenciando os individuos dos animais e
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angariando reconhecimento para si mesmos. No campo do dominio intrapessoal, o
individuo precisa ser reativo, no sentido de responder a eventos registrando
participacdo positiva; criativo, ao criar a propria vida; e integrado, ao fazer escolhas
acertadas, evidentemente pensando no todo.

Os colaboradores das organizacdes agregam valor as informagdes com base
em sua experiéncia pessoal e profissional, discernimento, intuicdo, interesses,
valores e crencas, transformando-as em praticas que possam ampliar a
competitividade (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Todo o conhecimento gerado e utilizado pelo conjunto de colaboradores de
uma organizacdo integra o seu capital intelectual, cuja gestdo eficaz esti
diretamente relacionada a rentabilidade, sendo um dos componentes mais
relevantes do ambiente de negocios. O capital intelectual foi definido por Stewart
(1998) como a matéria intelectual — conhecimento, informacdo, propriedade
intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza.

Ja para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual pode ser conceituado
como a posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamento com clientes e habilidades profissionais que proporcionam a
empresa vantagem competitiva no mercado. Segundo a perspectiva desses autores,
pode-se inferir que o capital intelectual é composto de ativos que, mesmo
intangiveis, podem ser convertidos em retorno financeiro para a empresa. Porém,
para transformar o conhecimento em valor, a organizacdo precisa estar focada em
seu objetivo, com a visdo bem estabelecida e clara dos desafios e oportunidades
qgue influenciam o seu negdécio, bem como estar apta a registrar e reconhecer as
melhores praticas que devem ser compartilhadas para aumentar a sua lucratividade.

Ao relacionar capital intelectual com ativos intangiveis, verifica-se que as
organizacdes comecaram a identificar a necessidade de promover mudancas em
seus processos de gestdo de pessoas. Passaram entdo a tracar estratégias de
valorizacdo e manutencdo dos trabalhadores que detém os conhecimentos
fundamentais para a rentabilidade dos negécios, criando sistemas de recompensa e
de reconhecimento para diferenciar aqueles que podem agregar maior rentabilidade
a organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a importancia da disseminacao do
conhecimento como atividade central da empresa, processo que deve acontecer

continuamente em todos os niveis da organiza¢do. O conhecimento é interpretado
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de acordo com a perspectiva pessoal de quem o recebe, sendo entdo necessaria,
para a utilizacdo do conhecimento disseminado, uma direcdo comum que deve ser
dada pela geréncia. Contrariamente, Davenport e Prusak (1999) acreditam que a
transferéncia do conhecimento se da independentemente de ser um processo
gerenciado. E a forma mais efetiva de disseminacdo e transferéncia do
conhecimento é a informalidade, um mecanismo ainda pouco difundido e praticado
nas empresas, que sobrecarrega de trabalho principalmente as pessoas mais
brilhantes, deixando-lhes pouco tempo para pensar ou conversar, jA que as
melhores estratégias de transmissdo do conhecimento consistem em descobrir
maneiras eficazes de permitir que os individuos conversem e escutem o0 que se tem
a dizer.

Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1999) possuem a mesma
opinido acerca da dificuldade de se transferir conhecimento tacito da fonte de
criacado para o restante da empresa. Esses autores acreditam que a transferéncia
desse conhecimento somente se efetiva de forma espontanea e ndo estruturada nas
conversas informais. Nesse aspecto, passeios técnicos, participacdo em congressos
e feiras podem constituir boa alternativa para estimular o compartilhamento de
conhecimentos tacitos. Também o rodizio de profissionais é considerado boa
pratica, ja que permite aos individuos tanto absorver novos conhecimentos como
transferir aqueles que detém.

Outros aspectos que favorecem ou dificultam a disseminacdo do
conhecimento sdo a cultura, que inclui os valores das pessoas e da empresa, a
estrutura organizacional e a tecnologia, especialmente para disseminacdo do
conhecimento explicito.

A experiéncia das pessoas é fundamental para a geracdo de novos
conhecimentos. Elas comumente aprendem com suas préprias experiéncias, mas
também com as experiéncias de outros. Esse aperfeicoamento continuo do
processo produtivo se da a partir da experimentacdo nos processos e nos produtos.
Tal experimentacao pode ocorrer em qualquer nivel da empresa, desde a fabrica até
a alta geréncia.

Entre os fatores que podem inibir o fluxo de conhecimento na empresa,
encontra-se a concentracdo do conhecimento em uma Unica pessoa. Assim, a troca
de informacdes deve ser constantemente estimulada pelos gestores, tanto formal

como informalmente.



45

Em Angeloni (1999), a visao organizacional deve evitar o vislumbramento dos
acontecimentos e dos processos organizacionais de forma fragmentada,
contemplando-os, sim, de forma holistica. Ao buscar as intersecdes e interacdes de
cada parte com o todo, a cultura da organizacao deve ser positiva em relacédo ao
conhecimento, tendo como principios fundamentais a confianca, a franqueza e a
colaboracdo. Quanto ao estilo gerencial, deve estar fundamentado no
desenvolvimento de praticas organizacionais que fomentem principios como
participacdo, flexibilidade, autonomia e apoio do dirigente, entre outros. Em relacao
a estrutura, a organizacdo deve ser fundamentada em processos e estruturas que
possibilitem a flexibilidade, a comunicacéo e a participacdo das pessoas.

Dessa forma, as praticas e politicas devem servir de apoio a criagao,
armazenamento e compartihamento do conhecimento; a aprendizagem -
necessidade de continuo aprendizado como forma de fazer frente as mudancas
macro e micro-ambientais; aos modelos mentais - idéias profundamente enraizadas
que interferem e moldam os atos e decisfes das pessoas, sendo necessario um
processo de continua reflexdo, criacdo e recriagcdo desses modelos, resultando em
verdadeiros processos de desaprendizagem e aprendizagem; e ao compartilhamento
- as pessoas devem estar voltadas para a disseminacdo do conhecimento,
partilhando experiéncias e idéias (ANGELONI, 1999).

2.4 Inovacéao e conhecimento tecnoldgico na organiza  ¢ao

Os conceitos de tecnologia e inovacdo muitas vezes se confundem; ora se
integram, ora se complementam. A tecnologia traz em si a possibilidade de ser
tangivel, se em forma de produto, ou intangivel, se em forma de processo, modelos
conceituais acabados, tais como patentes, manuais e relatorios.

Linearmente, a tecnologia é descrita como o resultado da aplicacdo de
conhecimento em forma de objetos fisicos ou sistemas de organizacao,
desenvolvidos com vistas a alcancar metas especificas. A literatura, entretanto,
apresenta muitos exemplos de inveng¢des que surgiram sem demandas especificas e
gue acabaram por criar, elas proprias, novas necessidades.

O processo de transferéncia do conhecimento tecnolégico envolve, além da

propria informacédo, toda a infra-estrutura necessaria ao adequado fluxo das
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informagdes e que possibilite a transferéncia do conhecimento das pessoas, suas
capacidades e competéncias (tacito). Assim com o conhecimento incorporado em
produtos e servicos, documentos técnicos e cientificos, praticas organizacionais
(explicito), em um processo que considere todos os elementos envolvidos, inclusive
o aprendizado gerado no desenvolvimento da tecnologia que estiver sendo
transferida.

A tecnologia e o conhecimento tecnoldgico sédo instrumentos essenciais para
a construcdo do desenvolvimento, em termos de producdo de riqueza, poder e
dominio da natureza, uma vez que a tecnologia é criada pelo homem para satisfazer
suas necessidades humanas.

A inovacao, por sua vez, nem sempre se refere a uma nova tecnologia ou
invencdo, mas diz respeito muito mais a percepcdo das pessoas, empresas ou
sistema social da novidade, como um produto ou processo que esta sendo usado
pela primeira vez, independentemente do fato de esse produto ou processo ser novo
ou velho (SPENCE, 1994).

As organizacfes necessitam de competéncia central para serem capazes de
avaliar sua performance inovadora, por ser a inovagdo considerada um dos
elementos centrais responsaveis pela manutengdo e/ou geracdo de uma vantagem
competitiva sustentavel. A inovagdo constitui uma disciplina rigorosa, organizada e
sistematica, que requer algumas atitudes por parte das empresas, tais como a
necessidade de identificar as mudancas que estejam ocorrendo nos negdécios, tanto
as demograficas, de valores, tecnologia ou ciéncia, para vé-las como oportunidades.
Como estratégia, a criacdo do conhecimento é a mais importante fonte de inovacao
em qualquer organizacdo, o que evidencia a forte relacdo entre inovacao e
conhecimento tacito, sendo, em geral, este o tipo de conhecimento que representa a
fonte da vantagem competitiva, por resultar das habilidades e capacidades
acumuladas (PIRES; MARCONDES, 2003; ZOUAIN; MARTINS, 2003).

“Uma das caracteristicas fundamentais do processo de inovacdo € o
envolvimento de inexoravel parcela de incerteza” (DOSI, apud STEFANOVITZ,
2006), devido a falta de informacdes relevantes acerca da ocorréncia de eventos, a
existéncia de problemas técnico-econdmicos cujas solugbes sdo ainda
desconhecidas e a impossibilidade de previsdo dos resultados de cada acdo. A
inovacdo pode ocorrer de varias maneiras. Ela pode ser incremental ou radical
(STEFANOVITZ, 2006). Ela pode representar modificacbes de entidades ja
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existentes ou criagdo de novas; pode ser incorporada em produtos, servicos ou
processos; orientada com base no uso pelos consumidores, pela indUstria ou
governo; baseada em multiplas tecnologias ou em apenas uma unica tecnologia.
Além disso, pode variar tanto em relacdo ao tipo quanto a fonte; ou seja, as
inovacdes podem ser oriundas dos usuarios, clientes, fornecedores, enfim, da ampla
rede de relacionamentos que envolve a organizagdo. Considera-se ainda que a
influéncia desses agentes seja variavel de acordo com o setor em que a organizagao
atua.

O processo de inovacao tecnoldgica abrange uma série de atividades que vao
desde a geracdo de idéias, passando pelo desenvolvimento, chegando as
aplicacoes praticas. Nesse contexto, a transferéncia tecnologica entre organizacdes
ou individuos constitui parte importante do processo, especialmente quando se
pretende transformar conhecimentos em produtos competitivos.

O processo de inovacgao tecnoldgica inicia-se a partir da geracdo de idéias,
seguindo-se a aplicacado pratica dessas idéias, cujo resultado deve ou ndo ser
transferido a outras pessoas ou aos demais setores cujas atividades o exijam ou
mesmo entre organizacdes, especialmente se o0 objetivo for transformar
conhecimentos em produtos e processos com vistas a competitividade da empresa.
A transferéncia entre setores e organiza¢des considera tanto os aspectos de eficicia
como outros relativos a estratégia empresarial (SANDIA NATIONAL
LABORATORIES, 1999). Tecnologia e conhecimento tecnoldgico se tornaram entao
componentes essenciais de desenvolvimento empresarial capazes de assegurar
competitividade e sustentabilidade as organizacdes.

Segundo Volti (1995), a inovacao tecnolégica se da em quatro niveis, quais
sejam:

* Modificacdo : diz respeito ao desenvolvimento gradual das tecnologias ja
existentes;

» Hibridizac&o : combinacéo das novas tecnologias com aquelas ja existentes;

* Mutagéo: refere-se a transformacdo de determinada tecnologia em outra
forma ou para nova finalidade;

» Dominio e criacdo : considerado o mais alto nivel de inovacao, que supera 0s
limites normais, gerando dependéncia das pessoas em relacdo a nova

tecnologia.
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O sucesso do processo de inovacdo est4d diretamente relacionado a
capacidade dos variados atores envolvidos, tais como pesquisadores, instituicoes de
ensino superior e pesquisa, institutos de pesquisa, organizacbes e governo, de
desenvolver e aplicar novos conhecimentos, bem como a eficiéncia e dinamismo
desses para produzir e disseminar os novos conhecimentos, de forma a construir
capacidade para a inovacao continua.

Mesmo que seja dinamico, o processo de inovacdo tecnologica é ainda
complexo e dependente da capacidade desses agentes e relaciona-se com a
aplicacdo de novos conhecimentos desenvolvidos muitas vezes em atividades de
P&D.

E importante entdo discutir a interacdo que prevalece entre tais agentes,
assim como os principios e questfes envolvidos no processo de inovagao.

A literatura registra mudancas continuas na gestdo do processo de inovacao
desde 1950, quando a inovacao era essencialmente gerada pelos departamentos de
P&D, no chamado modelo linear; as necessidades de mercado foram enfatizadas
nos anos 60, motivando projetos de P&D para gerar inovagfes. Esse movimento
seguiu em direcdo a uma abordagem mais equilibrada entre necessidades de
mercado e oferta tecnoldgica, conhecido como modelo interativo. Hoje, todas as
tendéncias levam a um sistema integrado em redes de cooperacgéo entre os diversos
atores internos e externos as organizacoes, tais como fornecedores, clientes e
instituicbes de ensino e pesquisa. Esse novo modelo parece ter impacto positivo
sobre o processo de inovacdo, trazendo conhecimento compartilhado e
complementaridade.

O antigo modelo linear vinha sendo utilizado para produzir tecnologia a partir
do desenvolvimento de infra-estruturas tecnolégicas e projetos de P&D financiados
pelo governo ou em parceria com empresas. Tais praticas contribuiram para
aumentar a produgdo e o acumulo de conhecimentos e habilidades, embora a
transferéncia, a disseminacdo e a utilizacdo desses conhecimentos em produtos
tenham sido sempre um grande gargalo.

Diversas pesquisas vém sendo realizadas com vistas ao entendimento da
interacdo universidade-empresa e ao papel de cada um desses atores no processo
de inovacgéao tecnoldgica. O escopo das pesquisas busca compreender as barreiras e
limitacbes do processo de transferéncia de tecnologia, com énfase nos aspectos

relacionados a comunicacgdo, as diferencas culturais entre criadores e receptores da
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tecnologia, a informacao transformada em patentes e adequacéo tecnoldgica, entre
outros.

A transferéncia de tecnologia, na visdo de Bessant e Rush (apud CYSNE,
2003), é composta de um conjunto de atividades e processos a partir do qual essa
tecnologia é transformada em novos produtos € novos processos; ou mesmo em
forma de conhecimentos, habilidades e direitos legais é transferida entre usuarios,
podendo ser estes: individuos, empresas ou paises.

