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“We may be said to live in the particulars which egmprehend, in the same
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brought up.” (POLANYI, 1966, p. 11)
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RESUMO

Seja no modelo dominante atual ou em fases argerido desenvolvimento humano, a
inovacéo, assim explicitamente reconhecida ou @&@wm sua definicdo mais abrangetdt)
sensg tem sido a principal razdo para a modernizacasodgedade. Paralelamente, com o
advento do olhar organizador sobre o conhecimeatdp pela Ciéncia da Informacéo, o
compartilhamento da informacé&o e do conhecimemiosido comprovado como tendo papel
significativo para que a inovagao ocorra. Esta piesg baseando-se no estudo comparativo
de quatro empresas de base tecnoldgica, atravélsséevacao e entrevistas, identifica como
se da a influéncia deste construto sobre aqueldgradde uma visdo sistémica e embasada
pelo paradigma social da informacdo. Questiona sausdentavel privilegiar as formas
tradicionais de compartilhamento de informacéo Bheoimento, baseado em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), em prejuizo da interacadm ecampartilhamento de experiéncias e
se ainda assim a inovacdo pode existir. Conclui agieempresas de base tecnoldgica
privilegiam as formas tradicionais de compartilhatoede informacdo e conhecimento,
baseadas em pesquisas cientificas. Acrescentatat, que sdo as interacbes com 0
ambiente externo os estimulos que poderdo se tanfarmacdo de sentido para a
organizacdo. Maturada em sua cultura, temperada spar historia e sintetizada aos
ingredientes dos conhecimentos de seus membrostéhgeracdo de novos conhecimentos,
propulsores de novas ideias. As inovac¢des surgicdino solucdes para enfretamento dos
problemas do dia-a-dia e sobrevivéncia da orgad@a&Em movimento em direcdo ao
individuo, componente e construtor da organizaéapara ele que deve ser direcionado o
foco de atencdo. A organizacdo nao existe semmsengros e apenas eles é que dardo vida

as inovacdes, com destaque para a pluralidadeei@gdes internas e externas.

Palavras-chave: Inovacédo, compartilhamento de nmgéo e conhecimento, conhecimento

explicito, conhecimento tacito, empresas de bas®légica.



ABSTRACT

Innovation, in its broadest definitiolgtu sensphas been recognized, explicitly or not, as the
main reason for the modernization of the sociegmdp in the current dominant model or in
former phases of human development. In paralleh thie advent of the organizing view over
knowledge brought by Information Science, informatsharing has been proved of having
significant role on innovation occurrence. Thise@sh is based on a comparative study,
through observation and interviews, done with feechnology-based enterprises and it
identifies how the influence of this construct dwattone occurs, under a systemic view and
considering the social paradigm of information.qliestions whether it is sustainable to
privilege the traditional forms of information akdowledge sharing, based on research and
development (R&D), at the expense of interactiod arperience sharing and also whether
innovation will still exist. Concludes that the ewlogy-based enterprises do privilege the
traditional forms of information and knowledge shgr based on research and development.
However, it states the interaction, with the exa¢mmvironment, is an endless stimuli which
could become meaningful information. Matured in dtdture, flavored by its history and
synthesized with the ingredients of knowledge sihitembers, there will be the generation of
new knowledge, trigger for new ideas. Innovationk @merge as solution to the day-by-day
struggle and organization’s survival in a movemémivards the individual, which is
component and builder of the organization, to whttte focus must be directed. The
organization does not exist without its members amnl¢g them, highlighting the plurality of

its internal and external relations, will give irvation life.

Key-words: Innovation, knowledge and information sharing,pleitt knowledge, tacit

knowledge, technology-based enterprises.
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1 INTRODUCAO

As grandes corporagcfes, mais expostas ao ambientpetitivo global e que
buscam continuo realinhamento de suas estratégiagestdo, jA se conscientizaram da
necessidade de gerir seu conhecimento estratégesmo que normalmente ndo tenham a
clara identificacdo de suas formas explicita oitaadlesta mesma linha identifica-se que o
conceito esta disseminado nas melhores praticastiégia das organizacoes.

J& se compreende por diferentes estudos que ecampassa ser fomentada pela
criacdo de uma estrutura organizacional que ingendi relacionamento, a interagdo e a
aprendizagem através da experiéncia e da pratsi® @&htendimento € corroborado por
estudos que afirmam a contribuicdo positiva naadpde de inovar, atraves das praticas que
promovem a interagdo, o aprendizado e a troca wleecanento. (LAURSEN; FOSS, 2003;
LORENZ et al.,2004; LORENZ;, VALEYRE, 2006; LUNDVALL NIELSEN,1999;
MICHIE; SHEEHAN, 1999)

Entretanto, no nivel organizacional, muita énfaselaaé dada as estratégias de
gestdo do conhecimento através das ferramenta®rdpactihamento das informacgdes ja
codificadas, isto € do conhecimento ja explicitaéioquanto que no nivel macroeconémico,
nos sistemas nacionais de inovacédo, o destaqueapeca nos processos formais de P&D de
forma a produzir conhecimento explicito e codifwad

Ainda persiste, entre 0s cientistas e os resporss@eda definicdo das politicas
nacionais, certa tendéncia em privilegiar os aggefdrmais de P&D em detrimento das
praticas de compartilhamento e de troca de infodesea busca do aprendizado e da
inovacao. Isto ocorre especialmente nas empresbasgetecnoldgica pela propria natureza e
origem de seu conhecimento.

Esta tendéncia é aparente, no ambito das polii@eisnais, pelo destaque dado
aos instrumentos, tais como, os subsidios para B&Damento de cientistas dos campos de
alta tecnologia (tecnologia da informacao, biotéogia, nanotecnologia) e no fortalecimento
das conexdes entre as empresas e as universidaagigm nesses campos.

Vasconcelos (2000) destaca varias destas inickatbrasileiras, por parte de
orgéos de governo, agéncias de fomento e assodagadustrias, sensiveis a necessidade do
fortalecimento da interacdo entre governo, setvago e de pesquisa, buscando o ambiente
adequado para que ocorra a inovacdo. Cita o PregdemRecursos Humanos em Areas

Estratégicas — RHAE, que a partir de 1997, passoseradenominado Programa de
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Capacitacdo de Recursos Humanos para o Desenvatariiecnoldgico, e que é conduzido
pelo CNPq.

O RHAE e seus derivados, RHAE Inovacdo e RHAE Hsadar na Empresa,
tém como meta contribuir para dotar o pais de methoondicbes de competitividade no
mercado mundial. Para tanto busca fomentar projetos estimulem a insercdo de
pesquisadores (mestres e doutores) nas micro, pasue médias empresas, €, mais
recentemente, através da Bolsa de Estimulo a Ex@e&Recursos Humanos de Interesse dos
Fundos Setoriais.

Destaca também o fundo verde-amarelo, o ProgramBstienulo a Interacao
Universidade-Empresa para Apoio a Inovacdo, que ¢temo objetivo intensificar a
cooperacao tecnoldgica entre universidades, cede@esquisa e o0 setor produtivo em geral,
contribuindo para a elevacdo dos investimentos evdades de ciéncia e tecnologia no
Brasil, além de apoiar acbes e programas que gegfore consolidem uma cultura
empreendedora e de investimento de risco no E&)dd a cargo da FINEP.

A FINEP é uma empresa publica vinculada ao MCTadariem 24 de julho de
1967, para institucionalizar o Fundo de Financiamele Estudos de Projetos e Programas,
criado em 1965. Posteriormente, a FINEP substéwmpliou o papel até entédo exercido pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econbmico e $o@NDES) e seu Fundo de
Desenvolvimento Técnico-Cientifico (FUNTEC), congtlo em 1964 com a finalidade de
financiar a implantacédo de programas de pos-gramuags universidades brasileiras.

No ambito das pesquisas cientificas existe a temalém se acreditar que a
economia baseada no conhecimento vem se tornaddovea mais dependente da ciéncia e
da tecnologia, com consequente crescimento do pagempenhado pelos processos formais
de P&D e com crescente aumento de pessoal dedacestas acoes.

Ainda para reforcar este quadro, nas pesquisa® solitesempenho inovativo
existentes, tem-se privilegiado o estudo quantdatom pouco ou nenhum interesse a
influéncia das préticas de compartilhamento derinégdo e conhecimento através do
relacionamento, da interacdo e da aprendizagemyigiéncia e da pratica.

As diferencas destas abordagens tém origem naserfifess dos tipos de
informacg&o e conhecimentos que podem ser compatth Enquanto a visao que reforca a
importancia da pesquisa esta diretamente ligadaalecimento explicito e codificado, que
pode ser compartilhado através de manuais, arggbgros, a abordagem que destaca a

inovacdo como resultante do processo de aprendizagelas interacbes, da énfase ao
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compartilhamento do conhecimento ainda tacito e muéas vezes é impossivel de ser
explicitado.

Esta questdo afeta diretamente as empresas de tbaseldgica, pois €
especialmente nestas em que a atencao esta vo#teda visdo mais linear de inovacéo, onde
o papel da pesquisa cientifica é considerado wtglje, sem duvida, o €. O que se questiona
aqui € que, neste cenario, ficam relegadas, aondegplano, as praticas e politicas de
compartilhamento das informacdes que destacameeag#o, 0 convivio e a aprendizagem
pelo fazer, usar e interagir, justamente as foruastém capacidade de compartilhar o tacito,
0 nao codificado, o verdadeiro diferencial do apittelectual da organizagao.

Considera-se aqui o conceito cristalizado de erapteshase tecnoldgica definido
na politica operacional da FINEP. Em linhas geesi® conceito esta associado a empresas
que tenham na inovacgao tecnoldgica os fundamergosud estratégia competitiva. Sao
consideradas ainda, como condi¢cbes para tal dtsgb, a existéncia na empresa de
inovacdes protegidas por patentes, o desenvolvanetgrno de projetos de pesquisa ou o
investimento em atividades de desenvolvimento fégmmn através de instituicbes de
pesquisa ou universidades, além do emprego desgiaifais técnicos de nivel superior, de
mestres, doutores ou profissionais de titulagaovatgnte.

Por esta razdo o que se quer determinar é, egpacdnte neste escopo de estudo
das empresas de base tecnoldgica, se a elas gtdusteontinuar privilegiando as formas de
compartilhamento de informacéo e conhecimento,dulsseem pesquisas cientificas, o que
claramente € um pré-requisito nesta inddstria, emjuigzo da outra forma de
compartilhamento baseado na interagdo e compamidhto de experiéncias.

Isto €, a inovagdo pode existir independentememrtgted compartilhamento
baseado na interacdo e compartilhamento de expe$n Pode haver incremento no
desempenho inovativo da organizacdo com a utilzdedta forma de compartilhamento? A
criacdo deste ambiente de inovacdo depende dolefonteento destas praticas de
compartilhamento da informagé&o e do conhecimemdeando codificado?

Esta pesquisa, portanto, pretende demonstrar conumnagpartihamento da
informacé&o pode influir na formacgédo de um ambienggnizacional inovador, e de que forma
se da esta influéncia.

Quando se fala em compartilhamento de informac@pgecse almeja, mesmo que
com certas barreiras a serem vencidas, é o cothpamBnto do conhecimento

organizacional, como base para se erguer um edgigtentavel. SO este alicerce capacitara
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cada organismo produtivo a dar um passo adiant® aé operacdo, ousar inovar e,
continuamente, diferenciar-se.

Esta necessidade se faz ainda mais presente nassasmue utilizam como
matéria-prima, 0 conhecimento e a pesquisa contindespensaveis para sua sobrevivéncia.
Estas organizacdes sdo denominadas por Choo (2@08)ganizacées do conhecimento e
este autor afirma que nelas ocorre a gestdo egtratda informacao, base para as arenas da
construcdo de sentido, criacdo do conhecimentoripropnte dita e a tomada de decisao
embasada.

As empresas de base tecnoldgica estdo fadadasaragranintrinseca, a gerir seu
capital intelectual como substrato de suas agod3&i® Neste contexto, a atengdo com a
gestdo do conhecimento, no tocante ao compartilhina informacdo, assume primordial
importancia para perpetuacéo da organizacao na acenpetitiva.

Na maioria das vezes o conhecimento nas organizagié fragmentado, dificil
de ser localizado e compartilhado e, além dissdatasiwezes é redundante, inconsistente ou
nao é utilizado. (ZACK, 1999)

No cenario atual, de rapida mudanca e de descautdihel tecnoldégica, mesmo o
conhecimento e a experiéncia que possam ser colinpdos, frequentemente tornam-se
rapidamente obsoletos.

Notadamente nos paises menos desenvolvidos, nasizagdes de menor porte,
que ainda se sentem menos susceptiveis as amedeasa® ou ndo se praticam o
compartilhamento da informacdo e a gestdo do canketo na busca pela inovacao, ou, se
sao feitos, ndo os sao de maneira formal. Bell wttP@992) citados por Hadjimanolis
(1999), em pesquisa que analisa as barreiras pacxacdo em pequenas e médias empresas,
nos confirmam que sua caréncia em infra-estruteralza o foco destas organizacdes na
implementacéo de procedimentos que viabilizem @ag&@o.

Explicitando-se as influéncias destas iniciativagye visam facilitar o
compartilhamento da informacgé&o j& existente e fdavesn geracdo de novos conhecimentos,
tem-se como problema de pesquisa a verificacddesta forma, sera possivel capacitar as
organizacdes a competir em melhores condi¢cdes,qguemido um ambiente proficuo para a
inovacdo continua de seus processos e produtosy dmmca solugdo para garantir sua
sobrevivéncia através do crescimento sustentado.

Resta-nos a questdo a ser respondida sobre aor@&ag@ estes dois construtos,

compartilhamento da informacao e inovacdo. Paraegista um ambiente de inovacao deve
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necessariamente haver o compartilhamento da inf@o?aExiste relagdo de dependéncia
entre eles?

O pressuposto norteador desta pesquisa é a exdst@lesta relacdo de
dependéncia. Para que exista um ambiente propac# g criacdo da inovacao deve haver o
compartilhamento da informacdo, tanto através dupestiihamento do conhecimento ja
codificado quanto do conhecimento técito.

O estudo do tema justifica-se pelo fato de, apgsditeratura reforcar largamente
0s ganhos conceituais das acdes de compartilhardantdormacéao, poucos destes estudos
medem seus efeitos na capacitacdo e fomento deminierate fértil a inovacdo. O enfoque
continua na medi¢éo da influéncia do compartilhamea informacéo e do conhecimento ja
explicitado, pouco ou nenhum destaque sendo dadoopeompartilihamento do que ainda &
tacito. Esta caracteristica se torna ainda maisaem empresas de base tecnoldgica onde as
matérias-primas sdo a informacgéo e o conhecimegiittados.

Apesar de existir vasta documentacdo cientificaativel a gestdo do
conhecimento, bem como ao compartilhamento danrdgéo, dentro das areas das ciéncias
da informacédo, da administracdo e computaciona&ntificam-se, claramente, as énfases
dadas por cada uma dessas cadeiras.