Entre paises, um dos principais objetivos da transferéncia de resultados e
invencdes tecnoldgicas obtidas a partir de projetos académicos € otimizar a
competitividade no mercado mundial, beneficiando suas industrias e ampliando as
possibilidades de vencer os desafios impostos pelo ambiente de globalizac&o.

Na visdo de Rebentish e Ferreti (1993), a transferéncia tecnoldgica consiste
no desenvolvimento comercial, pelo setor privado, de um novo conhecimento ou
tecnologia gerada em laboratérios de centros de pesquisa ou universidades.

Atualmente, o intercambio de idéias, habilidades e conhecimento tacito
gerados pela pesquisa vem sendo cada vez mais enfatizado. Nesse caso, a
transferéncia tecnolégica compreendera, além do proprio produto ou processo final,
0 conhecimento sobre todos os novos descobrimentos e atividades desenvolvidas.
Esse modelo pressupfe a transferéncia da combinacdo dos conhecimentos tacito,
pratico e explicito.

A transferéncia tecnologica a partir de centros de pesquisa e Universidades
para o setor empresarial é processo complexo que depende diretamente de diversos
profissionais das organiza¢des envolvidas, compreendendo um numero significativo
de atividades, entre as quais talvez a principal delas seja a implementacdo e uso
sistematico de sistemas de informacéao.

Mas esse processo ndo é unidirecional nem acontece somente durante
determinado tempo. Pelo contrério, ele deve ser interativo, como uma continua
atividade de pesquisa estruturada pelo conhecimento tecnolégico (PLONSKY, 1990).

Embora as empresas ou mesmo uma rede nao possam por Si criar
conhecimentos, esses ambientes proporcionam um espagco onde o
compartilhamento da informagé&o, de opinides, a colaboragéo e a mobilizagéo para a
solucédo de problemas ou determinado projeto comum acabam por contribuir para a
ampliacdo do conhecimento nas empresas. Essa constatacdo corrobora a eficacia

do compartilhamento do conhecimento no processo de inovagao.
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Davenport e Prusak (1999) sinalizam algumas dificuldades detectadas pelas
equipes de P&D para transferir conhecimentos. A primeira delas diz respeito a
localizac&o da area onde determinado conhecimento sera utilizado efetivamente. Os
autores ressaltam que, pelo fato de as pesquisas serem conduzidas em
“laboratérios”, até mesmo a diferenca de linguagem entre os técnicos e os clientes
constitui um dificultador no processo de transferéncia.

A producdo e o compartilhamento do conhecimento séo reconhecidos cada
vez mais como fatores essenciais para que se crie um ambiente colaborativo entre
0S agentes potenciais promotores da inovagdo. Nesse aspecto, o conhecimento
gerado nas Universidades e centros de pesquisa constitui importante insumo para
esse processo.

Outros efeitos positivos decorrentes das redes de cooperacdo sao: a
economia de escala, especialmente para o desenvolvimento de grandes projetos de
pesquisa, e o uso simultaneo de diferentes habilidades e bases de conhecimento por
meio das equipes multidisciplinares.

No entanto, como a atividade de P&D se estrutura em torno de objetivos
concretos, projetos sdo realizados e seus produtos sado concebidos para atender as
necessidades estabelecidas nos objetivos. O estoque interno e externo de
conhecimentos das empresas aumenta, bem como a sua capacidade de fazer uso
desse estoque para outras finalidades, conforme Furtado e Freitas (apud GOMES,
2003).

A capacidade de absor¢cdo do conhecimento sugere, na prépria historia
recente, que mesmo fortalecendo somente os esfor¢cos em atividades de P&D, nem
sempre 0s beneficios econdbmicos do investimento realizado por um pais ou uma
empresa sao concretizados.

Mas, o aprendizado leva a novos resultados do ponto de vista tecnolégico,
relacional e organizacional. Para ilustrar essas afirmagfes, Gomes (2003) cita a
pesquisa apresentada em 1998 por Furtado e Freitas, quando analisaram o
programa de capacitacdo tecnologica instituido pela Petroleo Brasileiro S/A.
(Petrobrés) entre os anos de 1986 a 1992, em sistemas de producdo para aguas
profundas - Procap 1.000 - cuja meta principal era desenvolver tecnologia para
produzir petréleo até 1.000 metros de profundidade. O programa representou
importante opcdo da empresa, que buscava consolidar uma trajetéria tecnologica

baseada em sistemas de producéo flutuantes, iniciada anteriormente. Sete projetos
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de P&D foram caracterizados e analisados e, de forma geral, tiveram resultados
positivos. Seus beneficios econbmicos superaram em mais de sete vezes 0s custos
dos projetos, apesar dos seus objetivos originais ndo terem sido aplicados
comercialmente. Todavia, 0os conhecimentos desenvolvidos nos projetos foram
repassados aos fabricantes de bens de capital e incorporados em novos projetos
posteriormente implantados.

Mesmo que a transferéncia do conhecimento cientifico e tecnoldogico seja
reconhecidamente um processo dificil, € imprescindivel que se criem mecanismos
para facilitar o fluxo de comunicagéo entre as partes envolvidas como fator essencial
ao desenvolvimento dos individuos, das organizac¢des e do Pais.

Dessa forma, no processo de inovagao das organizacoes, o desenvolvimento
de conhecimento conjunto requer a participacdo de variados agentes, com énfase
nas Universidades e instituicbes de pesquisa, que tém como objetivo principal
justamente a promoc¢do dessas atividades e a ampliagdo da rede de usuérios
potenciais (LEMOS, 1996).

Vital no processo inovativo, o conhecimento tacito s6 é compartilhado por
intermédio da interagdo humana e em ambientes com dindmica especifica, o que o
restringe ao ambito dos processos envolvidos. O processo de geracdo de
conhecimentos e de inovagao implica o desenvolvimento de competéncias
cientificas, tecnoldgicas e organizacionais e de um ambiente que possibilite o
aprendizado por meio da troca de experiéncias, na busca de novas solucdes
técnicas nas unidades da organizacao que realizam P&D e na interacdo com fontes
externas, tais como clientes, fornecedores, consultores, Universidades, institutos de
pesquisa e agéncias governamentais, entre outros.

No contexto empresarial, verifica-se a aceleracdo do processo de inovacao
tecnologica, com a crescente reducdo do tempo de producédo e consumo de bens e
servigos. Isso implica mudangas na tecnologia, nas formas organizacionais e nas
técnicas de gestdo. Esse aumento na velocidade das inovagdes, assim como a
globalizacdo da economia, coloca em destaque a necessidade de mecanismos de
acesso a informagBes e conhecimento, de forma a tornd-los mais facilmente
transferiveis, uma vez que os conhecimentos envolvidos na geracdo de inovacgdes
tendem a se inter-relacionar cada vez mais. Assim, mesmo que pessoas e
processos sejam 0s ativos mais importantes das organizacfes, 0s sistemas de

informacado sdo também importantes atores nesse processo, por ser imprescindivel a



52

sua utlizacdo para registrar o desenvolvimento das habilidades pessoais, a
criatividade e a formacao de competéncias técnicas profissionais. Somente assim &
possivel conferir a empresa a criatividade desejada, enfatizando-se, porém, que a
literatura é recorrente ao afirmar que o simples encapsulamento de informacdes nao
constitui a solugcéo buscada pela maioria das empresas, mas sim a efetiva utilizacao
do conhecimento adquirido a partir da informacao devidamente trabalhada.

E possivel inferir entdo a importancia do conhecimento como recurso
fundamental para o processo de inovacédo, que somente se viabiliza a partir do alto
grau de interacdo entre os varios atores, facilitada por recursos de tecnologia da
informacéo, tais como internet, redes corporativas, correios eletrénicos e blogs, entre
outros, além das variadas possibilidades de interacéo pela via informal, reconhecida
pela grande maioria dos autores como a principal e mais efetiva via para a
transferéncia de conhecimentos tacitos.

Os conceitos apresentados por Sabato (1978) para tecnologia, como sendo
um conjunto ordenado de todos os conhecimentos sistematizados nas fases de
producao, distribuicdo e utilizacdo dos produtos desenvolvidos, e por Rogers (1995)
para a expressao transferéncia de tecnologia, como sendo o processo pelo qual uma
inovacdo € comunicada, utilizando-se o fluxograma da tecnologia desde a sua
criagdo até a aplicacdo pratica sdo aqueles que melhor se adaptam aos objetivos
desta pesquisa. Esses conceitos trazem em seu bojo a necessidade de criar-se um
ambiente de aprendizado continuo e que exigem constantes adaptacdes dos
diversos envolvidos, gerando conhecimento empirico e pragmatico, novas
habilidades, competéncias e criatividade, além de documentos, protétipos e
equipamentos.

O processo de transferéncia tecnolégica entdo corresponde a uma soma de
atividades que incluem a transferéncia ou troca de informagfes cientificas,
tecnologicas e comerciais que pode resultar na criagdo de novas técnicas, produtos
e servicos. Também nesse sentido, Faulkner (1994) lembra que a transferéncia de
tecnologia corresponde a transferéncia de uma combinacdo dos conhecimentos
tacitos, praticos e codificados, essencial ao processo de inovacao.

A despeito da importancia da transferéncia do conhecimento tecnolégico para
0 processo de inovacdo, a literatura registra as inumeras dificuldades que ainda
permeiam esse processo, enfatizando questdes que vao desde linguagem especifica

usada por um e outro setor (Universidades, institutos de pesquisa / empresas) até a
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classificacao das informagdes, passando por qualificagédo de pessoal, infra-estrutura
e cultura organizacional (BARBOSA; VAIDYA, 1996).

Na visdo de Grant e Steele (1995), o processo de inovacgao requer tomada de
deciséo relativa a selecdo e transferéncia da tecnologia tangivel, bem como do
conhecimento t4cito e da informacéo cientifica e tecnoldgica, exigindo tratamento
especifico nas fases de selegcdo, organizacdo, acesso e uso da informacao,
utilizando-se plataformas de coleta e disseminacdo como canais de transferéncia
que permitam interacdo continua dos diversos usuarios.

Considerando esses aspectos, vale destacar a importancia de, em um
processo de desenvolvimento conjunto de um projeto de pesquisa, ser
imprescindivel que todo o conhecimento gerado seja registrado, disseminado e
absorvido pelas partes envolvidas. Tais informacdes inicialmente serdo apreendidas
de acordo com as crencas e valores individuais e corporativos. Em um segundo
momento, depois de tratadas e adequadamente distribuidas, transformam-se em
conhecimento, que pode entdo ser aplicado de forma a agregar valor as partes, em
congruéncia com as estratégias da empresa e das instituicdes tecnoldgicas.

A pesquisa e desenvolvimento cobrem uma gama de atividades que véao
desde a busca de conhecimentos de pouca aplicabilidade até o desenvolvimento de
produtos e servicos, funcionando como suporte ao processo de inovagao tecnoldgica
nas empresas. Via de regra, os projetos de P&D objetivam a busca de
conhecimentos sobre determinado produto ou processo e sdao desenvolvidos em
parceria entre instituicbes tecnologicas geradoras de conhecimento e empresas que
custeiam e executam partes dos projetos, visando a otimizar os investimentos em

P&D e Engenharia, pelo compartilhamento de recursos.



TABELA 3
Sintese do referencial te6érico

APRENDIZAGEM

INDIVIDUAL

a) Inicia-se a partir de crencas e valores individuais

b) Construgéo continua

c¢) Parte da necessidade dos individuos

d) Adquirida através da interacao de sujeitos, pela troca de experiéncias

e) O processo de aprendizagem exige comprometimento e compromisso

f) Exige memorizagao de informacdes e possibilita aquisi¢cdo de habilidades

g) Gera mudanca de convic¢des e codificagdo de novos modelos mentais

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

a) Processo coletivo, que decorre da interacdo de pessoas para solugcdo de problemas reais e exige o total comprometimento dos dirigentes
da organizacao

b) Parte da capacidade da organizacao de incorporar novos conhecimentos a processos e produtos

¢) Envolve capacitacéo e qualificacdo de pessoas para criagdo de competéncias interdisciplinares

d) Decorre de aprendizagens individuais, associadas as regras tacitas e explicitas da organizacao e contribui para modificar percepcdes e
comportamentos organizacionais

e) O contexto atual de inovagédo e mudancas continuas exige processo de aprendizagem e comunicacdo também continuos

f) Tem como premissas a identificacdo das aprendizagens essenciais e 0 estabelecimento de mecanismos para desenvolver e disseminar

g) E imprescindivel que as organizages promovam deliberadamente a aprendizagem, de forma a desenvolver capacitacées alinhadas aos
seus objetivos e metas
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GESTAO DO CONHECIMENTO

CONHECIMENTO

a) Resulta da re-elaboracao construtiva do conhecimento socialmente compartilhado

b) O conhecimento tacito € o conhecimento que pode assegurar competitividade as empresas

c) A criacdo de conhecimento resulta da interacdo entre tacito e explicito

d) Conhecimento tacito se converte em explicito através de dialogo e reflexao coletiva

e) O conhecimento explicito favorece a criagdo de novos conhecimentos, na medida em que os individuos o utilizam para ampliar, estender e
reenquadrar seu conhecimento tacito

f) A'inovacéo acontece com a implementacao de melhorias decorrentes da padronizacdo de novos conhecimentos. A aprovacéo de padrbes
acontece através de consenso entre os membros do grupo

g) Uma boa GC considera as pessoas, a cultura, a estrutura organizacional e a tecnologia, além do ambiente externo, através de parcerias,
fornecedores, clientes, 6rgdos normatizadores, dentre outros

h) Vincula-se cada vez mais a estratégica empresarial

i) Mesmo com a criagao de sistemas de informagéo cada vez melhores, o conhecimento organizacional depende dos individuos, ja que sao
eles que aprendem, criam, detém e transmitem 0 conhecimento relevante para 0 sucesso e manutencéo das organizacdes

i) Uma GC eficaz com vistas a competitividade, inclui a gestdo da informacéo, a gestao da inovacao e a gestdo de ativos intangiveis

DISSEMINACAO

a) Exige conhecimento prévio do contelido a ser compartilhado

b) A socializagao do conhecimento tacito comega com a formacao de uma equipe, ocorre através da imitagdo, observacao e pratica. Baseia-
se no dialogo e na confianca, envolvendo habilidades técnicas, emocdes, sentimentos, modelos mentais e experiéncia conjunta

c) Disseminacgéo do conhecimento exige definicdo clara do modelo de gestao adotado, ambiente organizacional propicio e adequado e
mecanismos motivacionais para o desenvolvimento da nova cultura

d) Através da codificacdo a empresa promove o registro do conhecimento e portanto a disseminacéo e transferéncia do conhecimento entre
individuos e grupos dentro da organizacdo

e) A discussao e a aprovacao de padrées acontecem de forma coletiva, promovendo a interacao entre as pessoas e levando a socializacao
de outros conhecimentos tacitos

g) Conhecimento compartilhado é diferente de conhecimento setorizado

TRANSFERENCIA

a) A transferéncia do conhecimento entre individuos e grupos na organizacdo se da pela codificacdo e registro do conhecimento

b) Depende de uma estrutura organizacional que favoreca a exteriorizacdo do conhecimento, permita sua socializacédo e promova o
aprendizado

c¢) Foruns e redes informais sao importantes instrumentos para transferéncia de conhecimento e inovagao, mas € preciso que exista um
ambiente gue estimule continuamente o desenvolvimento de comunidades intelectuais

d) O conhecimento tacito s é compartilhado por intermédio da interacdo humana e em ambientes com dinamica especifica, isso implica
mudancas na tecnologia, nas formas organizacionais e nas técnicas de gestédo

f) A forma mais efetiva de disseminacao e transferéncia do conhecimento é a informalidade, sendo que a troca de informacfes deve ser
constantemente estimulada pelos gestores, tanto formal como informalmente

g)A cultura da organizacao deve ser positiva em relagdo ao conhecimento, tendo como principios a confianga, a franqueza e a colaboracéo, e
o estilo gerencial deve estar fundamentado no desenvolvimento de praticas organizacionais que fomentem principios como participacao,
flexibilidade, autonomia e apoio dos dirigentes

h)Transferéncia tecnolégica compreende, além do proprio produto ou processo final, 0 conhecimento sobre novos descobrimentos e
atividades desenvolvidas, onde se pressupde a transferéncia da combinacdo dos conhecimentos tacito, pratico e explicito

i) As redes nao podem por si criar conhecimentos, mas favorecem o compartilhamento da informacao, de opinides, a colaboracao e a
mobilizacdo para solucionar problemas ou determinado projeto, contribuindo para a ampliacdo do conhecimento nas empresas.

Fonte: autor
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3 METODOLOGIA

3.1 Introdugéo

No capitulo anterior construiu-se o referencial teérico, considerando-se alguns
aspectos acerca do conhecimento, aprendizagem organizacional, criacdo do
conhecimento organizacional, bem como sobre a disseminacdo e transferéncia do
conhecimento, destacando-se a importancia desses processos para a sustentacao e
competitividade das empresas que os implementam. Neste capitulo sera tratada a
metodologia adotada para a realizacdo desta pesquisa.

A literatura classifica as pesquisas considerando variados critérios e
enfoques, podendo atender a determinados interesses, condi¢Oes, situacdes e
objetivos (CASTRO, 2005; GIL, 1988; LAKATOS; MARCONI, 1988; SELLTIZ, 1987).
Neste estudo, optou-se por apresentar a classificacdo adotada por Gil (1988), que
define os tipos das atividades de pesquisa conforme o seu enfoque, como descrito a
sequir:

* A pesquisa exploratéria apresenta menos rigidez e envolve, normalmente,
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e
estudos de caso. Seu principal objetivo é desenvolver, esclarecer ou modificar
conceitos para utilizagdo futura, formulando de maneira mais precisa um
problema. Geralmente é realizada quando o tema a ser pesquisado ainda é
pouco explorado, possibilitando melhor compreensdo por parte do
pesquisador.

* A pesquisa descritiva visa a descrever uma situacdo, um grupo ou um
individuo especifico e o estabelecimento de relagcdo entre as variaveis. Nesse
caso, o pesquisador deve ter bem definidas as variaveis que pretende medir,
bem como os métodos para sua medi¢cdo. Requer planejamento mais rigoroso
e técnicas padronizadas de coleta de dados, além do conhecimento prévio a
ser avaliado, de forma a responder as questdes (SELLTIZ, 1987).

« A pesquisa explicativa tem como premissa a verificagcao de relacdo causal

entre variaveis de um objeto de investigacdo conhecido o bastante para tal. E
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um tipo de pesquisa mais aprofundada, exigindo o conhecimento acerca da
realidade, ja que seu objetivo é explicar a razdo ou o0 porqué das coisas.

* A pesquisa qualitativa pode ser classificada no que se refere as estratégias
de pesquisa, segundo a literatura (CASTRO, 2005; GODQY, 1995), na qual o
pesquisador obtém algumas das respostas a medida que o estudo se
desenvolve, a partir do contato direto com a situacdo estudada, ndo sendo
empregado instrumental estatistico para a analise dos dados. Constitui-se, via
de regra, na descricdo de pessoas, lugares ou processos, sendo o estudo de
caso o tipo mais comum dessa modalidade investigativa na area das ciéncias
sociais.

- Diferentemente, a pesquisa quantitativa busca a precisdo na correlacdo ou
mensuragao objetiva dos resultados, por meio de estudo previamente

estabelecido, com hipéteses bem definidas.

Acredita-se que este estudo se enquadre na classificacdo de pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria, uma vez que os processos de disseminagéo e
transferéncia do conhecimento tecnologico gerado em projetos de pesquisa e
desenvolvimento sédo pouco conhecidos ou explorados.

A pesquisa aqui relatada baseou-se em pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e estudo de caso.

Segundo Yin (2005, p.32), o estudo de caso é definido como:

investigacao empirica que:

- investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo
estéo claramente definidos (YIN, 2005, p.32).

Além disso, o0 autor ainda tragca uma série de caracteristicas técnicas do

estudo de caso, que complementam a sua defini¢ao:

A investigacao de estudo de caso:

- enfrenta uma situacao tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado,

- baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo e, como outro resultado,

- beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposigGes teoricas para
conduzir a coleta e a andlise de dados (YIN, 2005, p.33).
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Atende a essa definicdo o presente estudo do processo de transferéncia e
disseminacgdo do conhecimento tecnolégico gerado pelos projetos de P&D.

Também a flexibilidade que o método permite em relacdo as variaveis que
possam surgir no decorrer do estudo, a variedade de fontes de informacéo e 0 uso
de diferentes técnicas de coleta de dados levaram a escolha do estudo de caso
como estratégia para esta pesquisa.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) registram que o método de estudo de
caso permite coleta de dados diversificada, de forma a permitir ao pesquisador
profundo e exaustivo estudo do objeto de pesquisa, a partir da combinacdo das
técnicas de coleta de informacdes, viabilizando um grau de detalhamento e
profundidade praticamente impossivel mediante outros delineamentos. Destacam,
ainda, que o estudo de caso reune informac¢des tdo numerosas e tao detalhadas
quanto possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma situacéo. Por isso, ele
recorre a técnicas de coleta das informacdes igualmente variadas (observacgées,
entrevistas e documentos, entre outras).

De acordo com Yin (2005), define-se a estrutura de uma pesquisa a partir da
guantidade de unidades a serem analisadas e de acordo com o nimero de casos a
serem estudados. O estudo de caso pode ser classificado em holistico, se possui
uma Unica unidade de andlise, ou incorporado, se possui mais de uma unidade de
analise. Ainda conforme Yin (2005), o estudo de caso unico visa a atender trés
situacdes diferentes, quais sejam: a representacdo de um caso decisivo para testar
uma teoria; a representacdo de um caso raro; ou a representacdo de um caso
revelador.

A primeira proposta deste estudo era o método de estudo de casos multiplos.
Esse método poderia proporcionar mais possibilidades para o melhor entendimento
acerca dos procedimentos utilizados por essas empresas para a transferéncia e
disseminacdo do conhecimento tecnolégico, na medida em que permitiria o
confronto dos modelos adotados. Todavia, em pesquisa exploratoria prévia de
carater informal, constatou-se que em apenas uma das concessionarias brasileiras
de energia elétrica existia uma estrutura de gestdo do conhecimento e de inovacéo
passivel de ser pesquisada. As demais, embora afirmassem estar envolvidas com
tais processos, ou estavam em patamares bastante preliminares ou ainda em fase
de implantacéo, estando a etapa de transferéncia e disseminagcéo do conhecimento

ainda em estruturacgéao.
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Assim, optou-se pelo caso Unico, em que a unidade de andlise € uma concessionaria
de energia elétrica na qual se procurou conhecer o processo de disseminacdo e
transferéncia do conhecimento tecnoldgico oriundo de projetos de P&D. Dessa forma, este
estudo caracteriza-se como caso unico e holistico, uma vez que procura pesquisar uma
Unica unidade de andlise, ndo tendo, portanto, outras unidades de andlise incorporadas
(YIN, 2005).

3.2 Estratégia de coleta de dados

Para a coleta de dados, as fontes de evidéncia utilizadas foram: levantamento
documental e bibliogréafico, observacao e entrevistas.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa documental e bibliografica € considerada
valiosa fonte para obtencdo de informacdes. Para a realizacdo deste estudo, foram
pesquisados documentos da empresa, relatérios, artigos técnicos publicados,
revistas com informacdes dos projetos de P&D da empresa, folderes, apresentagcbes
eletrbnicas, normas organizacionais, planilhas internas, arquivos eletrénicos de
controle, relatérios de avaliacdo, sitios na internet, dados estatisticos, entre outros
materiais disponiveis.

De acordo com Yin (2005), documentos podem dar suporte a outras
evidéncias durante a pesquisa e, mais que isso, alguns materiais pesquisados
podem constituir registros de arquivos tao importantes que, além de darem suporte a
outras evidéncias do caso, podem ainda construir a descricdo do objeto de pesquisa,
suas caracteristicas, além de permitir analise mais acurada dos resultados.

Também a observagdo constituiu importante instrumento para esta pesquisa,
uma vez que a pesquisadora atua como membro da superintendéncia responsavel
pelo gerenciamento de programas de P&D, estando, assim, bastante envolvida com
0 tema em estudo. Embora Gil (1988) considere a observacdo direta um
inconveniente, pela possibilidade de a presenca do pesquisador provocar alteragbes
no comportamento do fendmeno observado, neste estudo a familiaridade da
pesquisadora com o tema foi um dos principais facilitadores para 0 acesso aos
dados e demais fontes de pesquisa.

Por dltimo, as entrevistas, consideradas uma das mais classicas ferramentas

de trabalho nas pesquisas qualitativas e sociais pela literatura (CASTRO 2005; GIL,
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1988; YIN, 2005), foram realizadas com trés integrantes-chave nas equipes de
inovacdo da Eletronorte: o Superintendente de Desenvolvimento e Educacgao
Empresarial e Gerente de Suporte a Gestdo do Conhecimento, o Gerente de
Coordenacédo dos Programas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico da

Eletronorte, além da Gerente de Articulagdo com a Industria Nacional.

3.3 Roteiro de entrevista direcionada para os gesto  res da empresa em estudo

As entrevistas foram realizadas por contato pessoal entre os entrevistados e a
pesquisadora ou por telefone, visando a colher informacdes acerca dos processos e
praticas de transferéncia e disseminacao do conhecimento tecnolégico na empresa
pesquisada. Um roteiro para orientar as entrevistas foi elaborado com questdes
pertinentes a disseminacdo da tecnologia na empresa, contendo nove questfes
abertas, com o intuito de identificar as principais dimensdes da gestdo do
conhecimento em seu estagio atual com pontos relativos a identificacdo de
necessidades de conhecimento e ao envolvimento de empregados/ fornecedores/
parceiros/ sistemas/ redes/ ferramentas no registro e disseminacdo, aquisicdo e/ou

desenvolvimento de conhecimento tecnolégico.

1 — Como vocé poderia descrever o processo de gestd 0 do conhecimento em
sua empresa hoje? Em que estagio ela se encontra?

» ldentificacdo de necessidades de conhecimento

* Envolvimento de empregados/ fornecedores/ parceiros/ sistemas/

redes/ ferramentas para registro e disseminacéo

2 — No contexto do programa de gestdo do conhecimen  to, existe algum
instrumento  sistematizado para a disseminacdo do co nhecimento

tecnolégico?

3 — Como séao valorizadas as iniciativas de comparti  [hamento de conhecimento
pela empresa?
* Premiagéo individual

» Valorizacéao profissional
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* Indicadores de Balanced Scorecard (BSC) especificos relacionados a

compartilhamento

4 — Quais sado os mecanismos de compartilhamento de conhecimento
utilizados pela empresa?

» Feiras de conhecimento

* Videoconferéncia

e Comunidades de praticas

5 — Como é realizada a atividade de P&D pela empres a?
» Compra de tecnologia
» Desenvolvimento interno ou em parceria

* Levantar questdes sobre a gestédo do programa de P&D

6 — Como sao disseminadas as informacgdes sobre osr  esultados dos projetos
de P&D contratados?

» Existe alguma ferramenta para registro formal, além de relat6rios?

» Sistemas informatizados especificos

» Comunidades de pratica, blogs, etc.

* Ha metodologia especifica para esse processo?

7 — Como sao transferidos os conhecimentos relativo s as inovacoes

tecnoldgicas oriundas de projetos de P&D?

8 — Que tipos de indicadores séo utilizados para os resultados do processo de
transferéncia do conhecimento tecnolégico desenvolv ido em projetos de P&D?
* Indicadores para BSC
* Inovacao de processos
* Economia de custos
* Formacéo de pessoas
e Qualidade

* Seguranca no trabalho
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9 — Existe alguma histéria interessante ou fato de destaque sobre o0 processo
de disseminacédo e transferéncia do conhecimento tec nolégico que possa

ilustrar esta pesquisa?

A escolha pela realizacdo de entrevistas individuais visou a exploracdo mais
detalhada do assunto investigado, pois, de acordo com Cooper e Schindler (2003), a
entrevista pessoal bidireciona uma comunicacdo face a face iniciada por um

entrevistador para obter informacdes de um respondente.

3.4 Estratégia para analise dos resultados

De acordo com os objetivos estabelecidos para este estudo, os dados obtidos
foram tratados de forma qualitativa e a analise teve como referéncia a revisdo
bibliografica.