Onde esta aplicagdo se tornou realidade, a literawomprova que o
conhecimento é quesito bésico para a inovacamdsstiisponiveis varias abordagens para se
incrementar a inovagcdo através da transferénciaiagdo do conhecimento, conforme
claramente afirmam Davenport, Voelpel e Daus (208/%)casos estudados.

A logica que associa o compartilhamento da infodoae do conhecimento a
inovacao e desenvolvimento é corroborada por Last@assiolato (2006), quando afirmam:

“A inovacdo tecnoldgica tem sido um dos principaigentes de mudancas
econdmicas e sociais nos paises desenvolvidospériércia tem mostrado
gque as empresas mais inovadoras sdo aquelas quensteam maior
competéncia para administrar novos conhecimentmsporando-0s aos seus
produtos e servi¢os.” (LASTRES; CASSIOLATO, 2006,14).

Os mesmos autores, agora destacando a coopera¢é® aganizacdes,

argumentam:

“A avaliacéo focalizou a cooperacdo como instrumetd fortalecimento da

capacidade de aprendizagem e de inovagéo das aspommsiderando as
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contribuigBes mais recentes sobre a natureza deecbnento, da inovacao,
da gestdo do conhecimento e da aprendizagem oagamal.” (LASTRES;
CASSIOLATO, 2006, p.111).

E sobre a infra-estrutura ambiental para que viesfe compartilhamento da

informacéo, reafirmam:

“Os formatos organizacionais que privilegiam a ratéo e a atuagdo
conjunta dos mais variados atores - tais como real®anjos e sistemas
produtivos e inovativos - vém se consolidando cemaonais adequados para
promover a geracao, aquisicdo e difusdo de conlketime inovacdes. A
proliferacdo de redes de todos os tipos é consldezamo a mais marcante
inovacdo organizacional associada a difusdo do madydo. Esses novos
formatos assumem importdncia por favorecerem oscepsps de
aprendizagem coletiva, cooperacdo e a dindmicaativa” (LASTRES;
CASSIOLATO, 2006, p.111).

Fica nitido que estas referéncias devem ser levagiasonsideracdo quando se
nota sua persisténcia e difusdo, comprovada atce/égperimentos.

Por todas estas argumentacfes objetiva-se compgreenaxplicitar quais as
influéncias do compartilhamento da informagcao aded&# uma abordagem mais sistémica que
engloba tanto o compartilhamento do codificado tuato tacito, como fomento de um
ambiente de inovacdo, focando-se as empresas de tbesoldgica, ja anteriormente
qualificadas, por serem tao intrinsecamente depeesielesse ambiente.

O principal objetivo desta pesquisa é verificar oose da a influéncia do
compartilhamento da informacg&o na criagcdo de umientéode inovacao, a partir da analise
em empresas de base tecnoldgica, especialmentaisndagge ao compartiihamento que
ocorre nas interacdes e trocas de experiénciasiteegs. Podem ser citados ainda, como

objetivos especificos:

a) verificar a existéncia de inovacdes de produto Wwige, de processo,
mercadoldgica ou organizacional, implementadaditimsos 2 anos;

b) descrever e caracterizar 0s processos de inovagiodos;

c) identificar as acbes de compartilhamento da infgéoae de conhecimentos,

codificados ou tacitos, que tém sido implementadas;
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d) relacionar as acbes de compartilhamento da infdimagconhecimento aos
processos de inovagéo ocorridos;

De modo a buscar material de campo para esta gasguresponder a estas
perguntas, o que se propde € a execucao de unoelturhsos multiplo realizado em quatro
empresas de base tecnologica, cada uma delas detomda economia e area de atuacdo
diferente, abrangendo a tecnologia da informac&igtacnologia, a automacao industrial e a
fabricacéo de dispositivos eletroeletrénicos.

Nas proximas secdes desta pesquisa sdo abordadsietalhadamente estes
assuntos iniciando-se pelo que se chamou do paradigcial da informacéo onde se procura
mostrar o carater social da disciplina da Cién@almformacdo e toda a caracteristica
relacional que a informacéao carrega.

Em seguida, ainda como o referencial teorico, sat@o compartiihamento da
informacé&o e de como ele pode ser compreendidelagonado com as teorias de criagdo do
conhecimento. S&o apresentados os conceitos de idéminacédo e conhecimento, tacito e
explicito, conforme os autores da Ciéncia da Inbw@o, apresentadas as teorias de criacdo de
conhecimento, as caracteristicas da organizagcdcodbecimento, além de relacionar o
conceito do compartilhamento as redes sociaisré@ip inovacao.

Na terceira parte sao retratados 0s conceitos taxasomias para a inovacao,
além de demonstrar como os modelos propostos parersicao influenciaram e continuam a
dirigir a maneira de se fomentar a inovacao nasrrgcdes. Outros pontos abordados
buscam mostrar a ligacdo entre aprendizagem e ¢aoyaalém de discorrer sobre sua
localizagéo e contextualidade.

O capitulo seguinte apresenta a parte conceitba¢ sometodologia de pesquisa e
como foram construidos os procedimentos metodaddgitilizados nesta pesquisa.

Segue-se a capitulo da pesquisa de campo aprederdacontextualizacdo de
cada caso estudado, as inovagbes encontradas eatisag de compartiihamento de
conhecimento explicito e tacito.

Tendo em vista as categorias de analise identdeads objetivos desta pesquisa,
na sequéncia, realiza-se a andlise dos dados admdetasdo apresentadas as conclusdes para
responder a pergunta da pesquisa.

Finalmente, nas notas finais serdo apresentadaspaessdes do pesquisador
quanto aos objetivos pretendidos, alcancados @lodncados, além das sugestdes para novas

pesquisas dentro do mesmo tema, que poderéo coerilno estudo ora realizado.



22

2 O PARADIGMA SOCIAL DA |NFORMACAO

Como o foco desta pesquisa parte da abordagem praggnatica do nosso
paradigma social, € importante revisitar Capurreua analise esquematica, ainda que ele
mesmo ndo recomende considerar como avanco hesthdaminho tracado pelos paradigmas
que se enlacam e se destacam, com diferentesid@#das e visdes, através do século XX, no
campo de estudo da Ciéncia da Informacéo.

O proprio filésofo define paradigma como “um modglee nos permite ver uma
coisa em analogia a outra” (CAPURRO, 2003), mashémvale lembrar as palavras de
Thomas Kuhn quando conceitua os paradigmas comd gs realizagBes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum demierecem problemas e solucdes
modelares para uma comunidade de praticantes decé@maa“ (KUHN, 1975, p. 13). Ou
ainda o proprio Kuhn (KUHN, 1969, apud MATHEUS, B0Q0esclarecendo seu sentido
sociolégico (ou matriz disciplinar): crencas, vale técnicas partilhados pela comunidade; e
seu sentido tacito: solucdo de quebra-cabecaspsisamno modelos ou exemplos. Para
entendimento do contexto deve-se lembrar que asand¢ Kuhn é dirigida para a evolucao
do conhecimento cientifico nas ciéncias naturaisgaterizada pela competicdo entre teorias e
grupos de pesquisadores, sendo os paradigmas wamesr considerados mutuamente
exclusivos.

Apesar da recomendacdo de Capurro, é evidente kcéwoparadigmatica
ocorrida na Ciéncia da Informac&o, mesmo que issaando tenha trazido o consenso. A
partir de meados do século passado, o paradigmayenme foi o chamado fisicista, baseado
na Teoria Matematica da Comunicacdo de Shannonarégo publicado em 1948, que
enfatiza a vertente tecnolOgica e os sistemasfdanacao, tratando a informacédo como coisa
e dando destague ao problema de sua recuperagimogdesenvolve o modelo fonte-canal-
receptor, dada uma certa mensagem, sujeita arcédim Além do trabalho inicial de Claude
Shannon (1948), sdo também referéncias para a d@reklg considerando esta abordagem,
Vannevar Bush (1945), o préprio Shannon, agoraajuehte com Warren Weaver (1949),
Michael Buckland (1991), Harold Borko (1968), Tef®aracevic (1996) e, ja num passo de
diferenciacdo, em direcdo ao préximo paradigma,bdivrWiener (1961), e os bidlogos
Humberto Maturana (1984) e Francisco Varela (1976).

O questionamento a esta abordagem anterior precdogue no receptor do sinal

com destaqgue em como a informacao acontece, ndel@gio na fonte, mas no processo de
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subjetivacdo que ocorre no sujeito cognoscentetdvig baseia na assertividade da classica
formula de Brookes (1977 e 1980):

K[S] + AS = K[S +AS] (na presenca de ufi)

O estado de conhecimento de um sujeito K[S] quasdbmetido a uma
informac@o Al que provoca um efeitdS nesse sujeito, passa para um novo estado de
conhecimento expresso por K[3] (BROOKES, 1980). Ela mostra a estrutura inidial
conhecimento presente no sujeito receptor senéoadl para uma nova situagdo por um
delta de informacgé&o recebida.

O questionamento também procede de Nicholas BE&KIB0) com o conceito do
estado anbmalo do conhecimento presente no sugeiple o faz buscar pela informacéo.
Existe clara intencéo neste paradigma na distiegée os suportes fisicos do conhecimento e
a propria informagéo conteudo destes suportes.dastaligma também é inspirado por Karl
Popper quando este fala de um terceiro mundo agosbinteligiveis, platbnico, onde estaria
todo o conhecimento a ser alcancado (POPPER, 18d@8).também se localiza o conceito
do sense-makinde Brenda Dervin trazendo luz ao sujeito na cagatr do sentido.

Na critica ao paradigma cognitivo e j& caminhanai@ @ visdo de se acrescentar
o social nesta problematica do conhecimento, de@sta@ opinido de Frohmann (1995) que o
classifica como idealista, individualista e asdpcgendo, portanto, reducionista. Em
contraponto, a abordagem social ndo abandona @doedtusujeito e seu posicionamento ativo
na acao por conhecer, mas traz para a formulad@®nlies grupos sociais e contextos em que
este esta imerso. Segundo o esquema de Capurao;vesida pragmatica” (CAPURRO,
1991) trouxe estes aspectos para a centralidad#istasssdes na Ciéncia da Informacéo.

O proéprio Capurro localiza este paradigma social@tendo se originado a partir
dos trabalhos de Jesse Shera em 1970, mas mesesodisdo, jA em 1952, 1961 e 1968
Shera e Margaret Egan ja haviam cunhado o termsteepblogia social para destacar a
importancia de se criar uma nova disciplina quadaos base para uma investigacédo efetiva
dos processos intelectuais da sociedade, afirmgodoapenas desta forma os cientistas da
informacdo seriam capazes de tdo ardua tarefaeppkigica, qual seja a de facilitar a
aquisicao de conhecimento (FALLIS, 2002). Esta clagia permite afirmar que, mesmo
antes de surgir como paradigma, a faceta socabjébjeto de andlise pela biblioteconomia e
a documentacéo. (CAPURRO, 2003)
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O destaque dado a Shera reflete seu posicionardentpe a sociedade, e néo
apenas o individuo, é capaz de possuir sua prapagem do mundo criada através da
filtragem das mensagens recebidas pelo sistemaldees existentes nessa propria sociedade
(FURNER, 2002). Nao se trata de um abandono da visBvidualista do paradigma anterior
mais sua extensdo para o contexto social. Interessassaltar que Capurro pontua esta
intercorréncia das visdes dos paradigmas, ndo dscatwlo de maneira que sejam
mutuamente excludentes, e nem cronologicamentenadds, lembrando ainda seus pontos
de contato. (MATHEUS, 2005)

Outras teorias também sao ditas como dominadasgp@maradigma como as de
Bernd Frohmann, Birger Hjgrland, Sgren Brier, alélm proprio Capurro. Quanto as
ferramentas utilizadas podem ser mencionadas samkd discurso, a analise de dominio, as
redes sociais e a hermenéutica, especialmente gu#ad Wittgenstein, Wersig, Winograd
e Flores, Aristoteles e Heidegger. (CAPURRO, 1991)

lluminado pela hermenéutica o estadosdodos individuos € antes de tudger
com 0S outros Sobre este conceito basico constroi-se o serdaldnformacdo para a
hermenéutica, e que deve basear a visdo da Ci@aclaformacdo, do ponto de vista de
Capurro. Significaria compartilhar o mundo de memsituacional e tematica. A informacao
de maneira alguma seria o produto final de um gsIcee representacdo de um sujeito na
forma encapsulada dele, mas sim em uma dimensé&tersial do estar no mundo com 0s
outros. Uma articulacdo de um entendimento comuiepistente do mundo, uma
caracteristica anterior a teorizacao da dicotomigite/objeto. Esta dimensao pragmatica nao
requer contraponto a tedrica, pois em suas acOesujeos ndo abdicam de seu pré-
entendimento compartilhado de suas potencialidadeda ndo descobertas de ser.
(CAPURRO, 1991)

Capurro fecha a questdo sobre os paradigmas ledtorancuidado em se
conceber e elaborar uma teoria unificada da infomapois “cada ponto de vista, seja ele
newtoniano, digital ou qualquer outro, tem seu pooponto cego, o qual restringe nossa
visdo, e no6s temos que estar conscientes disto. AP(IRRO; FLEISSNER,;
HOFKIRCHNER, 1999)

A Ciéncia da Informacdo tem dentro de seu escopestielo a investigagao do
comportamento da informacéo, de seu fluxo e dosam&mos que o disparam, desde a
origem, passando por sua transformacao, dissenoireagéilizacdo. Mais especificamente na

linha de pesquisa da Gestdo da Informacédo e doedConénto, a investigacdo tem lugar
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dentro do contexto organizacional, onde se destamsntemas do compartilhamento da
informacé&o, da gestdo do conhecimento e da inovagéo

Como pontos recorrentes nas definicdes do campssaminacdo e 0 acesso a
informacé&o tornam evidente o carater social deéétecia ja que o fenémeno informacional é
de natureza interativa. Cardoso (1994) confirmanfarmagcdo como fendmeno social e
explica que sao estas relacdes que fundamentaimp@areensao do processo informacional.
Como nos ensina Cornelius (2002), ndo ha informagdependente da pratica social.

Também a inovacdo tem em sua raiz a interacaols@ielquer que seja o
modelo utilizado para se tratar do processo inegdtporta primeiramente destacar que as
fontes de informacdo, conhecimento e inovacaojrsejas baseadas na pesquisa basica ou
aplicada, isto €, tenham cunho tedrico ou empirgsido localizadas dentro e fora das
organizacdes. Isto é, demandam praticas de interagdn institutos de pesquisa e
universidades, parceiros, fornecedores ou clienpssa apenas citar algumas delas.
Simultaneamente, fica clara a caracteristica ititerada inovacdo, alimentada pela
colaboracdo dos diversos atores econdmicos e soeiauas diferentes contribuicbes de
informacdo e conhecimento. E a combinacdo destaesfaque vai capacitar a empresa a
inovar.