No levantamento documental, procurou-se identificar as variaveis de interesse
nos materiais utilizados, objetivando-se dar significado aos fatos encontrados.

Por outro lado, buscou-se transcrever com clareza e objetividade as
anotacdes realizadas durante as entrevistas, ordenando as informagdes de forma
|6gica para a redacéo do estudo de caso.

Como limitacdes e dificuldades, deve-se destacar o fato de, pela exiglidade
do tempo da visita técnica, ndo terem sido entrevistados usuérios dos resultados de
projetos de P&D ou gerentes de projetos de P&D que certamente muito teriam
enriqguecido esta pesquisa. Além disso, as variaveis pesquisadas, mesmo
significativas, podem nado esgotar as possibilidades do tema em questdo, o que

limita a abrangéncia do estudo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO

A reestruturacdo do setor elétrico consolidou um novo modelo empresarial,
reduzindo as barreiras legais e institucionais a novos entrantes, a0 mesmo tempo
em que se viram aumentadas e diversificadas a concorréncia dos fornecedores, a
intensificacdo da capacidade de negociacdo dos consumidores e a expansédo da
oferta de produtos substitutos da energia elétrica. No entanto, também as empresas
de energia elétrica abriram diferentes alternativas de negocios, a partir do
desenvolvimento de novos produtos e servigos, resultantes de suas vantagens
competitivas.

Nesse contexto, a empresa em estudo priorizou a implantacdo de programas
de exceléncia em gestdo e as questdes relacionadas ao aumento de
competitividade, dando especial énfase as certificacdes de qualidade, & aquisicdo de
novas tecnologias e ao treinamento e desenvolvimento de empregados, visando a
desenvolver as competéncias individuais exigidas pelo novo mercado.

A estratégia de exceléncia em gestdo da empresa contempla a busca da
exceléncia com base na adocdo do Sistema Integrado de Gestdo - SIN/R3, do
Programa de Manutencéo Total (TPM), do modelo de gestdo segundo os critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho (SAD), do Sistema de Gerenciamento de Incentivo a Idéias (SGI), de
reestruturacdo organizacional e da reversdo do clima organizacional fortemente
iImpactado pelas transformacdes no ambiente empresarial.

Com vistas a incentivar a busca constante por inovacoes e fazer frente aos
desafios tecnolégicos do setor elétrico, foi regulamentada pelo Governo Federal a
obrigatoriedade do desenvolvimento de Programas Anuais de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) pelas empresas do segmento.

Neste contexto, as concessionarias e permissionarias de distribuicdo, geracao
e transmissdo de energia elétrica devem aplicar anualmente um percentual minimo
de sua receita operacional liquida no Programa de Pesquisa e Desenvolvimento do
Setor de Energia Elétrica.

A obrigatoriedade da aplicacdo desses recursos esta prevista em lei € nos

contratos de concessdo, cabendo a ANEEL regulamentar o investimento no
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programa, avaliar e aprovar as condicdes para a execugdo das pesquisas e
acompanhar seus resultados.

Como tem a obrigatoriedade de investir em P&D prevista em leis e contratos,
a empresa em estudo mantém cronogramas e metas bem definidas para esta
atividade.

Como exemplo do resultado desse investimento em pesquisa, a Eletronorte
iniciou em dezembro de 2006 o novo Centro de Tecnologia, que ja € referéncia na
regido Norte na calibracdo de grandezas elétricas e mecanicas, tendo também um
laboratorio de alta tensdo — o Unico da Amaz6nia. Com 64 mil metros quadrados, as
instalacbes do Centro de Tecnologia podem abrigar laboratérios de ensaios de
equipamentos do sistema de geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica.
Os ensaios de equipamentos para sistemas elétricos podem chegar a classe de
tensdo de 750 mil volts.

A Eletronorte ainda tem como pratica as parcerias firmadas com
Universidades da regido Norte para a qualificacdo de mé&o-de-obra local e incentivo

a producéo de pesquisas tecnoldgicas.

4.1 Caracterizagdo da empresa

A Eletronorte € uma subsidiaria da Eletrobras, oficialmente instituida em 20 de
julho de 1973, com atuacéo nos estados da regiao Norte e cujo negdcio principal € a
geracdo, transmissdo e comercializacdo de energia elétrica. Tem como objeto social
a realizacdo de estudos e projetos, a construcao e operagéo de usinas produtoras e
linhas de transmiss@o de energia elétrica e a celebracdo dos atos decorrentes
dessas atividades, podendo ainda associar-se a outras empresas de energia
elétrica, adquirir seu controle acionario ou criar novas empresas na regiao, além de
prestar servicos técnicos para a Eletrobras e empresas de energia elétrica de sua
area de atuacdo, referentes aos problemas da regido amazbnica ou a ela
relacionados.

Constituida pelo Sistema de Geracdo de Tucurui, Sistema de Geragdo Acre/
Rondbnia, Sistema de Geracdo Amapa, Sistema de Transmissdo - formado pela

rede basica e por duas subsidiarias integrais, a Manaus Energia S.A. e a Boa Vista
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Energia S.A. - a empresa atua em uma area bastante extensa do territério nacional,
apresentando dimensdes empresariais consideraveis.

A Eletronorte consolidou-se ao implantar obras de vulto nos setores de
geracdo, transmissdo e distribuicAo de energia elétrica, tais como a geracdo e
transmissdo da Usina Hidroelétrica de Coaracy Nunes, no Amap@; a constru¢do das
hidroelétricas de Tucurui, Balbina e Samuel, nos estados do Para, Amazonas e
Rondobnia, respectivamente, incluindo também os sistemas de transmissao; o
aproveitamento multiplo de Manso, no Mato Grosso, onde construiu um sistema de
transmissdo em 230 KV para o suprimento a Cuiab4; o reforco dos parques térmicos
de Manaus, Belém, Porto Velho, Rio Branco, Sdo Luis e Boa Vista; a absor¢cdo dos
servicos de distribuicdo de Manaus e Boa Vista, além dos estudos de inventario e
viabilidade do aproveitamento nos rios Araguaia, Tocantins, Xingu, Trombetas,
Madeira e Tapajés, da Bacia Amazoénica.

Posteriormente, ampliou seu espaco de atuacao, com a inclusdo dos estados
de Mato Grosso e Tocantins, na regido Centro-Oeste, e o estado do Maranhao, na
regido Nordeste.

A guestdo ambiental sempre foi considerada pela empresa. Por essa razéo,
séo evidentes seus esfor¢os nesse aspecto, especialmente em relacado as questdes
relativas as é&reas indigenas de Tucurui e Balbina, onde as populacdes de
Parakands e Waimiris-Atroari, respectivamente, obtiveram sensivel melhoria nos
niveis de qualidade de vida, com acesso aos seguintes servicos: saude, educacao,
vigilancia sanitaria e cultura, além da demarcacao efetiva dos seus territorios.

Vale ressaltar ainda a criacdo, pela Eletronorte, dos centros de protecao
ambiental de Tucurui, Balbina e Samuel para o apoio as pesquisas acerca do meio
ambiente da Amazonia, tanto da propria empresa como de Universidades e outras
instituicdes regionais.

Como todas as empresas do setor elétrico, a Eletronorte sofreu
reestruturacoes decorrentes da nova regulamentacéo do setor. Por essa razéo, ela
considera relevante atentar para as questdes administrativas, aplicando praticas
arrojadas de gestdo, considerando o ambiente de forte competicao criado pelo novo
modelo do setor elétrico. Neste sentido, tem tornando a estrutura organizacional
mais enxuta.

Nos ultimos 10 anos, promoveu trés Programas de Incentivo a Demissao

(PID) como forma de reduzir o quadro de pessoal. Essa reducdo alcancou a marca
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de 59,08%, passando o quadro de pessoal da empresa de 5.917, em 1990, para
2.421, em 2002, dos quais 892 empregados sdo lotados na sede e 1.529 nas
unidades descentralizadas.

O impacto negativo dessa reducao tem sido minimizado em razdo do uso
intensivo da tecnologia nos processos de trabalho da empresa.

A Eletronorte possui hoje estrutura organizacional composta de quatro
diretorias e uma presidéncia, a saber: Diretoria de Engenharia, Diretoria Econdmico-
Financeira, Diretoria de Producdo e Comercializacdo e Diretoria de Gestéao
Corporativa, cabendo a esta Ultima a gestdo de pessoal, a qual também se submete
a Superintendéncia de Suporte a Gestdo do Conhecimento.

O organograma da empresa € apresentado na FIG. 4.

’Assembléia Geral de Acionistas I

) Conselho Fiscal J

} Conselho Administrativo |

} Auditoria Interna |

P Diretoria Executiva ]

Manaus . Boa Vista S
iEnergial } Energia ’Premdem:la

’ Diretoria de Produgdo
e Comercializagao

’ Diretoria de Gestao

' Diretoria de | } Diretoria Econdmico-
Corporativa

Engenharia Financeira

FIGURA 4: Organograma da empresa Eletronorte.

Fonte: www.eln.gov.br.

Os planos estratégicos da empresa estdo sempre atualizados, buscando
definir com precisdo os objetivos empresariais estratégicos relativos a cada negacio,
bem como sua visdo e missdo. A Ultima formulacdo do plano estratégico de
negocios considera a predominancia do setor privado no ambiente de negocios da
empresa, em face das novas regras e instancias de regulacdo voltadas para

assegurar a concorréncia e orientar a expansao do sistema elétrico do pais.
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4.2 Gestao do conhecimento na Eletronorte

A gestdo do conhecimento hoje na Eletronorte pode ser considerada um
processo em plena consolidagdo, com a empresa avancando agora na
sistematizacdo das diversas préticas ja implementadas, destacando-se o0 ensino a
distancia; a Universidade Corporativa da Eletronorte (UCEL); a televisao (TV) digital
educativa; o portal da UCEL, que divulga sistematicamente as monografias e teses
de autoria dos empregados ou que dizem respeito a empresa; o Programa
Eletronorte de Propriedade Intelectual; o Programa Eletronorte de Pesquisa e
Desenvolvimento; a biblioteca; a intranet; a gestdo da rede corporativa de tecnologia
da informacéo e sistema de gestdo documental, entre outras praticas identificadas
em alguns setores especificos. Além disso, a empresa trabalha fortemente no
estimulo a multiplicag&o interna de conhecimento, como mostrado a seguir.

O momento atual envolve 0 mapeamento e integracdo de todas as praticas
em um unico Sistema de Gestdo do Conhecimento. Esse sistema esta previsto para
implementagdo em oito médulos, quais sejam:

1. Identificacdo (visualizagdo do conhecimento existente): inclui o mapeamento
de arquivos e bancos de dados que constituem a memdria da empresa; a
gestdo de documentos internos; a localizacdo do conhecimento de
especialistas internos e externos; a implantacdo de paginas amarelas
individuais e identificagdo das lacunas existentes.

2. Inovagéo (criacdo de novos conhecimentos): criagdo de comunidades virtuais
e presenciais de inovacdo, estimulo e fomento a novas iniciativas,
intensificacdo de projetos de pesquisa e estruturacdo de redes virtuais de
inteligéncia tecnologica.

3. Aquisi¢cao (importagdo de conhecimentos): envolve o preenchimento seletivo
das lacunas de conhecimento, a partir da contratacdo de novos especialistas,
da integragdo do conhecimento dos stakeholders na empresa, da busca de
bases externas de conhecimento, do estabelecimento de benchmarking e da
implementac&o de aliancas e parcerias estratégicas.

4. Compartilhamento (uso adequado do conhecimento): ampliacdo do numero

de treinamentos internos; estruturacdo de comunidades virtuais e presenciais
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de melhores préticas internas e de licdes aprendidas, bem como de ajuda e
de discussao; padronizacdo de ferramentas informatizadas de
compartilhamento; estimulo aos multiplicadores internos, inclusive em relagcéo
a remuneracao e estruturagdo da pratica de mentoring e coaching.

5. Aplicagdo (garantia da utilizacdo do conhecimento): aplicagdo e
acompanhamento das normas técnicas, instrucdbes normativas e
procedimentos, além da transformacdo das licbes aprendidas e melhores
praticas internas em novas normas e instrucées e criagdo de um “selo”
Eletronorte para praticas internas de resultado garantido.

6. Retencdo do conhecimento: implementagcdo de normas internas para o
registro padronizado de novos conhecimentos, criacdo de regras de
comprometimento com o repasse do conhecimento, intensificacdo do
Programa Eletronorte de Propriedade Intelectual, protecdo do conhecimento
desenvolvido internamente, implementacdo da gestdo da memodria
empresarial e mapeamento da curva qualitativa de aposentadoria.

7. Direcionamento (identificacdo das necessidades de conhecimento):
estabelecimento de metas de conhecimento organizacionais, setoriais e
processuais, definicdo dos conhecimentos essenciais que impactam o0s
fatores criticos de sucesso da Eletronorte e criacdo de um comité empresarial
de gestdo do conhecimento.

8. Avaliacdo: estabelecimento e acompanhamento de metas e indicadores da
gestdo do conhecimento, participacdo em pesquisas externas, verificacdo da
adesdo dos resultados da GC aos critérios de direcionamento.

Algumas etapas ja estdo implementadas e outras sdo consideradas um
processo continuo. O modelo do Sistema de Gestdo do Conhecimento na
Eletronorte € apresentado na FIG. 5.
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FIGURA 5: Sistema de Gestao do Conhecimento.
Fonte: Fernandes Neto et al. (2007).

A Eletronorte se organizou também estruturalmente para implementar seu
sistema de GC por meio da criagdo de uma é&rea especifica ligada a Geréncia
Executiva, na Diretoria de Gestdao Corporativa, e a Superintendéncia de
Desenvolvimento e Educacao Empresarial. Suas principais atribuicées envolvem o
controle e a normatizacéo da producéo e compartilhamento do conhecimento técnico
e cientifico da empresa, do conhecimento gerado nos projetos de pesquisa e
desenvolvimento — relatérios, metodologias e prot6tipos — bem como das melhorias
e inovacOes de processos operacionais, com base em normas técnicas e manuais.
Além disso, a mesma geréncia coordena o registro de patentes, de softwares, de
melhorias de equipamentos e de inovagdes tecnologicas.

Como a maioria das organizagOes, a Eletronorte delineou seu processo de
GC a partir da implementacéo de praticas do programa de Qualidade Total e, a partir
de 1997, da adocédo do modelo de gestdo com base nos critérios de exceléncia da
Fundacdo Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ). No contexto desse programa, a
concessionaria implementou a metodologia do Gerenciamento pelas Diretrizes.

A UCEL, uma das primeiras iniciativas para gerir o conhecimento
organizacional, baseia-se fortemente no uso de tecnologias interativas, como a
internet/intranet e a videoconferéncia, para mediar suas relacbes de ensino e

aprendizagem em toda a &rea de atuacao da empresa.
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A intranet da Eletronorte constitui seu principal repositorio de conteudos, que
vao desde a troca virtual de saberes até a publicacdo das melhores préticas, sendo
assim um importante instrumento de consolidacdo do conhecimento publicado,
negociado e aplicado na empresa.

O BSC! est4 em fase de implementac&o na Eletronorte e vem desenvolvendo
0s varios indicadores para seus processos, inclusive para cada uma das etapas da
GC. Alguns dos indicadores ja implementados que foram mencionados pelos
entrevistados dizem respeito ao controle do conhecimento que sai da empresa
(correspondente ao percentual de desligamento de empregados com mais de 10
anos de casa em relagdo ao numero total de portadores do conhecimento
especifico, desenvolvido a partir de treinamentos, dissertacbes ou teses de
mestrado) e a variavel inovacéo (a qual se computa o numero de idéias aplicadas
em relacdo ao total de idéias apresentadas tanto para concep¢do de projetos de
P&D como em qualquer outro férum da empresa).

Também se utiliza a férmula de calculo desenvolvida pela NCI Research,
afiliada a Kellogg School of Business da Northwestern University, para identificar o
valor intangivel do conhecimento e como ele se reflete no resultado final em relagcéo
ao balanco oficial.

E igualmente medido o nimero de empregados com acesso a rede de
informacdes e a sua participacdo nos féruns de solugcdo de problemas, que indica o
grau de compartilhamento de conhecimento e do aproveitamento e disseminacao de

melhores préaticas.

4.3 Compartilhamento, disseminacdo e transferéncia do conhecimento na

Eletronorte

Um dos mais reconhecidos instrumentos de disseminacdo do conhecimento
na Empresa é a UCEL.
No ambiente da Universidade Corporativa, a Eletronorte desenvolve ainda um

programa de estimulo ao compartiihamento, com base em um instrumento

! Balanced Scorecard (BSC) : metodologia desenvolvida pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, inicialmente como um modelo de avaliacdo da
performance empresarial, cuja aplicacdo nas organizac8es proporcionou seu desenvolvimento para
uma metodologia de gestdo estratégica.
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denominado "ligdo ponto a ponto". As licbes sdo apresentadas em formato pré-
determinado que permite o registro do conhecimento, do mais simples ao mais
sofisticado, como a operacdo de maquinas nas usinas. A meta agora € estimular os
empregados a publicar na intranet o conhecimento que julgam importante
compartilhar.

A Universidade Corporativa caracteriza-se pela atencdo dada aos seguintes

aspectos:

* As lacunas de conhecimento séo sistematicamente identificadas e s&o
usados processos bem definidos para preenché-las; desenvolve-se um
mecanismo sofisticado e ético para reunir informacoes.

* A empresa formaliza o processo de transferéncia de melhores préticas,
incluindo documentacéo e licdes aprendidas.

» O conhecimento tacito € valorizado e transferido para a organizacéo toda,

por meio das licbes ponto a ponto.

Na UCEL, as tecnologias sao instrumentos de grande importancia, na medida
em que ligam todos os membros da empresa entre si e criam uma memoria
institucional acessivel a todos. Além disso, os sistemas de informagdo sao
integrados e inteligentes, de forma a apoiar a colaboracéo de todos os empregados,
que é disponibilizada com bastante presteza.

Outra acgéo interessante da Eletronorte, pensada como forma de garantir a
disseminagdo do conhecimento na organizagao, € a integragdo da propria pratica de
disseminar 0 conhecimento as diretrizes educacionais estabelecidas no
Planejamento Estratégico da Empresa.

No que diz respeito a valorizacdo das iniciativas do compartilhamento de
conhecimento, desde 1995 a empresa identifica os esfor¢cos de seus colaboradores
voltados para a busca de melhoria de resultados, por meio da implementacdo do
Painel Integrado da Qualidade (P1Q), no qual as pessoas relatam suas experiéncias.
Realizado anualmente, o Painel acontece em diferentes localidades, visando a
alcancar o maior numero possivel de empregados, levando em conta a dispersao
geografica que caracteriza a Eletronorte. O PIQ tem sido responsavel pela revelacao
de grandes idéias, solucbes e talentos. Mais recentemente, foram instituidos o

Prémio Muiraquitd de Inovacdo Tecnoldgica da Eletronorte e a Feira de Inovacgao
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Tecnoldgica. Essas iniciativas visam a estimular a cultura de inovacdo e buscar
parcerias para industrializar as inovagdes criadas na empresa.

O prémio foi desenvolvido pela Superintendéncia de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnolégico, em parceria com as superintendéncias de
Desenvolvimento e Educacado Empresarial e de Gestéo de Pessoas.

A maioria dos projetos vencedores do Prémio Muiraquitd € desenvolvida por
trabalhadores de "chdo de fabrica”, que vivenciam os problemas da operacdo e
manutencdo nas instalacdes da Eletronorte. Com a realizacdo da Feira de Inovacao
Tecnoldgica, cria-se uma oportunidade de comercializar essas inovagdes por meio
da transferéncia de tecnologia ou da exploracao de patentes.

O prémio contempla as categorias produto , relacionada a inovacao de bens
e servicos produzidos; e de processos , estando dividido nas modalidades de
inovacoes de colaboradores e inovagdes de projetos de P&D.

Os trabalhos séo classificados em trés faixas de pontuag&o: ouro, prata e
bronze, que recebem, além do troféu de participacdo concedido a todos os
participantes, prémios financeiros. Os trabalhos s&o julgados por comissfes
formadas por empregados indicados pelas diretorias e presidéncia da Eletronorte.

Por outro lado, o Programa de Propriedade Intelectual da Eletronorte destina
até 20% dos lucros resultantes da comercializagdo de patentes aos funcionérios que
compartilham seus inventos com a empresa. Os primeiros contratos de co-
titularidade de patentes foram assinados em 2007.

Iniciativas como o Prémio Muiraquitd ja trouxeram bons resultados para a
empresa. Como exemplo, pode-se citar o bico injetor de solu¢gbes quimicas para
tratamento de agua em tubulacdo de sistemas de resfriamento de maquinas de
grande porte, desenvolvido pela Regional de Tucurui, que resultou em uma
economia de R$ 917 mil por parada de unidade geradora.

No total, os produtos inovadores desenvolvidos pelos colaboradores da
empresa ja geraram economia de mais de R$ 43 milhdes, até 2007.

Boa parte do conhecimento criado na empresa ja se encontra formalizada em
manuais e normas de procedimento, sendo que muitos desses conhecimentos se
desenvolveram a partir das iniciativas premiadas nas edi¢cdes do PIQ, do Prémio
Muiraquitd e da Feira de Inovacdo Tecnoldgica. Esses se constituem em novos
instrumentos de compartiihamento do conhecimento, além da intranet, das

comunidades virtuais, dos féruns de discussdo e da troca de experiéncias por
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ocasido dos eventos, pelo contato informal entre os varios colaboradores da
Eletronorte.

Outros importantes instrumentos para a disseminacdo e transferéncia do
conhecimento na Eletronorte sdo as redes de tecnologia formadas para a
elaboracdo do Programa Anual de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico. Elas
envolvem tanto os colaboradores internos das diferentes unidades como o0s
parceiros externos oriundos das Universidades da regido, além dos gerentes e
coordenadores de projetos e o proprio Comité Gestor de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovagdo. Essas redes permitem um contato
permanente entre seus membros por meios virtuais, embora ndo estejam excluidas
as reunides presenciais, que séo realizadas sempre que necessario.

Em relacao ao registro do conhecimento, deve-se assinalar a edi¢éao de livros,
uma vasta producdo de artigos técnicos e cientificos, a solugdo de problemas
operacionais registrada em normas organizacionais e de procedimento.

A transferéncia do conhecimento, além dos meios citados, também se da por
intermédio de cursos e treinamentos oferecidos aos técnicos da empresa pelas
instituicbes parceiras. Também o0s resultados de projetos concluidos sé&o
apresentados na Feira Tecnoldgica, no PIQ, nos foruns virtuais e em encontros

informais dos colaboradores.

4.4 Gestéo da inovacéo na Eletronorte

O advento da Lei 9.991/2000 (BRASIL, 2000a), complementada pela Lei
10.848/2004, implementou no setor elétrico brasileiro a obrigatoriedade de investir
anualmente pelo menos 1% da receita operacional liquida (ROL) em projetos de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico (P&D). Desse montante, 0,4% destina-se
ao investimento direto das empresas, 0,4% é recolhido ao Fundo Setorial de Energia
(CT-Energ), componente do FNDCT, e o restante 0,2% é repassado para a Empresa
de Pesquisa Energética (EPE). O Programa Anual de P&D das empresas é
submetido a aprovacdo da ANEEL e executado também sob fiscalizacdo da
Agéncia.

Todas as concessionarias de energia elétrica viram-se entdo na iminéncia de

estruturarem-se para atenderem a legislagdo. Mas apesar da existéncia de
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ferramentas, aplicativos e critérios especificos definidos pela ANEEL para
elaboracdo dos Programas Anuais de P&D, bem como prazos e regras de
operacionalizacdo dos investimentos, nos primeiros ciclos a gestdo dos programas e
projetos deu-se de forma bastante precaria (ANEEL, 2001). N&o estavam
identificados a época o0s conhecimentos e habilidades necesséarios para o
gerenciamento da tecnologia e inovagao nas empresas.

Ainda assim, o Programa Anual de P&D da Eletronorte trouxe de imediato
alguns resultados importantes, tais como reducéo de investimentos em varios outros
processos, solucao de problemas empresariais criticos, reducdo de custos, aumento
em 10 vezes do numero de titulagbes (graduacdo, pds-graduacdo, mestrado e
doutorado), aumento das insercdes tecnolOgica, elétrica e social na Amazbnia e
crescimento do volume de recursos destinados a pesquisa.

Em fase posterior, a Eletronorte identificou no requisito legal um interessante
mecanismo para o provimento de solugdes tecnoldgicas criticas aos seus processos.
Dai a criacdo de um primeiro processo especifico para o gerenciamento dos projetos
e programas - o processo de Gestao de Tecnologia e Inovacdo (GTI) - desenvolvido
com o apoio de consultoria externa. Nele, a légica de producdo de solugdes para
atendimento das demandas tecnoldgicas identificadas nos processos empresariais
comecava pelo desenvolvimento de um projeto de P&D que, ao produzir o resultado
esperado, era na sequéncia aprimorado com a finalidade de exploracdo comercial.
Este modelo tinha entdo como fundamento a gestdo tanto do programa de P&D
como da inovagao, em uma cadeia que se iniciava na concepcéo do projeto de P&D,
passando pelo desenvolvimento de prototipos e produtos acabados para

comercializacdo no mercado.



75

R —— ——
- . e .

I .
- - -
-+ ke O - — =~ =
iny#hcao PE m‘ iMayatan W ""I difusahy
ki = ALY i .
F

Praprindade [nieleciual

)

1
Comer- 1
cializagao |
F

£

s =
o =
o &
o =

Inicial

__________________ monstragao l
PE&D=+I| i P rotitip Protutlpn Pnitutlpu

‘reflnado cn,nerual

ope - Pl i —

e e T " —

Fonte: Prof. Jannuzzi (UNICAMP )

FIGURA 6: Cadeia de inova¢gdo monofocal — Eletronorte.
Fonte: Adaptado de Frade et al. (2007a).

Para adequar-se ao modelo adotado, a Eletronorte alterou sua arquitetura
organizacional, instituindo a Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico, compreendendo a Geréncia de Coordenacdo dos Programas de P&D
(GPDC), responsavel por elaborar e implementar o programa corporativo de P&D de
cada ciclo, atendendo ao bloco inicial da cadeia que propde a obtencdo da melhoria
ou inovacao a partir de um projeto de P&D; e a Geréncia de Articulacdo com a
Industria (GPDA), responsavel pela gestdo de toda a propriedade intelectual
produzida na empresa, além do aprimoramento do protétipo a fim de leva-lo a
comercializacdo por meio de parcerias com a industria. O principal instrumento
criado pela GPDA para operacionalizar a gestdo da propriedade foi o Programa
Eletronorte de Propriedade Intelectual (PEPI), que além de gerenciar todo o
processo de protegcdo formal junto ao Instituto Nacional de Produtos Industrializados
(INPI), ainda implementa os contratos de transferéncia de tecnologia para parceiros

industriais, viabilizando a producé&o comercial da solucao tecnoldgica desenvolvida.
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FIGURA 7: Estrutura do SGTI da Eletronorte.
Fonte: Frade et al. (2007b).

DG = Diretoria de Gestdo; GPDA = Geréncia de Articulagcdo com a Industria Nacional; GPDC =
Geréncia de Coordenacédo de Programas de P&D; PEPD = Programa Eletronorte de Pesquisa e
Desenvolvimento; PEPI = Programa Eletronorte de Propriedade Intelectual.

O ciclo de gestdo da tecnologia e inovacdo na Eletronorte dava-se entédo a
partir do inicio de cada ano, com a avaliacdo da implementacdo do ciclo anterior,
guando eram levantadas as novas necessidades de P&D a partir das sugestbes e
reclamacdes de coordenadores e gerentes de P&D, das diretrizes do Comité Gestor
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo da Eletronorte (CGPDI), das
reivindicacdes dos pesquisadores, Universidades e fundacbes e dos resultados dos
principais indicadores de desempenho.

Todavia, a Eletronorte percebeu que esse modelo, embora propusesse as
principais solucdes tecnologicas necessarias a empresa, oferecia uma Unica via
(projetos de P&D) para melhorias e inovacgfes, limitando assim a inovacao
propriamente dita, bem como a velocidade e a dimenséo dos avancos tecnolégicos.