O paradigma tecnoldgico vigente acentua a impodadeste fluxo de troca
informacional e possibilita novas formas de comagéo, reduzindo o tempo do ciclo
inovativo. Ao mesmo tempo, tais instrumentos saideis caso ja ndo haja capacidade de
entendimento e compreensdo para a nova informd€ste. tem sido um dos fatores de
negacao a utopia que garantiria acesso, progresiesenvolvimento social universal, a
“inclusividade” universal pregada pelo paradigmadserao, pela simples ado¢éo das novas
tecnologias. O que se observa é o aprofundamestdiftaencas a nivel nacional e entre as
nacodes, tornando ainda mais importante o estabedatd de politicas localizadas de fomento
ao aprendizado e a inovagdo. (DUPAS, 2005)

Esta constatacdo nos remete a ténue fronteira emtreonceitos de utopia e
ideologia, ou ainda, de visdes sociais de mundmocoos sugere Lowy (2003). As visdes
sociais de mundo sdo por ele definidas como osuntoy estruturados de valores,
representacoes, ideias e orientagcdes cognitivdeadas por uma perspectiva apoiada em
determinado ponto de vista social, histérico e @xntal. (LOWY, 2003)

Mannheim (apud SERRA, 1998) j4 se recusava a dalimiopia e ideologia
através de uma linha distintiva entre elas, pnefleridenominar o conjunto de ideologia total,

gue englobaria os dois conceitos.
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Esta ligacdo se explica, pois a chamada sociedameinfbrmacéo, do
conhecimento, da aprendizagem, sociedade em exdpps modernos ou pds-modernidade,
traz o sabor da mudanca, da fase de transicdo derdam pré-estabelecida, para uma nova
ainda pouco decifrada ou, cuja compreensdao ainda aldancou a globalidade da
humanidade.

“A forma de caracterizar e de nomear o novo padsié diretamente relacionada
ao contexto em que se pretende intervir e a érfase que se deseja tratar os elementos
considerados mais fundamentais”. (LASTRES; LEGEYBAGLI, 2003, p. 538). Certo é
gue as diferentes formas de entendé-lo sdo comptams e que existe sim uma chamada
nova ordem global, cujas regras de operacdo dinergggumas vezes sutiimente, noutras
radicalmente, das que anteriormente regiam asagiies nos campos social, politico e
econdémico.

Serra (1998) relembra que a sociedade da informasé® na agenda das
organizacfes, governos e cientistas suscitandises&@ acdes notadamente dicotbmicas. E
esta dicotomia denota as facetas da visdo de muligtojtas entre a visdo ideoldgica e a
utopica.

Surge, como ideologia, um projeto que pudesse @antos grandes confrontos
politicos e militares entre paises e grupos soaai®m interesses contraditorios, com o
objetivo de legitimagcdo da ordem estabelecida a petessidade de se resolver mais uma
crise capitalista da era industrial, com o questiioento e consequente desmontagem do
welfare-statee 0 desmantelamento do ideario comunista, cordtpupela queda do muro de
Berlim.

A faceta utopica, na continuidade, seria a ofertéodos do “banquete da
informac&o” que produzida e compartilhada ao extragresentava-se como o remédio para
os problemas da humanidade. Seria construida uriadade formada por cidadados que,
partiihando o saber, poderiam decidir democraticeeaepartilhando o poder. Seria este o
resultante da modernidade e do desenvolvimentdiftd®atecnolégico, apresentado como a
infra-estrutura de todas as utopias que visam wtiadade mais justa. (SERRA, 1998)

Ao mesmo tempo, para o estudo desta realidade rigwesente, propde-se a
dialética e seus principios afirmativos de que fo@ds coisas estdo em permanente
transformacao e devem ser analisadas em sua éatelitldo se inclui a pretensao do estudo e
do conhecimento do total das coisas, mas a pereejacéealidade em seu todo.

N&o ha como néo relacionar estas caracteristicafirraacdo do pensamento

complexo de Morin (1999, p.19) onde “toda e qualgui@rmacédo tem apenas um sentido em
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relagdo a uma situacéo, a um contexto”. Para spre@mder um fendmeno nédo se pode isola-
lo totalmente. E, jA que produzimos a sociedade rpse produz, ndo ha autonomia sem
dependéncia do meio externo, da cultura e dos conkatos que dela advém e que formam
NOSSO saber e N0Sso juizo, em uma circularidadgdutiva.

Também Gonzélez de Gomez (2001), quando trata aldepnatizacdo dos trés
contextos de producéao do conhecimento, afirma tpses@o interdependentes e que intervém
na constituicdo dos conhecimentos cientificoso (ontexto da descoberta, sujeito a fatores
psicoldgicos e subjetivos, a motivacdo e a imagioai) o contexto da demonstracéo, onde
ocorre a experimentagéo controlada e probatori@ij)ep contexto de aplicacdo, mais sujeito
aos interesses econdmicos e politicos.

A autora ainda lembra FEYERABEND (1977) como o minm a defender o
conhecimento cientifico como dependente de seutextos de producdo, mostrando as
praticas experimentais, os interesses, a imaginacaodgica como elementos totalmente
imbricados.

Termina citando Kuhn (1975), corroborando a infki@ndo contexto na
informacé&o e, por conseguinte, na criacdo do comesto: “[...] ndo dispomos de nenhum
meio sub-linguistico neutro de informar [...]". (Kl 1975, p.437)

Fernandes (2003) em analise da pds-modernidadésantpe jA ndo mais existe a
crenca de se alcancar um conhecimento ndo parciab elusoério, a tdo almejada verdade.
Verdade como o conhecimento universal sobre aasdisdependentemente de quem, onde e
guando o observador fosse ou estivesse, um sO plentosta e uma sO representacdo do
mundo. Ao contrério, conclui que este é o tempodi@rsidade onde toda informacéo
disponivel significa antes de tudo qualquer infagmaque sé podera ser validada levando-se
em conta o local, a insercéo cultural, o contexds gradicdes pré-existentes.

Cardoso (2004) resume 0s principios com os quia®anacdo, como fenémeno
social, deve ser observada: (i) em sua historiedeyando em consideracdo que sujeitos e
objetos se relacionam em um tempo, espaco e casdmdturais determinadas; (ii) em sua
totalidade, ja que ndo sera possivel entender@nfeno pelas partes e sim pelo todo organico
da sociedade, e; (iii) em sua tensionalidade, pattgrante das relacdes, onde os valores, as
crencas, as praticas, as informacdes e o conheinfermam o campo do combate
hegemaonico.

Dessa forma, a utopia ao se realizar, mesmo qferm@ parcial, paga seu preco
através dos efeitos colaterais ndo previstos. Atesé® destes efeitos nefastos pelos

interesses hegemonicos transforma a utopia em ogiegl que legitima estes mesmos
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interesses. Para 0 nosso campo, a informac&o cemdoneno social, ndo pode ser vista de
forma utdpica ja que procura ndo produzir e nemorigzir fendmenos ou uma informacao
Unica, travestida ideologicamente.

A modernidade, ela prépria promotora do fim do guaoderno, € destacada por
Latour (1994) ao ressaltar a simultaneidade dosegsms de mediagédo/traducdo com o de
purificagcdo. No processo de mediacdo existe adwide seres chamados por ele de hibridos
por serem um misto de natureza e cultura. Istorépr@sentacdo da natureza utilizando-se as
ferramentas da sociedade que a representa, por Aigsr.

Em processo que tenta ser inverso, com a purifichg&ca-se a separacéo dos
seres entre humanos e nao-humanos, justamenteai®p total entre cultura e natureza.
Quando se descobriram simultaneos e antagonicosadeuparadoxo da modernidade e a
crise do moderno.

Latour propde o conceito de rede, que posterioreneslé mesmo procura
esclarecer melhor, na forma de autocritica (LATOWS)9), afirmando que sujeito e objeto
nao sao poblos dicotbmicos, mas construcdes possivgdlano de uma teia de relacdes. Esta
rede representaria os entes hibridos constituidtas miferentes maneiras de combinacgéo
entre ciéncia e natureza. E esta multiplicagiAchémsdos na rede que questiona os modernos,
guando foram surgindo cada vez mais questfes taginab que ndo se poderiam colocar
completamente do lado dos objetos nem do ladoujescs.

Apenas a Antropologia, segundo o filésofo e antiegm francés, seria capaz de
melhor descrever este mundo de hibridos, sem @amt@éncias e natureza humana, mas,
para tal, seria necessario eliminar esta assimedridistingdo prévia entre a atividade
cientifica e as demais. Buscaria, portanto, a simeiu seja, tornar-se comparativa para que
possa ir e vir entre modernos e ndo-modernos emmatueeza-cultura.

O autor ainda acrescenta que a solucédo dos problgerados cientificamente
torna a modernidade irrealizada. E 0 mundo ocidefeaais tendo sido moderno, nao
poderia ser definido como pés-moderno. Melhor sesiaea-lo de ndo-moderno.

“O projeto da modernidade cumpre-se assim em exgesgjue em tudo o
gue cumpre excede todas as expectativas (basia fubgurante avanco do
conhecimento cientifico) e em tudo o que ndo cungprauficientemente
convincente para negar que haja algo ainda a cum(@ANTOS, 1994, p.
78).
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Quebra-se o encanto do sonho moderno que trada,raem estar e felicidade,
através da ciéncia e da técnica. A propria ciéfutiasada para legitimar as diferencas entre
0s seres humanos, pela eugenia, e dai para a dnjzeraca e os genocidios. E a técnica
acelerou as relacdes e fluidificou os contatos.oLagnformacao se tornou fator de producéo
e as tecnologias trouxeram a efusdo da jornaddifeisfio do lugar do trabalho, que s6 vém
fortalecer a escravidao do ser humano pelo capital.

A informacéo e o conhecimento, que antes se priet@odnpartilhar e tornar de
acesso universal, agora sao imperfeitamente digtidls, circulando como mercadoria plena,
isto é, submissa as leis de mercado (ALLIEZ; FEHEF88)

As duas riquezas, ciéncia e técnica, vao legitimbunsca frenética pelo aumento
quantitativo de bens materiais, e a automatizagadgdh humana na ditadura da eficiéncia e
da produtividade.

A globalizacdo dos mercados enfatizou a lideraagadl6gica como hegemadnica.
A inovacdo tecnoldgica transforma-se no instrumedéo acumulagdo, como ja previa
Schumpeter (1961), e o predominio pelo poder darnmdcao é facilitado pelas tecnologias da
informacé&o. Através delas e da consequente formdedredes, pulverizam-se as cadeias
globais de producéo, acentua-se o enfraguecimergdedtados colocando-os uns contra 0s
outros, em luta pelos investimentos produtivos edetrimento do ser humano. Ressalta-se o
agravamento das diferengas centro / periferiayeisicada vez mais aviltantes, sejam entre
nacdes como dentro delas.

Ao mesmo tempo em que o individuo ganha recursis geticipar, interagir e
ser 0 protagonista dos processos sociais, peladta® de receber e transmitir informacao de
seu interesse, perde a sua liberdade e indivicaddidao ter exposta sua vida intima, sua
forma de expressédo e sua liberdade de escolharréeimodas escolhas, feitas por outros e
explicitadas nas midias de massa. (SANTOS, 1994)

Perplexo e atbnito com a velocidade da histéridanddade do Fato” onde a
informacdo atrai e a0 mesmo tempo esmaga, o indivataba por ter comprometida sua
capacidade de assimilacdo. (WRIGHT MILLS, 1992) Gadviorin (1986) bem esclarece, a
mesma rede de informacfes que aumentou extradedimente as possibilidades de
conhecimento do mundo, tornou-se causa do progr@asdeformagcdo e da ignorancia,
quando as for¢cas hegemonicas a subjugaram e #otransam em instrumento de cegueira.

As demandas do capital em intensificar o tempdizagido o fazer, reduzindo seu
ciclo até o retorno do dinheiro, e superar o esgate os locais de producédo e os mercados,

sdo plenamente satisfeitas pela informacédo. (DANTZ®3) Através das tecnologias, traz



30

conhecimento para a producgdo, otimizando ao masirtransformacao das matérias-primas
em produto final e encurta as distancias, pelacteniatica de mobilidade que permite sua
plena circulacdo. A passagem / mudanca do valonaterial para a informacao-valor exige
do capital, novos mecanismos de realizagao.

Os menos capazes de adaptacdo séo excluidos doleatd informacédo e do
conhecimento que gera poder. Apesar das redesudesfl que compdem a economia
informacional, interconectarem o planeta, as magégsrimas e o trabalho ndo qualificado
deixam de ser recursos estratégicos. (CASTELLS4)18&ste contexto a segmentacao e
assimetrias existentes levam a sociedade a dec@@poe ao enfraquecimento da
participacdo cidadd. E curioso observar como a dgdw, a flexibilidade e a
imprevisibilidade, como relata Castells (1994), ioaam a continua desconstrucao /
reconstrucao dos sujeitos caracterizando a so@dattzsifluxos, ndo s6 da informacéo, mas de
todo o material da atividade humana.

E neste contexto social e nestas perspectivaseajdeseja olhar a interatividade
intrinseca da informacdo e como se da o ciclo mé@do — conhecimento — inovacédo —
informacéao.

Seria insensato lutar contra essa corrente e, avado, esta deve ser a luta
direcionada para que se faca e se dissemine oegsmgtecnoldgico. A atengdo para que se
evitem as consequéncias indesejadas, ndo nos pesléard do compromisso ético de
producao e difusdo do conhecimento. (CARDOSO,1994)

Rojas (2005) demonstrou que a sociedade da inf@maglo conhecimento ndo
leva linearmente a sociedade do valor. E necesadigsca continua e diaria pela formagéo
dos valores e um ato de vontade para se escollina#pios fundamentais que vao guiar 0s
projetos existenciais de cada um.“Vontade € o atespirito pelo qual o homem examina,
escolhe, delibera e decide, em vista das cond&&ésacdes novas que a vida lhe oferece, no
seu transformar continuo” (BONFIM, 2002, p. 850)aEem 1903, Gabriel Tarde afirmava
gue a “vontade é inovadora”.

N&o se pode negar como primordial para orientax egstade, a informacédo e o
conhecimento. Morin vai além e diz que ndo nosabashformacdo. E necessario “o sistema
mental ou o0 sistema ideolégico que acolhe, recalbeusa, situa a informacédo e lhe da
sentido.” (MORIN, 1986, p. 56) A busca da formagims individuos pela educagéo faz
cumprir o papel de todo ser humano de compartdearconhecimento e fomentar o novo.

Gonzalez de Gomez acrescenta ser papel da Ciémdigatmacao instaurar um

ponto de vista organizador na relagdo entre a paigansocial de informacdo e os mundos de
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vida, de acdo, de conhecimento, agindo na constrdgé valores de informacéo. E isto so
seria possivel se sustentado por modelos normatilosinterpretacdo do real, com
reciprocidade de fins e valores, consensuais @sragentes, e que serve de solo para as
trocas informacionais. Apenas desta forma a intdiagéo da Ciéncia da Informacao obteria
identidade e legitimidade como agente organizatiaapaz de interferir nos fluxos
significativos de informagc&o que acontecem nosectas de interlocucdo. (GONZALEZ DE
GOMEZ, 2001)

Por outra via, partindo da teoria da informacad&stannon e Weaver (1975) que
conceitua informagédo como a medida da liberdadeanter o processo de escolha da
mensagem a ser transmitida, ndo h& informacdo qua& ha diferenca, quando ndo ha o
novo a transmitir. Ja a teoria sistémica resultdogetrabalhos de Bertalanffy (1950) nos leva
a aprender que s6 os sistemas abertos terdo coraBcSe adaptar as condicdes ambientais
mutantes e garantir sua sobrevivéncia.

Em sua teoria Bertalanffy distingue sistemas fechaglie, autocontidos, vao se
esgotar pela crescente entropia, dos sistemasosbgue trocam informacdo, material e
energia com o ambiente. Sera que Bertalanffy jgigreomo seria 0 mundo neste inicio de
século XXI? E que s6 com a interagdo e a trocanfienmacdes seria possivel continuar a
existir? Ou mais uma vez deve-se respeitar a piadedo humana como um ser social?

Vale lembrar o conceito definido por Cohen e Pry28K1) para o que chamam
de capital social. Este seria 0 estoque de coneatdes entre pessoas, a saber: a confianca, o
entendimento mutuo, os valores compartilhados @opgportamentos que unem os membros
de uma rede de pessoas e comunidades e que tonsamgb uma acdo cooperativa.

No intuito de dirimir qualquer confusdo sobre amer também usada fora do
contexto das analises econémicas, o manual Odlereree referir a capital de rede indicando
0 mesmo conceito e reafirmando sua importancia qoanie vital para a estratégia inovativa
nas empresas.

A literatura nos ilustra ainda com o conceito dgiteh social como sendo
composto por dois subconjuntos que seriam o caggtational e o informacional. Para o
sucesso do grupo ndo bastaria a capacidade deecles@brelacdes internas, o capital
relacional, caso estivesse estanque. Importa tanobéapital informacional, definindo como
a capacidade do grupo em buscar informacdes navasadeira a facilitar as agdes futuras
desse grupo. (SILVA, 2000)

Na hipétese proposta por Corsani, para um novaalsono, rompe-se com as

formas anteriores e classicas do capitalismo baseasl mercadorias e presencia-se a virada
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para o cognitivo, que coloca o conhecimento conuemtro da nova economia imaterial.
Neste novo capitalismo cognitivo da-se a passagemmdregime industrial de repeticdo para
um regime de permanente inovacdo (CORSANI, 2003b).

N&o se pode negar o papel das novas tecnologia$odmacédo e comunicagao e
a crescente valorizacdo do intangivel. Rapidamentmercado passa a fazer uso das
inovacgdes sociais e o0 modelo smithoniano de divis@idrabalho, baseado na propriedade
fisica e material, cai por terra. Permanece, emitef a distincdo entre trabalho manual e
intelectual. Fica mais clara a importancia dosogtimtangiveis, do conhecimento tacito e nao
codificagdo, intransferivel para as maquinas, deisi$, marcas e conceitos. (GORZ, 2005)

S&ao as externalidades positivas, entendidas pa ¢ono os produtos da vida em
sociedade, tais como: o saber, a cultura cotidecanfiabilidade, a disposicdo a cooperacao,
a capacidade de entendimento etc. que distinguetapdalismo classico do cognitivo,
ressaltando o antagonismo dos valores anteriayadds a capacidade de fabricar bens e de
transformar matéria-prima. (GORZ, 2005)

Ficam evidentes as caracteristicas de inaprogdal#, n&o-cambialidade,
inconsumibilidade e inteligibilidade dos conhecitesn que se contrapdem as das
mercadorias. Os conhecimentos ndo sao apropriastise, podem existir dissociados dos
produtos e ndo apenas embarcados neles, podencepsatuzidos ininterruptamente. Cai a
l6gica do valor ligada a I6gica econdmica da eszash caracteristica da ndo-cambialidade
esta clara na raz&do de nao haver troca no sendidicional bem versus valor. A transmissao
do conhecimento o torna mais aberto a incertezudealidacéo social, portanto mais incerto
€ 0 estabelecimento de seu valor (CORSANI, 2008a)contrario dos produtos materiais
onde seu consumo é também seu esgotamento, pamahecanento ndo ha morte ao ser
utilizado. Ele ndo é perdido e geralmente é fater géracdo de novo conhecimento
(LASTRES, 2007). Finalmente a caracteristica deligibilidade pela presenca essencial e
ativa do individuo e ou do coletivo em sua transéose uso. Lazzarato (2003), afirma que na
producdo e consumo do conhecimento se é capazanentiti-lo e, simultaneamente, de
manté-lo, justamente pelas capacidades dos indsleenvolvidos nas atividades de
comunicacao entre os individuos.

Entretanto o capitalismo ndo se dobra totalmenggmanecendo dentro dos
marcos tradicionais financeiros, industriais e cmmé. Esta mutagdo pelo qual passa o
capitalismo gera uma crise de equivaléncia, poisqusvalentes monetarios tanto dos ativos

quanto das mercadorias imateriais ja ndo estalmlgoalquer padrdo. O valor acontece no
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consumo e ndo na producdo. Enquanto os bens msagfitassos ganham valor exatamente
por esta caracteristica, os bens imateriais saudaintes e produzidos coletivamente.

O capitalismo tem seus artificios para buscar nr@cabdominio sobre o imaterial.
Com a propriedade intelectual restabelece-se asstaretomando-se a logica tradicional e
obtendo-se o sobrevalor. O outro estratagema &@alpela conversdo do conhecimento em
algo codificado, passivel de comercializacdo. Natateva da codificacdo procura-se a
transformacdo do conhecimento em algo tangivel,ocom estrutura de producdo das
mercadorias.

Ambas as estratégias apresentam suas limitacogeder do capital. Corsani
(2003a) destaca o paradoxo que a propriedade dhteleproduz ao atuar como freio a
socializacdo do conhecimento. Contudo, é exatammens®cializagcdo o0 momento em que 0s
conhecimentos sédo difundidos entre os individuoss efrutos produzidos poderiam ser
captados. Antagonicamente a propriedade intelestgaiinge esta difuséo.

Quanto a codificacdo ja se compreende as restrigbaaducao e captura de todo
e qualquer conhecimento. O tacito que esta assoé@adexperiéncias do individuo ou do
grupo é de dificil transmissdo e requer interacémopgada e contextualizacdo. Sua
transmissado gera discussdo acalorada entre osiossisid Lazzarato (2003) relembra os
conceitos do pensamento de Gabriel Tarde que amoraa memoéria como principal
bloqueador da apropriagcéo plena do conhecimentocqrder cargas sociais produzidas pela
razao e emocdao, podendo desta forma, criar repetidiferenca.

No novo capitalismo as tecnologias sdo eminentem@hcionais, funcionando
baseadas na cooperacdo, e na interatividade (COR280Ba). O destaque esta no fluxo e
ndo na capacidade de armazenamento da informastéoe,lo fluxo de informagéo é mais
importante que o estoque do conhecimento pré-detidhe, pois que o ambiente externo nao
é estatico e sempre novas informacées serdo dedwmngara a readaptacdo. E mandatorio
estruturar, redefinir e aperfeicoar a informacagadir de contextos de experiéncia e da
demanda de a¢do, de modo a gerar o conhecimeité\eg!

Capurro (2003) esclarece que a Ciéncia da Inform&&@ duas vertentes, sendo
uma delas o estudo dos problemas relacionados ¢tmansmissao das mensagens e, a outra, a
computacdo digital. A raiz primeira esta ligada@os os aspectos sociais e culturais préprios
do mundo humano, que nos permite possuir a capbrida perguntar por aquilo que nao
sabemos, a partir do que cremos que sabemos. A @itré de carater tecnoldgico recente,

estando diretamente ligada ao impacto da computagdwocesso de producdo, organizacao,
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interpretacdo, armazenamento, recuperagdo, dissefon transformagdo e uso da
informagéao explicitada em documentos impressos.

E neste cenario contemporaneo, como explica GanzfdeGomez (2001), que
esta visdo ampliada do conhecimento, que incluici@ée tecnologia, afetada por outros
fatores politicos e econ6micos identificados corstmagégicos, torna-se campo de estudos
econdmicos e administrativos, dentro da denominagéo gestdo do conhecimento,
inteligéncia competitiva ou econémica, dentre \saoatras.

Na linha primaria, e tendo em mente o contexto phcatdo da ciéncia,
afirmando-a ligada as préaticas experimentais, eést®s, imaginacdo e logica, procura-se
contextualizar e fazer uso desses conhecimentotfies, dirigindo-os ao desenvolvimento
das organizacGes, da sociedade e, por consegaotehem estar de seus individuos.
(FEYERABEND, 1977 apud GONZALEZ DE GOMEZ, 2001)

A luz trazida por Dervin (1983) e Weick (1995) solur sujeito nesse processo
informacional, destaca o valor do ser humano coega ghave, como origem e destino da
inovacao, valorizando a ferramenta dourada dadacmas que sempre vai necessitar de seu
operador / produtor / consumidor desse progresso.

Para que seja possivel estudar e compreender meel@d&ncia da Informacéo
dentro da dimensdo humana e menos tecnoldgica senp@r base o caminho tracado por
Wersig e Nevelling (1975 apud SARACEVIC, 1996, B) 4ue colocam a transmissdo do
conhecimento como uma responsabilidade social. treea da Cl seria a solucdo de
problemas informacionais em diferentes contextepeddente, portanto, da transmissao de
conhecimentos.

Saracevic (1996) também nos lembra que esta Ciéraia da natureza da
informacé&o e sua comunicacéo para uso pelos semesnos. Esta € a via interdisciplinar com
o campo da Comunicacdo onde comunicacao € tanttoolnjformacao transmitida, quanto
processo de disseminacdo. O processo da comunibag@ana ndo existe e o estudo perde o
sentido caso, parafraseando o paradigma cognitevcCapurro (2003), o ciclo fonte da
informacé&o, meio e receptor se interrompa ou n§b @Paz de realimentar novo ciclo, em
espiral ascendente.

Desta forma, a chave mestra do portal do conhet¢aréen compartilhamento da
informacédo, j& que a informacdo sem propagacaoca tmao se enriquece, definha e morre.
Por outro lado, na interacdo, mesmo virtual, dessami e receptor torna-se semente para

novos frutos e novas sementes, em circulo virteosxpansivel.
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Submersos no paradigma tecnoldgico atual e comsiderainda o carater social
da informacéo, ja ressaltado, jogar as luzes désarsbbre as praticas do compartilhamento
da informacédo nas organizacdes vai permitir enteoslenecanismos que disparam a geracao
de conhecimento nas empresas e de que maneirazasfErtihamento cria 0 ambiente

propicio para que a inovacao aconteca.
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3 COMPARTILHAMENTO DA |NFORMACAO

A Ciéncia da Informacdo como ciéncia social aplcaghos-moderna de
nascimento, enxerga a inovagao como o objetivordoegso informacional, no pentagrama
dado, informacao, conhecimento, aprendizagem eagémy de forma nao linear, dinamica e
multirelacional no tempo, através da remontagem edg@®riéncias nos moldes das novas
realidades e, no espaco, através da integracao ghama das ténues fronteiras entre a
organizacao e o ambiente.

Olhar para a informagdo, sem considerar o indiyiduo para a criacdo do
conhecimento, sem tomar consciéncia da necesséi@g¢ao, leva a uma visdo incompleta
do processo, sem compreender todo o0 seu contextmesmo materializando os conceitos
sem enxergar sua verdadeira alma. A compreens@oodesso informacional, notoriamente
social, mesmo quando o foco esti na andlise dasiaegdes, ndo pode deixar de incluir a
condicaosine qua norpara que possa ocorrer. Principalmente quandgetootte anélise € a
organizacao ou as relagdes interinstitucionaisg-gevter em mente que sao 0s micro-contatos
entre os individuos, seus colaboradores, que dd@ &itransformam o processo, seja ele
mediado ou ndo por meios virtuais.

O intercambiamento dos termos informacdo e contedion deve ser
antecipadamente esclarecido, sob pena de perdardeacdo objetivo. Tanto Capurro (2003),
quanto Bogliolo e De Azevedo (2003), colocam quemalmente, considera-se a informacao
como um elemento prévio necessario para a criagamahecimento, sendo a triade dados,
informagéo e conhecimento uotus comunisle muitas teorias.

Podemos ilustrar que o dado, na sua forma simlmaEdgé uma entidade
matematica e puramente sintatica. Ja a informag&w, conter significado em sua
caracterizacao, € semantica, e nao passivel geamssada diretamente em um computador,
sem que seja reduzida a dados. O conhecimentaj,adicrescenta uma abstracdo interior de
experiéncia e vivéncia pessoal a informacdo. Ness#ido, 0 conhecimento ndo pode ser
descrito inteiramente, pois de outro modo serimapelado, se descrito formalmente e ndo
tivesse significado, ou informacao, se descritormalmente e tivesse significado. (SETZER,
1999)

Este embasamento esta de certa forma apresentadoaparro (2003) quando
diferencia informacdo de conhecimento pela posdémle de aplicacdo pratica em uma
problematica concreta, afirmando que conhecimeimé@émacéao potencial.

Também Davenport (1998) nos esclarece:
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“Dados séo simples observac¢des sobre o estado ddanséo facilmente
estruturados, obtidos por maquinas, frequentemeqiantificados e
facilmente transferidos; informagfes sdo dados ddstade relevancia e
propdsito, requer unidade de analise, exige copsest® relacdo ao
significado e, necessariamente, exige a mediacA@mha; conhecimenté a
informacdo valiosa da mente humana, inclui reflexéiotese e contexto,
além disso, é de dificil estruturacdo, transfe@mcicaptura em maquinas,
bem como é frequentemente tacito”. (DAVENPORT, 1$04.8)

Estando conceitualmente identificados seguimos &&bhn(2005) que lembra
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmando:

“A natureza semantica da informagéo se aproxim& eahfunde com o

conceito de conhecimento, pois diz respeito adfgigdo e € um dos meios
para se construir ou extrair conhecimentos, papqgnciona novos pontos de
vista para a interpretacdo de eventos, objetos siab&lecimento de

conexdes. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995)" (LEONARDI, 200%.26)

Donde se conclui que o conhecimento € o objetivoirdarmacédo e esta
sustentado por ela.