Essa conclusao originou-se de analise de ocorréncias sisteméticas verificadas

em cada ciclo, tais como poucas melhorias e inovacdes produzidas a cada ciclo,
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utilizacdo pontual das solugbes tecnoldgicas, quando somente a unidade que
demandava o projeto era beneficiada, jA que o projeto destinava-se apenas a
solucionar um problema especifico, ndo havendo entdo a utilizacdo pelas demais
unidades, implicando duplicacdo de esforcos ou fragmentacdo de solucbes
tecnologicas criticas. Computou-se com a adocdo do modelo monofocal o
atendimento médio de apenas 20% da demanda por solu¢des tecnoldgicas
identificadas a cada ciclo e constatou-se o desvio ou desenvolvimento de rotas
tecnoldgicas inadequadas.

Diante de tais dificuldades, a Eletronorte, iniciou, em 2006, o desenvolvimento
do seu novo modelo, o qual foi nomeado de Cadeia de Inovagédo Multifocal (CIM) e é
marcado pelo Planejamento Estratégico Tecnologico (PET), que define as
estratégias e rotas tecnoldgicas prioritarias para o curto, médio e longo prazos. O
planejamento considera multiplos canais para identificar as melhorias e inovagdes,
por meio de outro processo — 0 de Geragao de Melhorias e Inovagdes (GMI).

O GMI orienta-se pelas estratégias e rotas definidas durante a fase de
planejamento, baseando-se no aprendizado acumulado nos ciclos de P&D ja
implementados e busca considerar as mais diversas formas para gerar a inovagao.

O PGI, no novo modelo, considerando a avaliagédo do ciclo anterior, inicia-se
com a fase de prospecc¢do tecnoldgica para identificagdo das rotas e tendéncias
dominantes no setor elétrico como um todo, passando pela etapa de planejamento
estratégico e pela adocao de instrumentos que visam a otimizar a aplicacdo das
solucdes desenvolvidas. Isso favorece tanto a replicagdo das soluc¢des Uteis como a
diversificacao da destinagdo, com possibilidade de parcerias e comercializagdo. Em
fase posterior, integram-se varios programas, projetos e processos empresariais de
producdo de solucbes, alinhando-os a partir das diretrizes e rotas tecnoldgicas
definidas pelo PET.

O gerenciamento das melhorias e inovacdes é um processo no qual as
solugdes produzidas nos canais do GMI sao trazidas para controle e alocadas para
0s multiplos usos possiveis, podendo ser aplicadas apenas na planta que originou o
problema da pesquisa ou chegar a projetos de transferéncia de tecnologia e até
mesmo licenciamentos que viabilizem a comercializacao dos produtos.

O modelo implementado pela Eletronorte para gerir a tecnologia e a inovacao

é apresentado na FIG. 8:
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FIGURA 8: Cadeia de inovacao tecnoldgica da Eletronorte.
Fonte: Frade et al. (2007b).
GPD = Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico.

Como se pode observar na figura, o0 modelo de gestdo da inovacdo proposto
pela Eletronorte inicia-se na fase do planejamento estratégico tecnolégico, com a
prospeccao tecnoldgica para identificacdo de rotas e tendéncias no setor,
alimentada pela avaliacdo de resultados alcancados, indo até a adocdo de
mecanismos que estabelecem o uso das melhorias/inovagdes desenvolvidas, o que
permite tanto a replicacdo como a diversificacdo da destinacdo dessas inovacdes

com possibilidade de parcerias e comercializacao.

Os principais resultados obtidos pela empresa com a ado¢cdo desse novo

modelo sdo os seguintes:

* Maior integracdo entre as areas de Engenharia de operacdo e manutencdo

das plantas de producgéo.
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» Estruturacdo de Rede de Conhecimento Tecnoldgico por meio de parceria

formal empresa — Universidades — centros de pesquisa.

» Racionalizacéo dos recursos disponiveis para GTI, devido ao direcionamento
estruturado dos esforgos, possibilitando mais melhorias e inovagdes com

Mmenos recursos.

* Reducédo do numero de duplicacdes de pesquisas e redundancia de esforcos,

devido ao alinhamento dos varios canais.

 Aumento da eficacia dos processos de GMI, devido a analise estruturada
prévia das demandas e das rotas necessarias e adequadas para

atendimento.

* Integracdo direta dos varios canais ativos de producdo de melhoria e
inovacao.

* Reducdo acentuada do tempo de resposta para as areas que demandam
solucdes tecnoldgicas.

« Aumento de trés vezes na quantidade de demandas atendidas a cada ciclo.

* Reducédo dos custos de producdo da melhoria/ inovagédo pela avaliagdo do

canal mais adequado para apresentagéo da solugéo requerida.

* Aumento de trés vezes na quantidade de solucdes tecnoldgicas implantadas

nos processos de forma sistematizada.

* Aumento de duas vezes no nimero de processos de replicacdo de solucdes

tecnoldgicas.

» Efetivacdo do primeiro contrato de transferéncia de tecnologia assinado pela
empresa, registrando retorno real de mais de cinco vezes o valor investido na

pesquisa.

4.5 Programa de pesquisa e desenvolvimento tecnolég  ico na Eletronorte

Considerando as diretrizes estabelecidas em 2004 pela Politica Industrial e
Tecnoldgica do Governo Federal para promog¢do da autonomia tecnoldgica do Pais,
visando ao aumento da producdo e exportagdo (Lei 10.973, 2004), a Eletronorte

decidiu-se por investir de maneira mais incisiva e organizada no desenvolvimento de
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novas tecnologias. Dessa forma, estaria tanto cumprindo uma obrigacao legal como
promovendo a inovagdo necessaria a um crescimento empresarial sustentavel.

O programa de Pesquisa e Desenvolvimento passou entdo a ser considerado
uma grande oportunidade de melhoria de processos, reducdo de custos e até
mesmo aumento das receitas, possibilitado pela comercializacdo de produtos
desenvolvidos no ambito dos projetos de P&D.

A Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico (GPD) foi
criada com o objetivo de coordenar, integrar e dinamizar as acdes corporativas para
o desenvolvimento tecnoldgico da Eletronorte.

A estratégia inicial foi a implementacdo de um Sistema de Gestdo de
Tecnologia e Inovacéo (SGTI), esquematizado na FIG. 9, que se viabilizou a partir
da criacdo de um CGPDI. Esse comité € formado por dois representantes de cada
diretoria da empresa, possui carater formal e poder decisério, sendo um férum
estratégico, corporativo e formal, orientador do macroprocesso e responsavel pela
promocdo de uma gestdo participativa, de forma a facilitar o compartilhamento de
informacbes, a disseminacdo das acdes tomadas e o comprometimento dos

integrantes.

SGTI Eletronorte

REDE ELETRONORTE
DE TECNOLOGIA

FIGURA 9: Sistema de gestdo de programas de P&D da Eletronorte
Fonte: Frade et al. (2007).

CGP = Comité Gestor de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéao.
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As diretrizes estabelecidas pelo comité sao operacionalizadas pelo Programa
de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico. Diante da dispersao geografica das
unidades da empresa, presente em nove estados e tendo a propria sede no Distrito
Federal, foi necessario estabelecer uma rede para garantir o desenvolvimento das
vérias etapas do programa de P&D de maneira integrada.

A Rede Eletronorte de Tecnologia (RET) é formada pelos coordenadores
locais de P&D e pelos gerentes de projetos de P&D. Os coordenadores locais estao
lotados nas varias unidades e s&do capacitados para atuarem no programa. Ja 0s
gerentes de projeto sdo 0s responsaveis pela interagdo com as instituicdes de
pesquisa e Universidades parceiras da Eletronorte para o desenvolvimento dos
projetos. Os gerentes de projeto sdo geralmente especialistas no tema em
desenvolvimento.

O estabelecimento dessa rede possibilitou descentralizar todo o processo, de
forma a alcancar todas as unidades da empresa e a garantir a participacédo efetiva
das areas operacionais desde a etapa inicial até a conclusdo dos projetos. A
primeira etapa corresponde ao levantamento das necessidades de P&D e a ultima a
avaliacdo do projeto concluido, passando pela priorizacdo dos projetos a serem

executados.

4.5.1 O funcionamento do Sistema de Gestdo de Tecnologia e Inovacédo da

Eletronorte

A implementacdo do PEPD baseou-se na construcdo de redes de
conhecimento e de parceiros. Internamente, foram criadas equipes matriciais e
multidisciplinares, além de alguns comités integrados a Rede de Tecnologia. Assim,
a rede conta com a participacdo de representantes de todas as unidades e
integrantes de Universidades, Fundacdes e instituicdes de ensino e pesquisa, o0 que
potencializa a condi¢cdo de atendimento e envolvimento das vérias partes, além de
permitir a inser¢cdo tecnologica das instituicbes da regido Amazbnica, de seus

pesquisadores e bolsistas. Essa estrutura é apresentada na FIG. 10.
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FIGURA 10: Estrutura funcional do PEPD.
Fonte: Frade et al. (2007b).

ELN = Eletronorte; DG = Diretor de Gestdo; DC = Diretor de Comercializagdo; DE = Diretor de
Engenharia; DF = Diretor Financeiro; PR = Presidente.

As diretrizes definidas pelo GCPDI orientam todas as acfes operacionais do
programa de P&D e subsidiam a elaboracdo de critérios e da sistematica de
avaliacao e priorizacéo de projetos de P&D.

O ciclo de elaboracé&o do programa de P&D inicia-se com o levantamento de
necessidades com a utilizacdo de um sistema alocado na intranet da empresa, que
possibilita a participacdo de todos os empregados em todas as unidades. Nessa
etapa sdo levantados o0s problemas considerados criticos nos processos
organizacionais. Entretanto, € possivel também expor idéias passiveis de se
tornarem inovacgoes.

Na segunda fase, todas essas informacdes sdo disponibilizadas aos
potenciais parceiros externos de todo o Brasil. Na regido Amazobnica,
especificamente, sao realizados workshops com o objetivo de estimular a
participacdo das instituicbes de ensino e pesquisa locais. Esse estimulo compreende
até mesmo a realizacdo de cursos intensivos de elaboracdo de projetos no padréo

ANEEL, agéncia reguladora que fiscaliza o programa de P&D em seus aspectos legais.
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Os cursos sdo ministrados em parceria com a prépria ANEEL, por especialistas da
Agéncia.

A fase seguinte compreende a avaliacdo das propostas das instituicbes e a
priorizacdo dos projetos. Os critérios de avaliacdo de propostas sdo compostos de
trés perspectivas e 15 fatores padronizados. As perspectivas técnica, social e
econdmica sdo pontuadas por 66 especialistas oriundos de todas as diretorias da
empresa que compdem a equipe multidisciplinar, nomeada pelo Comité Gestor. As
propostas sao entdo classificadas de acordo com a pontuacao alcancada e passam

a compor o portfolio de projetos para aprovacao da Agéncia e posterior execucao.
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5 PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

A estruturacdo e padronizacdo da elaboracdo do programa de P&D da
empresa contribuiram para aperfeicoar outros processos corporativos e ja
produziram resultados expressivos para a Eletronorte, tais como a estruturacédo da
Gestdo Tecnoldgica, a duplicacdo do volume de investimentos em P&D e
principalmente a incorporacdo da variavel tecnoldgica no planejamento estratégico
da empresa, com diretrizes especificas nesse sentido.

Outros resultados contabilizados dizem respeito ao aumento da participacéo
de profissionais da empresa no processo de P&D, contribuindo para alterar a cultura
e clima organizacionais, além da maior insercéo tecnoldgica e social possibilitada as
instituicbes de ensino e pesquisa da regido Amazobnica, de seus estudantes e
pesquisadores, através de sua participacdo no desenvolvimento de projetos de
pesquisa. Desde o inicio da implementagédo dos programas anuais de P&D até 2007,
a participacdo de pesquisadores nos workshops promovidos pela empresa
aumentou em 576%, de acordo com os entrevistados.

No aspecto social, o programa de P&D da Eletronorte gera, em meédia, 10
empregos em cada projeto desenvolvido, entre pesquisadores e bolsistas.

Para a empresa, os resultados se refletem positivamente no retorno dos
investimentos em P&D, contabilizado a partir da utilizacgdo dos produtos e
metodologias resultantes dos projetos ja aplicados nos seus processos produtivos.
Destaca-se o fato de ainda nao terem sido computados os resultados decorrentes da
replicacdo interna da tecnologia as unidades similares.

Também no préprio processo de gestdo de P&D, registra-se aumento da
eficacia das acdes implementadas, que se evidencia no aumento de projetos
recebidos das instituicbes de P&D e do numero de projetos selecionados para
desenvolvimento, garantindo a Eletronorte a manutengcédo de um banco de projetos ja
devidamente priorizados.

Todos os resultados de projetos concluidos sdo apresentados na Feira
Tecnoldgica, no PIQ, nos foruns virtuais e em encontros informais dos
colaboradores.

Assim, uma exigéncia legal acabou por impulsionar a empresa ha

transformacao e aperfeicoamento de varios processos internos e na consolidacéo de
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uma rede de conhecimento e inovacdo Iinterna e externa, orientada ao

desenvolvimento de novas tecnologias.

5.1 Analise dos resultados

5.1.1 Gestao do conhecimento na Eletronorte

A Eletronorte apresenta caracteristicas marcantes de deter um bom sistema
de gestdo do conhecimento ja implementado e em plena consolidacdo, estando
agora caminhando a passos largos para implementar seu sistema de gestdo da
inovacao.

Uma vez que a gestdo do conhecimento € uma ferramenta importante na
geracdo de inovacgdes tecnoldgicas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SENGE et al.,
2000), a Eletronorte parece estar no rumo certo para construir seu diferencial
competitivo a partir da inovagédo, promovida e monitorada a partir da gestdo do
conhecimento.

Nesse contexto, destaca-se a importancia dada a criacdo de uma estrutura
formal para cuidar da gestdo do conhecimento, incluindo ai o setor de pesquisa e
desenvolvimento (SPD). O SPD tem entre suas atividades a responsabilidade pela
importacdo de conhecimento novo, por meio de projetos de pesquisa e
desenvolvimento realizados em parceria com Universidades e centros de pesquisa
de todo o Pais, instituicbes reconhecidamente geradoras de novos conhecimentos
passiveis de serem apropriados e utilizados pela empresa. Além disso, € o
instrumento mais adequado para o registro e disseminacdo do conhecimento Gtil a
empresa em Seus VArios processos.