Dixon (2000) também procura distinguir informacde donhecimento ja
antecipando que os dois conceitos aparecem, defoenta, indistintos, quando aplicados as
situacOes de empresas. Define informacdo como gizelesta em formacao, isto €, dados que
foram organizados, analisados e apresentadosas@micados através de linguagem falada,
apresentados graficamente ou em tabelas numédéasonhecimento é definido como as
conexdes que fazem sentido, isto é, as conexdeasgpessoas fazem em suas mentes entre
as informacdes e suas aplicacbes em acao, em tuaads especifica. Afirma que associar
conhecimento, ainda em sua forma tacita, & acdomna maneira util para distingui-lo de

informacédo, quando j& esta explicitado.
3.10 TAcITO E O EXpLICITO
Voltando o olhar para o ambiente empresarial e pamntender como é criado o

conhecimento dentro da organizacdo precisamogauntilbs conceitos ja cristalizados da

espiral do conhecimento proposta por Nonaka e T&kgl997). Segundo estes autores o
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conhecimento converte-se de sua forma tacita pasbciéa e vice-versa, de forma que o
conhecimento vai sendo propagado e, simultaneam@émteementado em uma espiral
continuamente ascendente. Observa-se 0 destaqamente para a caracteristica dinamica e
interativa do processo.

A geracdo do conhecimento organizacional dependssededois tipos de
conhecimento, bem como de sua interacdo, confararinava Michael Polanyi (1966). Foi
ele quem primeiro buscou definir o conhecimentatdacComo sua frase classica pontua
“existem coisas que sabemos, mas que ndo sabemlisaexomo sabemos” (POLANYI,
1962).

“Existem dois tipos de conhecimento que atuamuwtdamente no processo
do conhecer. O primeiro tipo € o conhecer algo twlneo como uma
entidade Unica, um todo. O segundo tipo baseias®mnsciéncia deste algo,
com o proposito de se voltar a atengdo para unidaelet maior, da qual faz
parte. O segundo tipo de conhecimento pode secdit® sendo tacito, pois
nao se pode dizer quais sdo suas particularidadesynsciéncia das quais é
necessario se apoiar para a compreensao do todoasjuengloba.”
(POLANYI, 1962, p. 601, traducdo nossa)

Buscando tornar mais claros seus conceitos, Polét§83) caracteriza o
conhecimento tacito como néo estruturado e ndodiado, envolvendo sensacgdes, imagens
e modelos mentais, e como ndo tendo origem claraosde dificil registro e de baixa
comunicabilidade.

O filésofo busca os conhecimentos da psicologigGdatalt para ressaltar que
gquando vemos um todo, vemos suas partes de matifdrante de quando as vemos de
maneira isolada. Ele afirma que as partes tém ymaegacia funcional que faz com que o
observador as enxergue de maneira diferente, comimdo, e ndo como partes isoladas. Ele
também explica que, ao observarmos um objeto, corapanentalmente o entendimento do
gue vemos através da combinagcdo entre a conscifuah isto €, do proprio objeto, e a
consciéncia subsidiaria, isto é, das coisas queleiam e que permitem contextualizar o que
vemos. Estas duas consciéncias sao fundamentais ggareensao tacita da coeréncia do que
vemos. (POLANYI, 1966)

Caminha neste raciocinio para mostrar que estesnosesonceitos estao
presentes nas descobertas cientificas, afirmandoagenas com esta capacidade para a
combinacéo das observacgfes da realidade sera@os=iw que se vé de forma natural agora
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de maneira diferente e tornando o observador calgazleslocar sua atencdo de sua
consciéncia focal para a consciéncia subsidigsta, &, para a coeréncia tedrica do que se é
observado. Finalmente, define que este ato deraggg destas consciéncias, que existe tanto
na observacdo de objetos quanto na descobert@al@sstcientificas, deve ser chamado de
conhecer tacito.

Evoluindo estes conceitos, ele classifica como asrproximais do conhecimento
tacito os que sao subsidiarios ao objeto obsenadmmo termos distais aqueles de
conhecimento focal do objeto. Faz isso com o intdé afirmar que é necessario um sentido
obrigatdrio, uma sequéncia nessa integracdo, dsidsaitia para a focal, isto é dos termos
proximais para os distais e que isto deve ser flg@tmaneira consciente pelo observador. Este
ato de integracdo € a caracteristica metafisicaotdnecimento tacito que comprova que,
como aspecto da realidade, podera revelar uma derde maneiras impensaveis e
imprevistas. Simultaneamente, o conhecimento taci&dinido por Polanyi, contém um
conhecimento real indeterminado, no sentido desgueconteiido ndo pode ser estabelecido
explicitamente.

Polanyi também contrapde o0 conhecimento tacito @tha&cimento explicito,
porém ressaltando que eles ndo estao tao clarasepaeados um do outro, pois enquanto o
conhecimento tacito pode existir por si sO, o exoli necessita que seja tacitamente
entendido para que seja aplicado. Considerandaogioeo conhecimento é tacito ou baseado
em um conhecimento tacito, seria impensavel um emwntento puramente explicito.
Segundo o cientista, para que seja efetivo, o comiesto explicito deve “decantar” nessa
matriz tacita que seria o processo de interiorizacdmo explica o autor. (POLANYI, 1966)

Polanyi recomenda reconhecer-se 0 conhecimentdo tamdmo o poder
fundamental da mente que cria o conhecimento etpliempresta sentido a ele e controla
seu uso.

E de Polanyi que Nonaka e Takeuchi buscam seudintento de conhecimento
tacito e explicito e elaboram seu modelo que exg@amo estes conhecimentos se relacionam
€ como novos conhecimentos sao criados a parsadeteracao.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam, oaxintento € essencialmente
tacito e, portanto, de dificil transmissdo. E ilerda de Inkpen (1998) quanto mais tacito € o

conhecimento maior a probabilidade que traga mailar.

“O conhecimento nas empresas envolve uma contimoea tentre o

conhecimento tacito e explicito. O conhecimentitdde mais dificil de ser
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formalizado, nédo é facilmente visivel tornando-gécitl de ser comunicado

ou de ser compartilhado com outros. Envolve fatamengiveis ligados as
crencas, experiéncias e valores das pessoas. EHmasten o conhecimento
explicito esta sistematizado e é facilmente comagduma forma de dados ou
procedimentos codificados.” (INKPEN, 1998, p. faducao nossa)

Por extensdo da teoria, ilumina-se o caminho pagateque ilimitado de novas
informacdes e conhecimentos que se podem alcaagaadnteracdo em um ambiente mais
amplo que apenas a arena organizacional. Quandexgande o campo das trocas
informacionais, novas fontes sdo acessadas e adigagem dos individuos ganha corpo com
a aprendizagem de forma coletiva.

Nesta linha, vale o destaque para a diferenca erntomhecimento local versus o
global. Isto é, o que é efetivamente possivebbsprvido pelo grupo. Sem dudvida, mesmo
um conhecimento codificado pode néo ser entendelospdemais, caso tenham sido
utilizados termos particulares, ou seja necessanp conhecimento prévio para a sua
interpretacdo. Este “codigo” pode ser uma lingfereinte ou até mesmo uma codificacao que
garanta o segredo da informagé&o apenas para a([g&eNSEN et al., 2007).

O conhecimento adquirido pelo compartilhamento xjggéncias e na pratica é
local. Entretanto, quando se expande o grupo @egagdo, por exemplo, na interacdo com
consumidores, concorrentes, parceiros e outrosesatdas conexdes estabelecidas pela
organizacdo, pode-se esperar um impacto mais gt¥alma inovagdo consequentemente
gerada neste ambiente.

Mesmo utilizando-se outro tipo de classificacdocdohecimento, vale destacar
gue também existe distincdo entre as praticas glieiiodem. O saber o quénow-what e o
saber o porquéknow-why sempre estiveram ligados ao conhecimento codiioa, por
conseguinte, atrelados as praticas cientificas diwnPor outro lado, o saber queknow-
who, e 0 saber comd&now-how se baseiam no conhecimento ndo explicitadoot&cique
tem nas praticas de interacdo e aprendizagem pekr,fas formas de sua transmisséo.
(JENSEN et al., 2007).

3.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO

Entendendo conhecimento explicito como o0 que pede)qresso por palavras e

nameros e geralmente sistematizado e compartilhadorma de dados, férmulas cientificas
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e manuais e como conhecimento tacito aquele niiméte visivel e expressavel, altamente
pessoal e contextualizado e estando baseado nes @edperiéncias individuais, nas crengas,
ideais, valores, modelos mentais e emoc¢des do ithaly Nonaka e Takeuchi (1998)
formularam o modelo SECI para o ciclo de sociabBpacexternalizacdo, combinacédo e
internalizacdo que busca mapear as formas de colingarento desses conhecimentos o que
possibilita a criagdo de novos conhecimentos.

Reconhecendo a existéncia dos dois tipos de conbatn, tacito e explicito,
explicam o modelo partindo do conhecimento tackistente nos individuos. Chamam de
socializagdo as praticas de atividades comuns apdendizagem onde aprendiz e mestre,
simultaneamente, em um mesmo ambiente, trabalhamurtamente. Este tipo de
transferéncia de conhecimento requer interacaovithdil, face a face, onde deve existir
empatia entre as partes.

Pode ocorrer também, fora do ambiente de trabalhamosituacdes informais
onde visdes de mundo, modelos mentais e confianQiuampossam ser criadas e
compartilhadas. Em um ambiente organizacional gge&sas podem fazer uso desta forma de
transferéncia de conhecimento buscando interagim seus clientes e fornecedores de
maneira mais proxima. (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

O proximo tipo de conversao na sequéncia da ésjgreriacdo de conhecimento
dos autores é a externalizacdo. Ela acontece quexiste a conversédo entre o conhecimento
na forma tacita para a explicita. Requer que o edniento que esta interno ao sujeito seja
expresso e traduzido para uma forma que seja @bssiventendido por outros sujeitos. E um
movimento que se da de um individuo para um grppis, assim que € externalizado podera
ser compartilhado com todos que tenha acesso @ata. que ocorra depende do uso de
técnicas, tais como metéaforas, analogias e modmlpo® ferramentas de explicitacdo das
ideias internas do sujeito em palavras, conceitosalgum artificio visual. O dialogo,
entendido como a combinacdo de escuta e interagdwipativa dos envolvidos, € forte
aliado no processo de externalizagao.

No ambiente empresarial pode ser observado quarddusca capturar o
conhecimento de profissionais especialistas emrdetado assunto ou o conhecimento dos
consumidores de um produto para a criacdo de dosahirante o desenvolvimento de novos
produtos ou servigos. Os autores, repetidas veegggem-se ao conceito de “pensamento
abduzido”, isto é, a inferéncia criativa ou o raéno dedutivo/indutivo que € requerido para

gue o conhecimento seja externado pelo sujeit@aietem.
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Na sequéncia da espiral do conhecimento propostBl@uaka e Takeuchi esta o
padréo de conversdo chamado de combinacéo. A cagélmrenvolve a transformagao de um
conhecimento explicito em um conjunto mais complexsistematizado de conhecimentos
também explicitos. Este modo de conversédo de conbeto também inclui o detalhamento
de conceitos no sentido de operacionaliza-los emybos ou negacios.

Esta baseado em trés processos que séo a ageisigaégracao do conhecimento,
sua sintese e processamento, culminando com ssentiacao. Na aquisicado e integracéo
ocorre a captura de novo conhecimento externaljzemhia ele origem dentro ou fora da
organizacdo, sendo entdo combinado. Em uma org#@aizstes dados poderdo ser buscados
em publicacdes, dados de pesquisas ou mesmo entagims, levantamentos e estudos
internos realizados na empresa. Sera sintetizalitade e processado de forma que se torne
mais usavel, por exemplo, na forma de textos, deseau graficos. A criagdo de manuais e
de bases de dados de produtos e servigcos sdo esedgdta etapa do processo de sintese.
Segue-se a etapa de disseminac¢do do conhecimgat@sados membros da organizagéo, em
apresentacdes ou reunides. Dentro do ciclo daatspar conhecimento, 0 processo de
combinacdo nao estarda completo sem esta etapa ssentdnacdo do conhecimento
sintetizado.

Como ultima etapa do ciclo esta a internalizacé® sl traduz no processo de
conversdo de conhecimento explicito agora de vmdiea a forma técita. Partindo-se do
principio de que as duas formas de conhecimento@@plementares e que neste processo de
mutua interacdo podem gerar novo conhecimentoteanalizacdo guarda certa semelhanca
com o processo de aprendizagem e estd intimamigatinla acdo e a pratica. O aprender
fazendo, os treinamentos e o0s exercicios sdo erem@é praticas onde ocorre a
internalizacdo. Ela ocorre no nivel do individuoegwma como base o conhecimento
explicito, presente na organizacao, e identifide oelevancia para seu grupo de acéao.

Através das simulacdes e dos experimentos, conmaswdo uso de protétipos, a
organizacdo permite o aprendizado quando compashresultados por entre 0os grupos. Ao
ser internalizado o conhecimento tacito adquiridim pndividuo apresentar-se-a na forma de
modelos mentais compartilhados koow-howtécnico, o que o torna um valioso ativo.
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000) Este conhecimento dasforma adquirido podera
originar nova espiral de conhecimento quando fengartiihado com outros individuos da
organizacao, novamente pelo processo de sociahizaca

Conforme um dos primeiros trabalhos de Nonaka (1@9teoria da espiral do

conhecimento explica como o conhecimento preseaténdividuo, na organizagdo e na
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sociedade a qual este individuo pertence, poderscer e novos conhecimentos serem
criados, através da interacdo e da conversdo astréormas tacita e explicita desse
conhecimento ja existente. A chave para que istntaca € a criacdo integrada de
conhecimento por seus participantes, mostrando ca faumanistica da sociedade do
conhecimento ao contrario da limitacdo da raciaagho puramente econémica.

McKinlay (2002) critica a onda tecnoldgica na budeagestdo do conhecimento
que foca a aplicacéo de recursos na criacdo desitépos de procedimentos operacionais a
serem adotados nas empresas, baseados nas meldtiess capturadas das experiéncias de
seus colaboradores, o que fortalece o controlpadeonizagéo do trabalho. Em seu ponto de
vista, 0 que acaba sendo criado é um sistema devarge referéncias sanitizadas da
informacéo contextualizada que oferecem interagddtalda, promovem comportamento
burocratico e carente de atividades realmente dwas. “NOsS temos conectado mesas e
tarefas, mas nao pessoas e ideias.” (MCKINLAY, 2002 80) O autor ainda afirma que a
inovagdo que se busca com o compartilhamento deecomento sé pode ser obtida levando-
se em conta o contexto social, cultural e orgaionat em que as tecnologias forem
utilizadas. A inovacao deve ser obtida atravésaiecimento e ndo da tecnologia por si sO e
deve estar fundada na realidade vivida pelo sugite inova e ndo deve ser abstrata e
puramente racional.

Trist (1963, apud MCKINLAY, 2002) embasava esteuangnto, através de um
dos primeiros e mais famosos estudos realizadesn jA950, nd avistock Institute of Human
Relations Ele ja demonstrava a importancia das sub-cdtloeais para o aprendizado e a
inovagao no espago de trabalho. Nesse estudo,gdgmineiros britanicos estavam criando
e aplicando conhecimentos, por conta propria, aaet informalmente, obtendo a
reorganizacdo de seu trabalho e aumentando seungiesieo. Tomando o fluxo do
conhecimento nesses grupos de trabalho, os pedgreésaconcluiram que seus membros
inovavam através do acesso e do compartiihamemto,tquia a forca de trabalho, dos
conhecimentos tacitos criados por eles mesmos.

Nonaka e Konno (1998) também valorizam o conteara gue haja a criacdo do
conhecimento. Eles negam a visdo mecanicista dai@zagao como uma caixa processadora
de informagdes para tomada de decisdes e introdunemovo conceito através da palavra
japonesda.

Ba pode ser entendido como um espaco compartilhadle @tontecem as
interacOes. Este espaco pode ser fisico, virtwamental, ou ainda uma combinacéo destes.

Desta forma da pode ocorrer em um escritério, em um grupo deuds&o virtual ou no
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compartilhamento de experiéncias e ideias entreopss grupos, organizacdes e na interacao
destas com seus clientes.

O que é caracteristico dda € de servir como plataforma para o
compartilhamento, a criacédo e a utilizacdo do coinfento, individual ou coletivamente. Ele
fornece a energia, a qualidade e o espaco paraaprecam as conversdes dos tipos de
conhecimento e para que se avance na espiral dbedaomento. Para a criagdo do
conhecimento ndo se pode abrir mdo do contexte,gseu quilate social, cultural e historico
que dara a base para que a informacdo seja irtemtpree se torne conhecimento. O
conhecimento ali existente é intangivel e sera iadqupor seus participantes por suas
préprias experiéncias e reflexdes sobre as expoaEnios demais. Se o conhecimento for
tomado independente de dmitorna-se tangivel e se transforma novamente esmigicao.

Partindo da filosofia japonesa e adaptando paraodeln, € o contexto que da
sentido as coisas e onde o ser transcende-seee@ehece parte de um todo. (NONAKA,;
KONNO, 1998) (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

Em uma traducédo livre para nossa lingnaaseria um contexto capacitante de
compartilhamento em movimento que vai além do tengm espaco e dos limites da
organizacdo. Se o individual é englobado felalo grupo e este também englobado jpelo
da organizagdo, assim também ocorre conbaodo ambiente externo, do mercado,
englobando a organizacédo. Nestas plataformas amafiio torna conhecimento sempre
atraves da interacao.

E nobaque se da a concentracéo dos recursos dos aévastiecimento de uma
organizacdo. (ha os integra e estabelece os fundamentos para dqueaaz processo de
criacdo de novo conhecimento. Esta criacdo aconét@vés das interacbes entre 0s
individuos ou entre eles e seus meios. Simples\adderes ndo serdo participantes debam
ja que deverdo estar predispostos a acdo e agaterdNONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000)

Por sua natureza complexa e em constante mudangs éntriado, funciona e
desaparece conforme a necessidade, ja que os twENtEX seus participantes e a propria
participacdo destes nba se alteram. Conforme o0os modos de conversao erdgre o
conhecimentos tacitos e explicitos que podem ocode acordo com o modelo SECI
proposto por Nonaka e Takeuchi (1998), existirdobém quatro tipos dba, cada qual
dando suporte a uma etapa e acelerando toda alepuriacdo do conhecimento.

Na etapa de socializacédo deve existiraale origem oworiginating bg conforme

0S autores. Neste “espaco” ocorre o contato fackaca e o compartihamento dos
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sentimentos, emoc0fes, experiéncias e modelos meendtiavés da sincronizagdo do
comportamento de seus participantes, criando-sepmtéa entre seus membros e que vai
evoluir para a simpatia, o cuidado, o amor, a emgih € 0 comprometimento reciproco.
Apenas desta forma, através da captura de todagama de sensacdes fisicas e reacdes
psico-emocionais sera possivel compartilhar o ctinfento tacito presente. Do ponto de
vista organizacional € nestea que a visdo e a cultura organizacional fazem denti
(NONAKA; KONNO, 1998) (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

O ba de interacdo ou dialoganteracting ba(NONAKA; KONNO, 1998) ou
dialoguing ba (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000) é o construido na @@ de
externalizacdo. A acdo consciente de se convestgrecimento tacito em explicito, ocorre
através do dialogo e da interacdo face a faceetival Os participantes compartilham seus
modelos mentais e habilidades com os demais, masceshecimento articulado também
retorna para reflexdo e andlise prépria destesyara articulacdo, o que reafirma a premissa
de que em unba ndo podem existir participantes passivos. A caag@ conhecimento vai
acontecer mais facilmente nebecaso, na combinacao dos participantes, existauitilaep
adequado de capacidades e conhecimentos. A fidogqidonesa e a cartesiana estao presentes
nesteba através do pensamento.

Systemizing b&NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), ouba de sistematizagao
€ 0 contexto capacitante existente na etapa deicagdm. Pelo destaque que as tecnologias
da informacdo assumem nesta interacdo, pois penmin um ambiente virtual, a
combinacdo de conhecimento explicitos por um gramaleero de pessoas, edia foi
originariamente denominado agber ba(NONAKA; KONNO, 1998). As ferramentas de
colaboragcdo em redes virtuais facilitam e incremmnéste processo de conversdo. Este ba
possibilita que a informacdo ou o conhecimento genado explicito, seja coletado e
disseminado efetiva e eficazmente por toda a azgaéio. Neste contexto a légica cartesiana
é dominante.

De modo a suportar a etapa de internalizacdo¢jsiaconversao do conhecimento
explicito em conhecimento tacito, agora em movimepnposto ao que ocorreu nha
externalizacdo, devera existiegercising baou ba de acéo. Nele os individuos incorporam o
conhecimento presente e ja formalmente disponénibz através de suas acbes. E pela acio
de aprendizado continuo e pela participacdo atamatividades reais ou simuladas, que o
conhecimento é sintetizado. Nebenovamente se encontram a visdo cartesiana esaffdo
japonesa quando seus participantes transcenderileteme sobre suas acdes. (NONAKA,
KONNO, 1998) (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)
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Muito se pode dizer sobre as semelhanc¢as do cordastcomunidades de pratica
(WENGER, 1998 e WENGER; SNYDER, 2000) com o comcedéba, mas Nonaka, Toyama
e Konno (2000) fazem questao de destacar suagmifes, muitas delas relacionadas com as
diferencas culturais das filosofias ocidentaisientais.

Para um rapido entendimento das comunidades décgrpbde-se tomar a
definichio de Wenger e Snyder (2000) de que sdoogruge pessoas unidas pelo
compartilhamento de experiéncias, paixdes e cometos, de maneira criativa e livre, 0
que permite novas abordagens de problemas, com jetivob da execucdo de um
empreendimento comum. Seu principal produto € decimento gerado. As comunidades de
pratica sdo informais e auto-organizadas, istoefineim seus objetivos e estabelecem sua
propria lideranca. Seus membros sédo auto-escolhidtms €, normalmente seus membros
sabem se e quando devem se juntar ao grupo. Jaso @nvidados terdo passado pelo crivo
de andlise de sua possibilidade em contribuir cembjgetivos da comunidade.

E justamente no quesito da geracdo do conhecingrdoNonaka, Toyama e
Konno (2000) discordam afirmando que nas comunglatke pratica ndo ha criacdo de
conhecimento, apenas absorcdo do conhecimentoembestna comunidade, por seus
membros. Eles entendem que apenas a energibadorna-o ativo para a criagao do
conhecimento, apesar de ndo negarem o aprendiragknente das comunidades de pratica.

Quando ao que limita e define um os autores afirmam que eles sdo fluidos e
podem alterar-se rapidamente, conforme definica@pra de seus participantes. Em
contraponto, as comunidades de pratica tém limie llefinido pelas tarefas, cultura e
histéria da comunidade, o que lhes dao identid&edta histéria ndo limita urba que, em
constante mudanga, é criado, funciona e desapeoaferme a necessidade. Estas mudancas
nas comunidades de pratica acontecem no nivelrticipante, através de sua aprendizagem.
Ja em unba, além desta mudanca individual, também ele pr@patierado com as mudancas
de seus participantes.

Um individuo pode fazer parte de upa ou deixa-lo, livremente, a qualquer
instante, enquanto em uma comunidade de pratieasgsb¢cdo de pertenca € mais estavel,
pois seus membros sdo da comunidade enquanto bsipaates de unmba apenas se
relacionam com ele. (NONAKA; TOYAMA, 2003)

Ainda baseando-se no conceito da espiral de cridgaoonhecimento, Nonaka,
Toyama e Konno (2000) acrescentam também os atldosonhecimento, como terceira
faceta de andlise do modelo SECI. Definem ativeshneira geral, como 0S recursos

especificos de uma organizacéo, indispensaveisamrecesso de criacdo de valor. Partindo
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dai explicam que os ativos do conhecimento saoelatmoderadores, mas também matéria-
prima e produto final no processo de criagao déneomento. As quatro etapas do modelo
permitem categorizar os ativos de conhecimentotquara forma de criacdo, aquisicao e uso.

Profundamente ligados a etapa de socializacao, tiwesade conhecimento
experienciais dxperiential knowledge assptsdo tacitos e, por esta razdo, intimamente
ligados a empresa e de dificil imitacdo por conglpeéis, 0 que vao garantir a vantagem
competitiva sustentavel para a organizacdo. S&alagi através do compartilhamento das
experiéncias de trabalho entre os membrodaopodendo ser citados como exemplos as
habilidades know-howdos individuos, confianga muatua, energia e tercsAopartilhadas.
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

Os ativos de conhecimento conceituaisngeptual knowledge assetsao 0s
conhecimentos tornados explicitos através de insggambolos e figuras de linguagem e
incorporadas pelo desenho e conceito dos produpedaeidentidade de marca, na etapa de
externalizacdo. Se comparados aos anterioresijvas abnceituais sdo de mais facil captura
devido a sua caracteristica de tangibilidade. Eanite, para tal, deverdo ser percebidos pelos
consumidores e demais membros da organizacdo. (M@GINAOYAMA; KONNO, 2000)

Os ativos de conhecimento sistémicaysftemic knowledge assetsdo os
resultantes da fase de combinacdo. Estdo expliiiwsalizados em manuais, especificacdes
de produtos e bases de dados com informac¢des damaores e fornecedores. Por estarem
empacotados e sistematizados na organizacdo, saéwissfocados quando se implantam
processos de gestdo de conhecimento. (NONAKA; TOBAKIONNO, 2000)

Fechando o ciclo do modelo, na etapa de interrg@@aao criados os ativos de
conhecimento rotinizadosoutine knowledge assgtsSdo os conhecimentos na forma téacita,
gue se tornaram parte da rotina e foram incorparads praticas e acdes da organizacao. Se
relacionados com exercising baou ba de acéo, ficara transparente sua caracterisjaddia
pratica e as atividades exercitadas em padraoitrepeAs rotinas, oknow-howe a cultura
organizacionais sao exemplos desses ativos. (NONAKX AMA; KONNO, 2000)

Os autores ainda acrescentam ao modelo complégora tla lideranca para que
0s ativos do conhecimento, a espiral do conhecimmenbs diversoda possam existir e
funcionar sincronizados para criagao de novos comemntos dentro de uma organizacao.

Cabe a lideranca, aqui ndo em seu formato geremagitional de controlador do
fluxo da informacéao, promover as condi¢cdes necess@ara que 0 processo de criacado do
conhecimento aconteca de maneira dinamica. Os tgerenédios, de nivel tatico, e que

normalmente exercem a interface entre o fluxo dernmagédo vertical e horizontal na
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organizacdo, deverdo ser os responsaveis por iragwifundir a visdo definida pela alta
administragdo, em conceitos e imagens compatieasa linha de frente, para que possam
indicar quais conhecimentos deverao ser criados.

Como base para esta criagdo deve haver o comparglito do conhecimento
existente através da criacdo e energizacdobdp®nde ocorrerdo as interagbes e todo o
processo possa acontecer. Novamente aos lideregaaadicontrar o correto equilibrio entre
ordem e caos, macro e micro, explicito e tacitgickb e emocéao, cognicdo e acdo, de modo a
nao sufocar o processo e, a0 mesmo tempo, toref@tivo.

Posteriormente, os préprios Nonaka e Toyama (2008aduzem a dialética no
processo de criacdo, ao revisitarem sua teorisodpm a criacdo do conhecimento através
de um processo dinamico de sintese das contradiigiese, das diversas informacdes e
significados individuais existentes, de onde fazsarte os individuos, a organizacdo e o
ambiente.

O contexto dialético para a criacdo do conhecimento ba. O “espaco”
compartilhado entre os individuos agentes e atasitUA organizacao sendo vista como uma
sintese das varias contradi¢coes existentes naasedapnodelo, ndo sendo analisada do ponto
de vista estrutural ou de suas a¢0es, separadgmegeomo um organismo vivo de criagao
de conhecimento. (NONAKA; TOYAMA, 2003)

Os niveis ontoldgicos de existéncialiBpodem se conectar para a formacao de
um ba mais amplo. Dos times para a organizacdo e desta@ambiente do mercado, 0s
conceitos de unba transcendem os limites do individuo e do grupoudiamente esta
interacdo dos diferentes niveis, interno e exteooop parceiros, clientes, fornecedores e
universidades, por exemplo, que podera ampliar feuga de fomento a criacdo do
conhecimento. (NONAKA; TOYAMA, 2003)

3.3A ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO

A organizacdo na qual ocorre este processo dedori@p conhecimento €
denominada por Choo (2003) como organizacdo doewomiento. Ele a caracteriza como a
organizacdo que possui informacdo e conhecimerfioiesues e adequados para torna-la
capaz de perceber e discernir o ambiente. Est@idapi@ confere a ela vantagem ao agir com
inteligéncia, criatividade, maior rapidez e maisertedamente que seus concorrentes.

Também estara preparada para sustentar seu cratzienge desenvolver em um ambiente
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em constante dinamicidade, pois ao sentir e entexsie ambiente, serd capaz de se adaptar
as mudancas com antecedéncia, em constante ap@n@iznovacao.

No coracdo da organizacdo do conhecimento esténeiattacdo do processo de
informacé&o, aqui entendida como a eficiente intgyyadas arenas de criacdo de significado,
construcdo de conhecimento e tomada de decisdesmeaiclo continuo de aprendizagem e
adaptacao, chamado de ciclo do conhecimento.

O autor também enxerga o conhecimento tacito, dontia experiéncia dos
individuos, e o conhecimento explicito, codificaslms regras, rotinas e procedimentos da
organizacdo. Chega a afirmar que o “[...] o conheaio tacito é vital para a organizagédo
porque as empresas s6 podem aprender e inovaukstin de algum modo o conhecimento
tacito de seus membros.” (CHOO, 2003, p. 189)

Porém, vai além, ao acrescentar a eles o que cdantmnhecimento cultural
entendido como aquele compartilhado pelos divemsesibros da organizagéo a fim de dar
sentido e valor as informacgdes, acontecimento$esagsta expresso nas crengas, normas e
pressupostos usados para dar o sentido e 0 pespaslde a novos conhecimentos e
informacBes. Como esta intimamente ligado a culttaa organizacéo, influencia seus
comportamentos, tais como, o compartilhamento dernracées, a disposicdo para
experimentar e para trabalhar com estranhos. Plama, @iovos conhecimentos sao criados
pela conversao, construgao e conexdo de conheas)etgntro de um contexto estabelecido
pelo conhecimento cultural da organizacao. (CHGID32

Choo também enxerga as contradi¢ces e tensdesagateo conflituoso processo
do conhecimento organizacional definindo-o como woastrugdo social proveniente das
tarefas, relacionamentos e instrumentos da orgg&zem ciclos continuos de interpretacao
inovacdo e acdo. Citando Vygotsky e Engestrom, Gihtende a organizacdo como um
sistema de atividade, isto €, uma maquina de pagéo virtual e de producéo de inovacoes.
Por esta razéo, resume as propriedades principai®mhecimento organizacional e através
dessa organizacdo podemos ler sua caracteristizd, ®mde é necessario existir a interacéo e
o compartilhamento.