Também a criagdo da UCEL revela a énfase dada pela empresa ao
conhecimento. Uma extensa bibliografia faz referéncia as maiores possibilidades de
sobrevivéncia e sustentabilidade das organizacdes, relacionando-as a valorizacéo
de seus colaboradores e a possibilidade de aplicacdo rapida do conhecimento

adquirido, de forma a mobilizar toda a empresa para a inovagdo continua, fazendo
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com que ela se antecipe as necessidades do mercado (FERREIRA;
VASCONCELOS, 2002).

A criacdo da UCEL esta diretamente ligada a uma visdo mais ampla do
trabalho de educacéo continuada, em que a empresa se empenha em contemplar a
presenca de competidores em um mesmo processo de capacitacdo. O setor elétrico,
principalmente apds a ado¢cdo do novo modelo e no contexto geral das organizacfes
em franca competicdo, necessita ter em seus quadros profissionais bem formados e
atualizados para as diversas empresas do segmento.

Atualmente, a motivacdo das pessoas para adquirir novos conhecimentos
baseia-se na necessidade de ampliar as competéncias individuais em face das cada
vez maiores exigéncias das empresas e do mercado. A Eletronorte, por intermédio
da UCEL, criou um instrumento para motivar seus colaboradores e passou a contar
com um corpo de profissionais melhor preparados tecnicamente.

Como registram Davenport e Prusak (1999), a gestdo do conhecimento
certamente gerara resultados mais positivos para a empresa na medida em que for
um processo corporativo e relacionado com a estratégia empresarial. A formalizacéo
desse processo na Eletronorte, bem como as alteracbes efetuadas em sua
arquitetura organizacional, mostram de maneira clara o envolvimento da direcédo da
empresa com a GC. Também o estabelecimento de indicadores para a avaliagdo do
processo de GC na Eletronorte, mesmo que ainda ndo estejam totalmente
desenvolvidos, retrata a intencdo da empresa de aplicar os conceitos visando a
melhores resultados (SVEIBY, 1998).

O comprometimento da alta administracdo da Eletronorte com o programa,
requisito basico de um sistema de GC, evidencia-se tanto nas alteracdes efetuadas
na estrutura da empresa como no empenho da organizacdo ao focar seus esforcos
na definicdo de &reas de aprendizado. Esse comprometimento verifica-se por meio
da Universidade corporativa, no estabelecimento de metas desafiadoras e no
empenho para criar uma cultura organizacional voltada para a inovagao via multiplos
programas. Também a énfase dada as equipes multidisciplinares e o estimulo as
trocas de experiéncias entre colaboradores internos e externos corroboram a
posicdo adotada pela direcdo da empresa.

A criacdo da Universidade Corporativa com sua ampla utilizacdo e o
mapeamento das praticas para posterior integracdo destas em um sistema unico

ilustram bem as vertentes indicadas por Sveiby (1998), utilizando sistemas de
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informacgéo e gestado do capital intelectual para gerar aprendizado organizacional e
criar novas competéncias.

Em relacdo aos instrumentos de integracdo para a disseminacéo especialmente
do conhecimento tecnologico, assim como a valorizagdo das iniciativas de
compartiihamento desse conhecimento pela Eletronorte, deve-se registrar que, a
despeito das dificuldades de levar o conhecimento ao local certo, a empresa vem se
preocupando com a ampliacdo e realizacédo de treinamentos internos, com incentivos a
multiplicadores internos, inclusive com remuneracdo pecuniaria, estruturando
comunidades virtuais e presenciais de melhores praticas internas e de foruns virtuais e
presenciais de discussdo. Tais praticas certamente sdo indutoras da otimizacdo do
processo de gestdo do conhecimento.

Todavia, apesar da implementacdo desses instrumentos, nao foram
identificadas, nem na pesquisa documental nem nas entrevistas, préaticas
consolidadas de transferéncia e disseminag¢ao do conhecimento organizacional ou o
registro de experiéncias negativas subsidiando a tomada de decisdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; SENGE et al., 2000).

Também né&o se verificou no processo de GC da Eletronorte a comprovacao
da possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva a partir da democratizagéo
da informacdo e da percepcado dos colaboradores acerca da aplicabilidade do
conhecimento em prol da eficiéncia empresarial.

Mesmo assim, o sistema de GC na Eletronorte parece estar estruturado
conforme as etapas descritas na literatura. Além disso, 0s investimentos em
educacéo, treinamento e desenvolvimento efetuados contribuem para ampliar a
propria competéncia da Eletronorte para uma efetiva gestdo do conhecimento, ja
qgue esta envolve a gestdo das competéncias individuais e sua influéncia sobre a
competéncia organizacional.

Mais que isso, a visdo da empresa de que esse assunto ndo é atribuicdo
exclusiva da area de educacdo, considerando que as diversas unidades
organizacionais possuem processos que funcionam como fortes indutores do
conhecimento, p6e em relevo uma mudanca significativa na cultura organizacional,
em que se destacam aspectos relativos a coleta, distribuicdo, armazenamento,

busca, confiabilidade e seguranca das informacdes.
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5.1.2 Gestéo da inovacéo na Eletronorte

ApoOs implementadas todas as fases do gerenciamento do conhecimento e
com foco no trabalho de consolidacdo destas, a Eletronorte pretende implantar um
modelo de gestdo da inovacdo que possivelmente terd impacto positivo para sua
competitividade.

Na Eletronorte, o conhecimento é considerado vital no processo inovativo da
empresa, sendo compartilhado pela interacdo humana. Além disso, o ambiente
possibilita o aprendizado a partir da troca de experiéncias na busca de novas
solugdes técnicas nas unidades da organizagdo e na interagcdo com fontes externas,
tais como clientes, fornecedores, consultores, Universidades, institutos de pesquisa
e agéncias governamentais, entre outros. Leonard-Barton (1998) destaca a
importancia dessa interacao entre diversos atores para a criagdo do conhecimento.

O conhecimento como recurso fundamental para o processo de inovagao da
Eletronorte vem tendo essa interacdo facilitada por recursos de tecnologia da
informacgéo, tais como internet, redes corporativas, correios eletronicos e blogs, entre
outros. Observa-se que tanto os meios informais como os formais séo utilizados para
a disseminagéo do conhecimento.

Num primeiro momento, a necessidade de identificacdo do conhecimento
existente levou ao mapeamento de arquivos, a construcdo de um banco de dados, a
conscientizacdo acerca da necessidade de se construir e preservar a memoria da
empresa. Todo esse processo vem sendo gerenciado por meio da adequada e
sistematica gestdo dos documentos internos, com a localizacdo do conhecimento de
especialistas internos e externos, implantando paginas amarelas individuais ou
mapeando o conhecimento existente indexado a uma base comum.

A sistematizacdo do conhecimento vem sendo enfatizada pela Eletronorte,
pela criacdo de bancos de dados com as competéncias pessoais, manuais de
procedimentos, normas técnicas e paginas amarelas.

A area de P&D da Eletronorte pode influenciar ativamente o processo de
inovacao tecnoldgica, ao dominar o estado da arte das novas tecnologias, uma vez
gue o sucesso empresarial esta diretamente relacionado com a capacidade de uma

empresa inovar tecnologicamente.
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A criacdo de um setor especifico de P&D refletiu a necessidade de uma agéo
estruturada, dirigida por objetivos estratégicos e pressupondo o trabalho conjunto de
pessoas de diferentes departamentos e niveis hierarquicos, por meio de comités. E
uma estrutura matricial (inovagao/rotina) na qual os comités de inovacéao tecnologica
operam horizontalmente, segundo uma perspectiva de médio e longo prazo, e a
estrutura funcional verticalmente, com a preocupacéo de resultados de curto prazo.

Registra-se que a evolucdo do processo de pesquisa e desenvolvimento
trouxe para a empresa resultados relevantes no que tange a solucao de problemas
tidos antes como insolGveis ou que requeriam expressivo esforgco e consumiam
recursos elevados em sua solucdo. Adicionalmente, verificou-se que esse processo
originou uma seérie de reflexdes sobre o tratamento adequado para os produtos
oriundos dos projetos, o controle de patentes das inovacdes desenvolvidas
internamente, a guarda e prote¢cado dos novos conhecimentos.

Um plano de capacitagdo continuada da equipe de conducdo da gestao
tecnolégica tornou possivel a ampliacio e o aprimoramento de importantes
instrumentos para redesenhar-se a estrutura basica da Cadeia de Inovacao
Tecnoldgica, que hoje abrange os processos de gestédo de inovagédo da Eletronorte.
Dessa forma, edificou-se novo modo de ver o sistema de producdo e o0s
aprimoramentos e inovacdes necessarias aos procedimentos empresariais. Esse
processo continuo de mudancas e aprimoramentos € considerado por Fleury e
Fleury (2000) o ideal para a inovacéo e para a criacdo da cultura de aprendizagem
como um processo coletivo, no qual a comunicagdo possa fluir facilmente entre
variadas pessoas, areas e niveis, com énfase para Universidades e centros de
pesquisa (LEMOS, 1996).

Observa-se, entretanto, que o modelo para gerir a inovagao criado pela
Eletronorte esta ainda em fase de implantacdo. Sendo este um processo que exige
rigor, organizacdo e leitura continua do ambiente externo para o pleno
aproveitamento das oportunidades, somente sera possivel conhecer os resultados a
partir da aplicacdo de indicadores ainda ndo desenvolvidos pela empresa, quando
se podera avaliar a obtencdo de vantagem competitiva pela via da inovacéo (PIRES;
MARCONDES, 2003; ZOUAIN; MARTINS, 2003).
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5.1.3 Compartilhamento, disseminacdo e transferénci a do conhecimento na

Eletronorte

Mesmo que a disseminacdo e transferéncia do conhecimento seja
reconhecidamente um processo dificil e considerado um dos principais gargalos da
GC, a Eletronorte vem direcionando seus esforcos na criagdo de mecanismos que
facilitem o fluxo de comunicacao entre as partes envolvidas, como fator essencial ao
desenvolvimento dos individuos e da organizagéo.

Para tanto, uma importante acao da Eletronorte foi a realizagédo de adequada
preparacao para tornar o ambiente organizacional propicio ao compartilhamento do
conhecimento, inclusive da arquitetura organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
SVEIBY, 1998), além da definicdo clara do modelo de gestdo a ser adotado. Essa
preparacdo é evidente quando se verifica a evolugdo dos processos, tais como a
implementacdo de programas de qualidade e produtividade, o gerenciamento do
ciclo da rotina, a manutencdo produtiva total, o gerenciamento por diretrizes e a
qualificagcédo de fornecedores, entre outros.

As dificuldades da transmissado do conhecimento tém sido trabalhadas pela
empresa. A criacdo de um seminario anual no qual as melhores praticas estéo
sendo divulgadas tornou-se um importante mecanismo para a disseminacdo do
conhecimento da fonte de criacdo para o restante da empresa. Nele séo divulgadas
as metas e objetivos da empresa, eliminando barreiras ao processo de
aprendizagem e contribuindo para a criagdo do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998). Movidos por diversos fatores motivacionais, e
com o ideal de transformar esse em um dos mais importantes momentos para a
empresa, 0s participantes divulgam os seus conhecimentos de forma espontanea,
porém estruturada. Nesse sentido, o seminario estimula a disseminacdo do
conhecimento, na medida em que a oportunidade de troca de experiéncias permite
aos individuos tanto absorver novos conhecimentos como transferir aqueles que
eles detém.

Todavia, como préatica de disseminacgdo, a frequiéncia anual do evento pode
nao gerar impacto positivo ao melhor aproveitamento das praticas ali apresentadas.

Ainda que se registrem as experiéncias para posterior conhecimento e utilizacéo
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pelos demais colaboradores, a empresa perde em agilidade. Além disso, a dispersao
geografica das unidades organizacionais muitas vezes inviabiliza a participacao de
colaboradores importantes no evento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Vale
ressaltar, entretanto, que os participantes podem aproveitar esse momento para,
fora da programacéao oficial do evento, estabelecer contatos informais para troca de
experiéncias (DAVENPORT; PRUSAK, 1999), o que contribui para o processo de
transferéncia do conhecimento.

Além disso, tais foruns com frequéncia regular permitem manter, mesmo que
apenas uma vez ao ano, um processo continuo de reflexdo, criacdo e recriacdo de
modelos favoraveis a aprendizagem e ao compartilhamento (ANGELONI, 1999).

Também a organizacdo das atividades sob a forma de redes cooperativas
favorece os processos de criacdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento,
processos que merecem especial atencdo por parte da Eletronorte. Tais redes
possibilitam ainda a criacdo de ambiente favoravel para o compartiihamento do
conhecimento e o0 incremento da aprendizagem a partir das parcerias com
Universidades, institutos de pesquisa e, mais recentemente, com fornecedores. O
estabelecimento dessa rede envolvendo atores variados parece ser o grande merito
da Eletronorte, j& que os autores sdo unanimes ao afirmar que conhecimento se
constréi com participacdo de saberes diversos e complementares. No entanto, para
gerar vantagem competitiva a empresa, Sao0 nhecessarias também acdes
diversificadas para que a Eletronorte possa garantir a disseminacao e transferéncia
do novo conhecimento criado (BAETA; MARTINS; BAETA, 2002).

Mesmo que similares aos instrumentos de compartihamento de
conhecimento adotados pela maioria das empresas, tais como manuais e normas de
procedimento e intranets, vale ressaltar a iniciativa da Eletronorte de implementar as
licbes ponto a ponto para o registro de praticas consolidadas, a instituicdo de féruns
e comunidades virtuais e presenciais, além das redes de tecnologia para elaboracéo
do Programa Anual de P&D como interessantes vias de disseminacéo.

Ja as acdes relacionadas a utilizacdo de indicadores para medicédo do capital
intelectual da empresa possibilitardo avaliar o grau de eficacia do processo de
criacao, disseminacao e efetiva transferéncia do conhecimento.

O conceito de GC implica que mais que pertencer a organizacdo, O
conhecimento existente na empresa, em determinadas circunstancias, deve cruzar

as portas da organizagdo e ser compartilhado até mesmo com 0s concorrentes,
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como vem buscando fazer a Eletronorte ao inserir na sua rede a participacdo de
pesquisadores externos que muitas vezes também integram programas de P&D de

outras concessionarias de energia elétrica.

5.1.4 Disseminagdao e transferéncia do conhecimento desenvolvido em projetos
de P&D na Eletronorte

Como relata Senge (1990), a aprendizagem e o conhecimento sao fortes
determinantes da vantagem competitiva das empresas, sendo a geragao e a
aplicacdo do conhecimento dois dos principais aspectos a diferenciar uma
organizacdo da outra. No caso da Eletronorte, verifica-se forte intencdo de que o
processo de aprendizagem permeie toda a organizagdo, principalmente por
intermédio da Universidade Corporativa, uma das primeiras iniciativas no ambito da
GC e capaz de alcancar maior numero de colaboradores.

Também se pode inferir do esfor¢o corporativo a importancia que vem sendo
dispensada a disseminacdo do conhecimento como atividade central da empresa,
principalmente no que se refere a perspectiva pessoal de quem o recebe.

No que se refere a criacdo de novos conhecimentos, a empresa se preocupa
em criar e manter comunidades virtuais e presenciais de inovagdo, fomentar e
incentivar novas iniciativas, intensificar projetos de pesquisa e estruturar redes
virtuais de inteligéncia tecnoldgica, especialmente com o0s atuais parceiros no
desenvolvimento de projetos de P&D (BARBOSA,; VAIDYA, 1996).

A rede de tecnologia favorece o compartilhamento do conhecimento tacito e a
interagdo entre as pessoas envolvidas, permitindo a socializacdo desse
conhecimento pelo consenso entre os membros da equipe do projeto (VON KROGH,;
ICHIJO; NONAKA, 2001), além da utilizacdo da diversidade de saberes envolvidos
como recurso de complementaridade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ROGERS, 1995;
SABATO,1978).

Também sob o aspecto da transferéncia do conhecimento, a RET, formada
pelos coordenadores locais de P&D e pelos gerentes de projetos, se mostra
essencial para eliminar uma das principais dificuldades sinalizadas pelas equipes de
P&D, que se refere a localizagcdo da area onde determinado conhecimento sera
utilizado efetivamente (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).
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Considerando-se, entretanto, o potencial estratégico de projetos de P&D, a
apresentacdo sistematica dos resultados de projetos concluidos na Feira
Tecnologica, no PIQ, nos foruns virtuais e em encontros informais dos colaboradores
contraria a afirmacdo de Grant e Steele (1995), que lembram que o processo de
compartilhamento requer tratamento especifico na selecdo, organizacao, niveis de
acesso e uso. Probst, Raub e Romhardt (2002) também ressaltam a importancia de
se analisarem, antes do compartilhamento, questfes tais como “quem deve saber
qguanto, sobre o que ou ser capaz de fazer o que e em que nivel? Como podemos
facilitar o compartilhamento e a distribuicdo desse conhecimento?”. Na visao de
Probst, Raub e Romhardt (2002), a disseminacédo do conhecimento sé é vantajosa
para a organizacao se realizada dentro de tais limites.

Outras limitagcdes sugeridas pelos mesmos autores como barreiras a
transferéncia do conhecimento, como capacidade e vontade de compartilhar,
resisténcia a mudancas, distanciamento e estruturas funcionais interligadas,
parecem estar identificadas pela Eletronorte, sinalizando positivamente em favor da
empresa a resposta que vem sendo dada pelos colaboradores a cada acéo
implementada para sanar essas dificuldades.

O fato de a empresa ja ter um processo iniciado de comercializacdo de uma
tecnologia desenvolvida em projeto de P&D também enfatiza positivamente as
praticas adotadas para o0 processo de transferéncia e disseminacdo do
conhecimento tecnologico.

O modelo do processo de gestdo da inovacdo adotado pela Eletronorte
considera as diretrizes estabelecidas pelo Planejamento Estratégico Tecnoldgico
(PIRES; MARCONDES, 2003; ZOUAIN; MARTINS, 2003), contemplando etapas de
geracdo de idéias a partir da prospeccao tecnoldgica para identificacdo de rotas e
tendéncias (SANDIA NATIONAL LABORATORIES, 1999), selecéo de solucdes para
utiizacdo pelas diversas unidades da empresa, chegando a projetos de
transferéncia de tecnologia e licenciamentos para comercializacdo de produtos
(REBENTISH; FERRETI, 1993). O modelo adotado atende ainda ao proposto por
Plonsky (1990), com o processo se realizando de forma interativa, multidirecional e
de maneira continua.

A transferéncia do conhecimento tecnoldgico na Eletronorte se déa via rede de

tecnologia, pela troca de informacdes cientificas, tecnolégicas e comerciais, visando
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a criacdo de novas técnicas, produtos e servicos que se viabilizam a partir da
aplicacdo de conhecimentos tacitos, préaticos e codificados (FAULKNER, 1994).
Todavia, esse processo de gestdo devera se completar somente quando os
resultados das acdes dos administradores e empregados puderem ser medidos e
comparados com base nos indicadores especificos ainda ndo completamente

implementados.
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TABELA 4
Sintese do estudo de caso

Etapas

Principais acdes da Eletronorte

Identificacéo

mapeamento de arquivos e bancos de dados da memoria da empresa

gestdo de documentos internos

identificacdo do conhecimento de especialistas internos e externos

implantagdo de paginas amarelas individuais

identificacdo de lacunas existentes

Aquisicédo

selecdo de especialistas para preenchimento das lacunas de
conhecimento

integracdo do conhecimento dos stakeholders da empresa

integracdo com bases externas de conhecimento

estabelecimento de benchmarking

Compartilhamento

ampliacdo do nimero de treinamentos

estruturagdo de redes virtuais e presenciais de melhores praticas internas
e de licdes aprendidas (ajuda e discusséo)

padronizacdo de ferramentas informatizadas de compartilhamento

estimulo aos multiplicadores internos (remuneracao e estruturacdo de
mentoring e coaching)

Aplicagéo

aplicacdo e acompanhamento de normas técnicas, instru¢cdes normativas e
de procedimento

transformacéo de licbes aprendidas e melhores praticas em novas normas
e instrucdes

criacdo do selo Eletronorte para praticas internas de resultado garantido

Retencao

implementacdo de normas internas para registro padronizado de novos
conhecimentos

protecdo do conhecimento desenvolvido internamente

implementacdo da gestdo da meméria empresarial

monitoramento da curva qualitativa de aposentadoria

Direcionamento

estabelecimento de metas de conhecimento organizacional

definicdo dos conhecimentos essenciais a empresa

criacdo de comité empresarial de GC

criacdo de indicadores para avaliacédo

Gestao do conhecimento

Instrumentos

ensino a distancia

universidade corporativa

Programa Eletronorte de Propriedade Intelectual

Programa de P&D

biblioteca

intranet

gestdo documental

Gestéo da
inovagao

alteracao da arquitetura organizacional/criacdo de uma Superintendéncia
de P&D

planejamento estratégico tecnoldgico - definicdo de estratégias e rotas
tecnoldgicas prioritarias para curto, médio e longo prazos

Prospeccao tecnoldgica para identificacdo das tendéncias dominantes no
setor elétrico

adocao de instrumentos para otimizar a aplicacdo das solugdes
desenvolvidas - parcerias e comercializacao

Monitoramento das melhorias geradas e alocacao dessas para multiplos
usos

criacdo de comunidades virtuais e presenciais de inovacdo

estimulo e fomento a novas iniciativas

intensificacdo de projetos de P&D

implementacao de aliancas e parcerias estratégicas

estruturacdo de redes virtuais de inteligéncia tecnolégica

Fonte: autor
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Comparando-se as tabelas 3 e 4 deste trabalho, verifica-se que a Eletronorte buscou
seguir as préticas indicadas pela literatura, ainda que em relacdo ao registro do
conhecimento tacito ndo se pode afirmar que a pratica segue a teoria. Tal fato
somente podera ser verificado apdés a avaliacgdo dos indicadores e o
acompanhamento do desempenho da empresa, uma vez que € justamente o
conhecimento tacito aquele que a unanimidade dos autores registra como sendo o

fator que pode assegurar o diferencial competititivo as organizacgdes.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A tendéncia a gerir o conhecimento por meio de um sistema integrado esta
levando as empresas a formarem redes de cooperacdo envolvendo os diversos
atores internos e externos, tais como fornecedores, clientes e instituicdes de ensino
e pesquisa.

Como um novo modelo que traz impactos positivos sobre o processo de
inovacdo, a preocupacao com a disseminacdo e a transferéncia do conhecimento
tecnologico torna-se o alvo de equipes multidisciplinares que, ao interagirem,
acabam por perceber a importancia dessa troca de conhecimento, tanto para a
sustentabilidade como para a competitividade das empresas.

No entanto, parece que, apesar das inimeras pesquisas sobre a gestdo do
conhecimento, considerada hoje a mola mestra da proposta de disseminacéo e
transferéncia do conhecimento, os estudos realizados sobre esses dois temas ainda
deixam muito a desejar em relacéo a publicacfes, quer seja paginas eletronicas das
empresas, de dissertacbes de mestrado ou doutorado ou artigos cientificos
realizados em comunidades afins a administragdo de empresas.

No estudo de caso realizado, observam-se acdes sisteméticas para a
disseminacédo e aplicacdo do conhecimento gerado, iniciando-se em 2002 com a
promocdo da educacdo e do conhecimento por meio de uma Universidade
Corporativa.

Como essas iniciativas trouxeram a empresa resultados satisfatérios, a
necessidade de tratar adequadamente os produtos e resultados oriundos dos
projetos de pesquisa, 0 controle de patentes dessas inovacbes e sua protecao
levaram a criacdo de grupo de trabalho ndo formal, com participantes de trés
setores: desenvolvimento e educacdo empresarial, pesquisa e desenvolvimento e
tecnologia e inovacao.

A extensdo da pesquisa até o ponto de comercializacdo e a formalizacdo de
papéis no processo de inovacdo sdo pontos fortes do modelo da empresa em
estudo, que traz outras oportunidades de melhoria advindas do pensamento

estratégico tecnoldégico corporativo, fazendo com que planejamento estratégico,
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aprendizagem e geracdo de melhorias e inovacdo, via processo de gestao de
inovacdo, caminhem juntos em favor da organizagao.

Verificou-se que acles sistematicas da empresa, tais como avaliacdo dos
resultados de ciclos anteriores, utilizacao intensa dos instrumentos de tecnologia da
informacdo, adogdo de mudltiplas praticas de disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento, bem como a concepcdo de um modelo proprio para gerir a inovacao,
contribuem para ampliar a capacidade de absor¢cdo do conhecimento e fortalecem
os esfor¢cos em atividades de P&D, de forma a gerar beneficios econémicos para a
empresa.

Ressalte-se que a atencéo aos verbos e atitudes de pensar, gerar e gerenciar
foi o caminho para a empresa iniciar o processo de disseminacéo e transferéncia do
conhecimento internamente e sera possivelmente esta a estratégia adotada para
alcancar atores externos.

Em relacdo as melhorias e inovagdes introduzidas a partir da adogdo de um
modelo e aplicacdo sistematica de praticas de compartilhamento para disseminacao
e transferéncia do conhecimento, os resultados foram a integracéo direta dos varios
canais ativos de producao de melhoria e inovacao; a redugao acentuada do tempo
de resposta as areas que demandam solugbes tecnologicas; o aumento de trés
vezes na quantidade de demandas atendidas a cada ciclo, devido a diversidade de
canais alternativos de atendimento; a reducéo dos custos de producédo da melhoria/
inovacdo pela avaliacdo do canal mais adequado para apresentacdo da solucdo
requerida.

No que se refere simplesmente as inovagdes: o aumento de trés vezes na
quantidade de solugbes tecnologicas implantadas nos processos de forma
sistematizada; o aumento de duas vezes no niumero de processos de replicacdo de
solugdes tecnologicas; a efetivacdo do primeiro contrato de transferéncia de
tecnologia assinado pela empresa, registrando um retorno real de mais de cinco
vezes o valor investido na pesquisa.

Conclui-se que o processo de disseminagcao do conhecimento tecnolégico na
empresa pesquisada encontra-se bem implementado, mas o0 seu sucesso depende
ainda de melhor gerenciamento e promocado mais constante de possibilidades de
disseminacéao pelas vias informais, bem como de avaliacdo mais precisa a partir de

indicadores a serem definidos pela empresa.
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Além disso, a implementacdo de redes virtuais entre os colaboradores e 0s
parceiros no desenvolvimento de projetos de P&D certamente devera contribuir para
a transferéncia do conhecimento na empresa.

Ainda que nao tenha sido inicialmente proposto por este estudo investigar se
a inovacdo é uma competéncia estratégica para a empresa pesquisada, verificou-se
que, na Eletronorte, a inovacdo exerce papel estratégico fundamental em suas
diretrizes, originando-se no ambiente da empresa, mobilizando equipes
multidisciplinares, gerando solucdes e novas idéias para atender demandas
especificas.

As contribuigbes deste trabalho estéo relacionadas com o aumento do
conhecimento do tema pesquisado e a melhor caracterizacdo do processo de
transferéncia e disseminacdo do conhecimento tecnoldgico de uma empresa, com
grande importancia econémica e estratégica, a luz do referencial tedrico estudado.
Espera-se que este estudo possa subsidiar toda a equipe de gestédo de inovacéo da
empresa pesquisada na implementacdo de novas acfes para aprimorar o0 sistema
vigente, bem como constituir um instrumento para reflexdo dos gestores de outras
empresas do setor para a construgdo do seu proprio sistema de gestao da inovacgao.

Por tratar-se de um estudo de caso unico, de carater exploratério e descritivo,
baseado nas percepcdes dos proprios entrevistados sobre a transferéncia e
disseminacdo do conhecimento tecnoldgico na Eletronorte, suas conclusdes néo
devem ser generalizadas.

As informagdes recolhidas das varias fontes da empresa em estudo, em
especial através de entrevistas, que refletem as opinibes pessoais dos
entrevistados, ndo puderam ser confrontadas com dados de outras empresas que,
embora tenham sido contatadas para a pesquisa, ndo se dispuseram a abrir suas
acOes de transferéncia e disseminagcdo do conhecimento tecnoldgico, muito
possivelmente por ndo possuirem ainda um processo sistematizado.

A abordagem do problema de pesquisa e as analises efetuadas expressam a
complexidade do assunto e revelam limitacbes que requerem a realizacdo de
pesquisas adicionais ou complementares, considerando-se principalmente a

peculiaridade das empresas do setor elétrico.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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