A primeira propriedade é a da atividade, isto @nds/ziduos nédo apenas pensam.
Eles agem e fazem isso coletivamente. Fica clarggam social na teoria da organizacéo. A
segunda propriedade é a natureza desta acdo. Acoedplexa de mutuas interacdes €
moldada pelos mecanismos mediadores, isto €, aalgegn, as normas sociais e a divisdo de
trabalho. A terceira propriedade é da participagiiea. Novos conhecimentos séo criados

durante o processo de aprendizado participativde Wambrar aqui a caracteristica dos
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agentes ativos nba de Nonaka e Takeuchi. A quarta propriedade é &extalidade da
acao, isto é, as acdes sdo social e historicamentdizadas. E finalmente a quinta
propriedade que é a existéncia do conflito no miatdncoeréncia e dilema séo prevalentes e,
ao mesmo tempo, oferecem as oportunidades pareenddpado pessoal e coletivo. (CHOO,
2003)

Curioso observar que Leonard-Barton (1998) tambémefere a certa “abrasdo
criativa” resultante do compartilhamento entre vidlios com diferencas intelectuais, de
estilos cognitivos e de método, e que provocam\esgencias. Entretanto, o que poderia ser
um empecilho, na verdade torna-se energia quegdquzanalizada para a criagcdo e nao para a
destruicdo, para a sintese ao invés da fragmentge&a novo conhecimento e inovacao.
Evidentemente, ndo serdo produzidos resultadosufivod sem compromisso e integracao,
porém a inovacao sera gerada nas fronteiras doslasothentais dos interagentes e ndo em
sua zona de conforto. Leonard-Barton deixa clare gompromisso e integracao exige
respeito as opinides divergentes e nada tem aowerconfrontacdo pessoal e abuso verbal o
que levaria a perda da energia em caminhos naoifpros.

A autora vé a organizacdo como um lugar de apragdin e de transferéncia de
informag¢do muito mais que uma entidade fisica panfteira. A forca de trabalho precisa ser
capaz de gerar internamente, processar e manganecimento buscado externamente, com
base em suas habilidades particulares. Cabe dogastarajar o caos criativo, a fertilizacao
cruzada entre seus setores internos, referencemdempre aos competidores externos. As
companhias que, com maior entusiasmo, forem caplEzbascar este conhecimento serdo as
mais capazes de alcancar e controlar o poder daagaes. (LEONARD-BARTON, 1998)

Nancy Dixon (2000) também trata das habilidadegrda empresa em se destacar
de suas concorrentes, através do compartilhhamenteds conhecimentos. Ela introduz o
conceito de conhecimento comum como sendo conhetonwiado pelos empregados de
uma organizagao, a partir da experiéncia obtidaexecucdo, de maneira inovadora, das
tarefas do dia-a-dia. O que se aprende ao trabaltderente do conhecimento adquirido nos
livros, dos procedimentos normalizados ou das badsaetados das informacdes dos clientes,
por exemplo. Quando se realiza uma tarefa apremdeue € necessario para executa-la,
qual ferramental é mais adequado, quais problerodsnp acontecer e 0 que pode ser feito
para resolvé-los ou até evita-los. E o que diféeea&now-howdo know-whatobtido através
do aprendizado puramente académico. Como uUniccada empresa, know-howé o que
pode trazer vantagem competitiva. Portanto, é opeotithamento deste conhecimento que

deve ser buscado.
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Para Dixon o conhecimento comum de uma organizde#e ser continuamente
reinventado e atualizado. Propde que seja criddaneferido através do tempo e do espaco,
entendendo que a intencdo de se criar novo conbetinenvolve o desejo de refletir sobre as
acOes e seus resultados antes de nova tomada idéodecpassa sempre pela traducédo da
experiéncia da acdo em conhecimento.

Como passos para se construir o conhecimento saagimomenda a execugao da
tarefa, em conjunto, para que se obtenha o resulladependentemente de ser bem sucedido
ou ndo, o time devera se reunir para estabelecexdes entre as acdes e seus resultados.
Nesta etapa se da a traducdo da experiéncia eneaporanto. Finalmente, baseado no
conhecimento desenvolvido, devera modificar ou tajusuas acfes para a proxima
oportunidade que executar aquela mesma tarefa(JN|>2000)

Sobre este ciclo de criacdo do conhecimento vaoercas etapas para o ciclo de
transferéncia de conhecimento. Considerando o cankato criado, um sistema de
transferéncia de conhecimento devera ser escottudforme trés critérios que determinam
como o0 método vai funcionar naquela situacao esgeci

O primeiro deles se refere a quem sera o recelsEdoonhecimento, em termos
de similaridade da tarefa e do contexto. Deve & lem conta neste contexto a capacidade
de absorcdo do time recebedor. Aspectos tais comoaltara, a linguagem utilizada, a
tecnologia, a disciplina e o nivel de experiéndissg time terdo importante impacto na
capacidade de absorcédo do conhecimento que sa deseferir (DIXON, 2002). Também a
natureza da tarefa devera ser considerada con@iarile escolha, em termos de quéo
rotineira e frequente ela é. Nao menos importaaté ® tipo de conhecimento que sera
transferido. Nancy Dixon prefere nao classificavxoahecimento comum como conhecimento
tacito ou explicito, em nenhum dos extremos, omigmal entendé-lo como ugontinuum
que vai do explicito até o tacito, tendo comporedestes dois tipos.

Apos escolhida a forma de transferéncia e realizadaaducdo do que foi
aprendido de maneira que outros possam utilizgrupo recebedor devera contextualizar o
conhecimento recebido adaptando-o para seu us@ohgusédo destas etapas explicitadas
pela autora podera se dizer que o novo time apueadsera capaz de repetir o ciclo agora
executando sua prépria tarefa, ja com a bagagernrdwecimento efetivamente adquirido.

A partir de estudos em diversas organizagfes, j&080) propde cinco tipos de
transferéncia do conhecimento comum da empresased® mais ou menos adequados,

conforme o tipo desse conhecimento que se quesféram
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O primeiro tipo é a transferéncia seriakifal transfe). Neste tipo o time que
transmite e recebe o conhecimento € o mesmo. Oecionénto que foi aprendido ao se
realizar uma tarefa em um ambiente podera seradii quando aquele time executar a
mesma tarefa em um cenario diferente. Ela vai piege repeticdo de erros e aumentar a
eficiéncia de velocidade e qualidade da tarefalgada. Um exemplo seria um time, ja tendo
trabalhado na troca de um gerador de energia eningdstria quimica, usar o conhecimento
adquirido ao fazer substituicdo semelhante em efirzaria.

O segundo tipo caracterizado por Dixon é a traésfga proximarfear transfey.

Ela pressupde uma tarefa similar, executada emamexto similar, porém em outro local.
Assume-se também que a tarefa é do tipo rotineraanhecimento adquirido ao realizar esta
tarefa ja esteja de forma explicita. Este conhetimeomum, ja explicito, resultante do
aprendizado obtido na execucéo de tarefas frequentetineiras podera ser reutilizado por
outro time para executar um trabalho semelhante.edemplo deste tipo de transferéncia
seria uma subsidiaria de uma industria automois#istescobrir uma maneira mais rapida de
instalacdo dos freios, na linha de montagem. Qaulssidiaria usa esse conhecimento para
também reduzir o tempo de montagem em sua praphia tie producéo, podendo até mesmo
superar o ganho da subsidiaria anterior.

O tipo de transferéncia seguinte sugerido por D&antransferéncia distanfar
transfel) que envolve a transferéncia de conhecimento opnetantemente tacito, sobre uma
tarefa ndo rotineira. Tem escopo restrito e requémersao do time que vai transferir o
conhecimento, isto €, a convivéncia com o time vpierecebé-lo, para que execute tarefa
semelhante em outra parte da organizacdo. Comalecimento ainda esta na forma tacita,
deverd haver colaboracdo durante a transferénaagovai permitir novas abordagens para
execucdo da tarefa. Colegas de outra parte da sajpjae ja executaram certo trabalho,
juntam-se a um novo time incumbido de executarfdasinilar, como na exploracdo de um
novo poco de petréleo, por exemplo.

Quando uma tarefa, que néo ocorre de maneira inegysorém estratégica para a
empresa, deve ser executada, sera necessarioccqubecimento coletivo da organizacéo seja
utilizado. Este conhecimento comum estara em araba®rmas, explicita e tacita. Neste
cenario se dard o quarto tipo de transferénciafoome Dixon, que é a transferéncia
estratégica dtrategic transfer Esta caracterizada por tarefas ndo rotineiras) escopo
ampliado, demandando conhecimento de diversoseseinternos. A transferéncia se dara
entre times separados no tempo e no espaco, isim €ontextos diferentes. Um exemplo

cabivel é a transmissdo de conhecimento que oeprrprocessos de fusdo e aquisicdo onde
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sao geralmente utilizados conhecimentos proversetgequisicoes anteriores executadas por
outra equipe.

A quinta forma, porém ndo menos importante, é asteméncia especialista
(expert transfer que pressupde o compartilhamento de conhecimexpbicito sobre uma
tarefa ndo rotineira. Neste caso ndo ha necessitadentextualizagdo do conhecimento e o
escopo da tarefa é reduzido. Quando alguma difidéldécnica surge ao executar uma tarefa
o time recorre aos especialistas na questdo, neahbds respostas bastante especificas.
(DIXON, 2000)

Nancy Dixon também aborda a necessidade de mudangaltura organizacional
de modo a promover o compartilhamento do conhedoné&ta se contrapde a visado de que €
necessario primeiro ajustar a cultura da organ@agfrmando que € o compartilhamento do
conhecimento que vai promover esta mudanca darauliw empresa. Cita a valorizacdo do
conhecimento local, hoje presente nas grandes iaegdes globais, em caminho oposto ao
que se observava na imposicdo de um conhecimemantd‘sancionado” proveniente de
especialistas de dentro ou fora da organizaca@npdistantes dos executores das tarefas, o
que provocava um distanciamento vertical entresdoviestratégica e a operacional. Este
reconhecimento do conhecimento adquirido da expe&ieédo executar, jA mostra uma
mudanca cultural importante, ndo apenas provengmi@mpartilhamento do conhecimento
entre individuos e times, procedimento este ingadti pela organizacdo, mas sem duavida
onde o compartilhamento tem exercido forte infli@n@IXON, 2002)

O ponto de encontro de Dixon e Leonard-Barton ¢é tagxante o
compartilhamento de conhecimentos e a interacaeseéda para gerar e manter a inovagao.
Apesar do conhecimento comum, conforme conceitanidef por Dixon, poder levar a
organizacdo a uma rigidez interna, como afirma haa@i-Barton, o processo que ambas as
autoras reconhecem como o que possibilita a dideaefio constante das organizacdes € a
criacdo continua de novo conhecimento atravéstdeagéio e transferéncia do conhecimento,
geralmente pessoal, entre os individuos. LeonartbBaentretanto, destaca que a rigidez
deve ser continuamente questionada e que as opladi@s de interacdo fora dos limites da
organizacao sao essenciais.

E no contexto das redes que o compartilhamentotem®rde forma constante,
considerando uma caracteristica destacada por OB@®0) de que o ser humano gosta de
partiihar o que sabe. Cita Erik Erickson, psicolaim século XX, que reconhecia o ser
humano, por natureza, coma teaching speciésisto €, uma espécie que tem prazer em

compartilhar o que sabe com os outros. Continudiantdo que o ser humano né&o teria
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sobrevivido como espécie se o compartilhamentoamhh@cimento ndo fosse a base de sua

natureza.

3.4 COMPARTILHAMENTO E REDES SOCIAIS

Tomando como referéncia a definicdo de Martele@®1®, a rede social é “[...]
um conjunto de participantes autbnomos, unindoag& recurso em torno de valores e
interesses compartilhados.” (MARTELETO, 2001, p.7/parteleto acrescenta que “[...] €
composta de individuos, grupos ou organizagfesuae dinamica esta voltada para a
perpetuacdo, a consolidacdo e o desenvolvimento atlaglades dos seus membros.”
(MARTELETO, 2001, p.73).

Diversos estudos analisam o fluxo da informacékizatido-se deste conceito e
guebrando a dicotomia agente / ambiente, enfoqaerhmacro da realidade social, na busca
de uma visdo mais global de independéncia, engusmtapdia na interdependéncia das
experiéncias pessoais. (MARTELETO, 2001). Uma da&sitas utilizadas € a analise de
redes sociais (ARS) que consiste em determinantegrantes de um determinado grupo,
representando os elos, ou nés, da rede, e idantseus contatos mais importantes, assim
como, a forma e frequéncia desses contatos e aelegHes mantidas por esses membros,
representando os lagos da rede.

Leonard-Barton (1998) também acredita nos resudtads redes e sugere que 0s
gerentes devam expor suas empresas as novas qdeiagm de fora a fim de combater a
rigidez interna criada por suas proprias capacklaéncentivar a coleta e disseminacao
interna das informacdes. Acrescenta que a empresasp ter fronteiras permedveis a
informacé&o, participando de redes de conhecimeoiando um ambiente tecnoldgico
propicio a inovacéao.

Creech e Willard (2001), a partir de sua pesquefarem-se aos beneficios de se
fazer parte de uma rede. Eles puderam ver, até smedém do compartiihamento da
informacdo e da agregacdo e criacdo de novos domr@os, a criagcdo de valores
compartilhados pelos membros da rede. Lembrandéxm de que o todo € maior que a
soma de suas partes, afirmam que as redes aumentaapacidade de busca e de
comunicacao entre seus participantes o que, semdajues torna mais competentes para
desempenhar suas tarefas.

Baseada no conceito geral de redes sociais curth@u-asxpressado “redes de

conhecimento” empregada de maneira ampla parasdwveformas de se trabalhar em



55

cooperacao. Dentre estes diversos modelos de agdoa@stdo as comunidades de praticas, as
redes internas de conhecimento, as aliancas eptage algumas vezes até mesmo com
competidores, as redes de especialistas, as redafodnacdo, de natureza mais passiva, as
redes de conhecimento formal, as redes de conhetcmietual, as redes de hobby, dentro do
conceito de que funcionérios satisfeitos produzirdelhor, as redes de aprendizagem
profissionais, as redes de melhores praticas eedssrde oportunidade de negocios.
(CREENCH; WILLARD, 2001)

A teoria de redes comprova que maior fluxo de migdes estara presente em
uma rede quanto maior for sua abertura estrutigtal@, a possibilidade de um membro dessa
rede se relacionar com membros externos a elaaD&ssa havera otimizacdo das relacdes e
maximizacdo dos contatos. Como também reconhedellS44999), estas redes de estruturas
abertas sédo capazes de expandir de forma ilimitedegrando novos nds, desde que
consigam se comunicar internamente, isto €, deséecqmpartilhem objetivos comuns.
Neste cendrio, a estrutura social criada sera eftsrdinamica e capaz de inovar.

Davenport e Prusak (1998) valorizam o compartilh@melo conhecimento em
ambientes de rede e inclusive prop0e estratégiasode a incentivar que ele ocorra, porém
listam também as possiveis barreiras, as quaislaam atritos, que podem estar presentes.
Sem duavida, para que haja cooperacdo serd necessarn a confianca mutua dentro do
grupo, vencer as diferencas culturais e a faltairdevocabulario Unico, fatores estes que
podem resultar na incapacidade de absorcdo pelgserges. A0 mesmo tempo, 0s autores
afirmam que, nesta sociedade da informacao, coanviensbém é trabalhar, em contraponto a
ideia estreita de trabalho produtivo isolado e ddnsio. Recomendam promover tempo e
locais para encontro formal ou informal dos memloi@sim grupo.

A abertura do grupo para conhecimento externo, isédguos conceitos da
abertura estrutural, deve vir quebrar a sindromend@o inventado aqui e, finalmente,
relativamente a cultura organizacional, preconizafim da intolerancia com os erros ou a
necessidade de ajuda, bem como um sistema de &atasompensas apenas para 0S
possuidores do conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK&)9

3.5 COMPARTILHAMENTO E  CONCEITOS CORRELATOS
Outros autores (DIXON, 2002; von HIPPEL, 1994)aduizem ainda o conceito

de stickinessou aderéncia da informacdo ao seu contexto, isto @usto relativo a sua

transferéncia de um local para outro, de formaajuea possa ser utilizada na nova situagao.
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Para que seja capaz de vencer as fronteiras hiaasg geograficas, profissionais, de
linguagem e de cultura, um esfor¢co adicional devera empregado para promover seu
compartilhamento. Mas mesmo Dixon (2002) afirma ¢@ertamente necessario mostrar que
a organizacao valoriza o compartilhamento do canfes@o e remover os fatores que o
desestimula, enquanto relembra que o conhecimepisgoal e nenhum incentivo podera
encorajar as pessoas a fazé-lo. Para ela, cothpagium ato voluntario e a geréncia cabera
mostrar que € um ato apreciado, valorizado e géetemado como modelo na organizacao.

Do ponto de vista da cultura oriental os mesmoscaitos estdo presentes.
Primeiro, pela necessidade da existéncia de umextonpropicio, que da sentido as coisas
para que haja o compartilhamentoba seja dentro ou fora da organizagédo. Mais a frente
quando é explicitado o interesse da organizacdo velorizar o compartilhamento e
eliminacdo das barreiras para que ele ocorra, édrde apoio ou diretiva da lideranca em
estimular e propiciar o compartilhamento, energizaoba.

Partindo das premissas de que para que haja a@ridg conhecimento é
necessario o compartilhamento de informacdes @stradividuos e grupos dentro de uma
organizacdo e que este conhecimento gerado é flenteantagem competitiva, Cabrera e
Cabrera (2002) utilizam o paradigma social do ddeta bem publico, para procurar mostrar
as dificuldades para que esse compartilhamentdegzan

Nesse dilema social o bem publico constitui um mexwcompartilhado do qual
qualquer individuo ou grupo podera se beneficradependentemente de sua contribuicéo, e
cuja disponibilidade ndo diminui com o uso. Trazeadte conceito para o compartilhamento
de informacdes dentro de uma empresa, a tendéngia ge caia em um equilibrio deficitario
onde todos usufruem, mas que ninguém quer contribui

Para que valha a pena contribuir e este dilemasssvia, 0s autores recomendam
reduzir o custo da contribuicdo. Evidentemente s&iesta falando do custo financeiro da
contribuicdo, ja que conhecimento nacognmodity mas do custo percebido por quem esteja
contribuindo com uma informacédo a ser compartilh&g¢®es como o uso de tecnologias de
informac&o, recompensas e incentivos, programascamepartiihamento dos beneficios
gerados com o compartilhamento e alinhamento discpe de recursos humanos com a
participacéo, sdo alguns dos exemplos citados pekoses. (CABRERA; CABRERA, 2002)

“Talvez 0 mais importante custo associado ao cotiltpamento do
conhecimento € a vulnerabilidade sentida por qusmla sua ideia em certos

contextos organizacionais. Em um cenario onde aseniivos aos
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colaboradores estdo alinhados com seu desempemmopadilhar sua
habilidade com outros colegas pode deteriorar apaaidade de sobressair-
se frente a eles” (CABRERA; CABRERA, 2002, p. 68dducéo nossa)

Outra acéo propalada é aumentar a percepcéao deiafido compartilhamento
realizado. Quem compartilha deve ter a clarezaagudormacdo compartilhada é realmente
relevante e que ela realmente sera recebida pon qeeessita dela. Como exemplos de
intervencdes recomendadas nessa direcdo Cabredarer& propdem feedbaclkaqueles que
contribuiram, além do treinamento e aumento daana$tsca dos participantes.

Finalmente orientam promover a identidade do geipaesponsabilidade pessoal
dos participantes, seja através da comunicacdepuoprometimento com comunidades de
pratica ou até mesmo pela divulgacdo dos nomes qgdes colaboraram. (CABRERA;
CABRERA, 2002)

3.6 COMPARTILHAMENTO , CULTURA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Argyris (2001) também ja destacava as defesas hasngne blogueiam o
aprendizado organizacional dentro do ciclo de ajprado duplo, composto ndo sé por
solucionar os problemas na primeira fase, mas tampér analisar e refletir sobre os
resultados e aprender novamente, mesmo que hags$@s, ou principalmente com eles,
questionando a decisdo e as premissas que a earbasar

Parece natural aceitar que as organizacdes poapeender, ja que sdo, na
verdade, um grupo razoavelmente organizado de itheig e, como estes podem,
individualmente, aprender, torna-se quase um caoocd@eitar a aprendizagem organizacional
como possivel. O embasamento cientifico, entretgr@@ essa proposicao levou quase meio
século para se estruturar, a partir de estudosveesds areas, a principio dispares, mas que
colaboraram para a construgéao desse paradigmaMIJR996)

Neste contexto, é a informacdo a seiva que gaeanida da organizacdo, e o
aprendizado, a capacidade de dar valor e de arierftaxo dessa informacdo. A Ciéncia da
Informacao observa este fen6meno do ponto de wmiiemacional, enquanto outras ciéncias
0 estudam do ponto de vista de seus participadteslesempenho da organizacdo ou das
ferramentas tecnoldgicas que o tornam cada vezrmaigciado.

Foi Peter Senge (1990) que iniciou a avalanchestilgles e escritos sobre o tema,

com seu livro “A quinta disciplina”, mas ele mes@®@ primeiro a resgatar 0s conceitos ja
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estabelecidos e que contribuem para seu entendim&reoria geral de sistemas abertos de

Bertalanffy € por ele considerada a disciplinadiasiplinas e o marco que possibilita, quase

20 anos depois, que se inicie 0 estudo das orgdiEgaob a otica de sistemas. Antes disso, a
partir das origens gregas da palaarganon a organizacdo era tratada como maquina,

mecanismo, ferramenta ou instrumento.

Os institutos Tavistock, de Londres, e o de Peagqusociais, de Michigan, foram
0s primeiros a considerar, nos estudos das orgdi@zaos problemas de adaptacdo com o
ambiente externo na busca do equilibrio e adequagfocontrapartida a sua entropia. A
aprendizagem seria alcancada com a pratica do ¢an¢inuo e pela analise da informacéo
retornada comofeedback bem como através da capacitacdo de seus membros,
individualmente. (MIRVIS, 1996)

Nesta linha, 0o que se propbe € a substituicdo stastwas hierarquicas pela
autoridade do conhecimento, de modo a descongsfas estruturas pouco adaptativas. A
atencéo se dirige, entdo, para 0 acesso e o pancest da informag¢do, como chave para o
aprendizado e o crescimento. Com o0 advento da iaiéribernética de Wiener (1961),
procura-se estudar a comunicacao e os métodosnti®leointerno dos sistemas, sejam eles
seres vivos, maguinas ou organizagoes.

March e Simon (1958) profetizam que € a distarugatificada entre o que se tem
e 0 que se deseja 0 que promove a acdo. E estaer@@a busca de novas informacdes para
explicar esta diferenca e para dar inicio ao psicele correcdo. Neste sentido, os sistemas
procuram maneiras de execucdo de menor custo pbhseim gasto de energia, o que
Bertalanffy chamava de mecanizagéo progressivgudha hierarquia e o fluxiop-downda
informacdo dentro das organizacdes sdo exemplosgifSob este enfoque ainda néo ficaria
preenchida a conexao entre o processamento daneféo e a criacdo do conhecimento.
Falta considerar o ser humano.

E ai que se encaixa o construtivismo trazido paambiente organizacional por
Berger e Luckman (1967) a partir do trabalho dey®iaPara estes autores a aprendizagem
coletiva ndo poderia existir sem o significado dadocada um de seus membros. As teorias,
premissas e paradigmas seriam as construcbfes hsinp@ara reduzir a incerteza da
informacdo. A memoria organizacional, definida pafalsh e Ungson (1991), seria a
simplificagé@o heuristica para o tratamento dos a@stimulos informacionais do ambiente.

Weick (1979), entretanto, ressalta a limitacdo eésgtamento e da acédo baseada,
apenas, nas experiéncias passadas. Desta fornteanéita inovacao ja que toda deciséo ja

teria sido previamente tomada. Fazer a organizpgasar de novas maneiras seria fungao da
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lideranca que, ao mesmo tempo, deveria guiar paigia compartilhada por todos, de modo
a se alcancar o objetivo comum, o da organizacao.

A visdo apreciativa proposta por Vickers (1972)asarestratégia de abordagem
dos tomadores de decisdo, avaliando as diversamativas existentes, de modo aberto, e
eliminando os modelos mentais prévios. Por estantemse daria a aprendizagem. A visédo
dialética da realidade quebraria a linha das reapdé-estruturadas, na busca continua por
novas formas de acao.

O conceito de que o sistema deve pensar e apreogeseus erros € tratado por
Argyris e Schon (1978) que destaca a dificuldaderdanizacdo em dar sentido a informacéo
do que realmente deu errado. Propde-se o0 aprenditel/és do questionamento da maneira
de pensar que levou a tomada de decisdo, ndo ageestonando-se a decisdo em si. E a
aprendizagem Modelo Il de Argyris e Schon.

No resumo histoérico sintetizado por Mirvis (1996)aprendizagem, de modo
coletivo, seria alcangada pela substituicdo dogessgs simples, de causa e efeito, pela visao
sistémica da complexa rede de interagcdes que existeambiente. E a quebra do paradigma
newtoniano. Enxergando-se o todo como maior quenaagle suas partes valorizar-se-ia o
coletivo. As novas ideias e a aprendizagem senatigim da recriacdo das experiéncias
alimentadas com as novas informacgfes da realidadelegia-se, aqui, a visdo janusiana do
deus grego de duas faces, uma delas observandsadpae a outra mirando o futuro. Lideres
“ecocéntricos” deveriam considerar os ténues Isnéntre a organizacdo e o0 ambiente, na
metafora dorafting, onde barco e rio se confundem. Deveriam sintet@ado e emocao,
levando a organizagdo ao aprendizado através d&iéagia coletiva da organizacdo, onde a
cola entre seus membros € o significado que serdarenacéo.

Esta consciéncia coletiva nos remete a definicdouttera organizacional como

entendida por Edgar Schein.

“Um padréo de crengas basicas compartilhadas qugrupo aprendeu ao
resolver seus problemas de adaptacdo externa grdpé® interna, e que
funcionou suficientemente bem para ser considevatida e, portanto, para
ser ensinada a novos membros como a maneira cdegiarceber, pensar e

sentir quando frente aqueles problemas.” (SCHE®89]

Schein (1989), referéncia nos estudos elaboradbse sw tema, afirma que a
cultura esta espalhada por todos os lugares, élermp esta profundamente arraigada na

organizacdo. N&o se pode entender aprendizagemmizagmnal, desenvolvimento e
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planejamento de mudancas se ndo se considerart@acwomo a fonte primaria de
resisténcia. Se 0s gerentes ndo estiverem coresieat cultura na qual estdo imersos a
cultura é que vai gerencia-los. E desejavel quelra seja entendida por todos, mas é
essencial que o seja pelos lideres se eles quiseedmente liderar.

Psicélogo por formacédo, Shein divide a cultura oizgcional em trés niveis que
permitem mais claramente compreender o que el#disggem uma organiza¢do. Ao primeiro
nivel denomina artefatos. Esta composto por prosessestruturas organizacionais visuais,
isto é, que estdo na superficie. S&o aspectoscdai®, a vestimenta adotada, que podem
facilmente ser discernidos, mas que sdo de défiendimento. Num segundo nivel, logo
abaixo dos artefatos, estdo os valores adotadosstatégias conscientes, 0s objetivos e a
filosofia da organizacdo. Em nivel mais incons@eat portanto, ainda mais dificeis de
discernir, ficam as crencas e valores basicos, @esséncia da cultura. Explicam porque as
coisas acontecem como acontecem e formam ao sew asddimensdes da existéncia
humana, as relagbes e atividades humanas, a dmlelaa verdade. Crencas, percepcoes,
pensamentos e sentimentos sdo a origem primarieattoes e acdes na organizacao.

Mais recentemente Schein (1996) definiu a cultugamizacional como “crencas
tacitas basicas, que um grupo de pessoas compagdhre como o mundo é e deveria ser, e
que determina sua percep¢do, pensamentos, serdsreiseu comportamento publico.” Ele
reconhece que mesmo apds estudos rigorosos spassiéel falar sobre os elementos da
cultura e ndo explica-la inteiramente.

A cultura organizacional € a componente chave nacaw, gestdo e
compartilhamento do conhecimento coletivo, poiohecimento organizacional cresce em
valor quando compartilhado. (CABRERA; CABRERA, 202

Esta cultura organizacional tem que sofrer ajuat@nplantacdo dessas acdes de
compartilhamento, de modo a valorizar os benefigersebidos e dirimir a sensacdo de perda
desse compartilhamento.

Também Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) destacdnagilidade da criacao e,
mais especificamente, do compartilhamento do comteto, pois requer a exposicdo dos
valores, crencas e experiéncias do ator do corfartento. Como solucdo, também
reafirmam a necessidade de criagdo, na organizdedmndi¢cdes que mitiguem as barreiras e
obstaculos tanto a nivel individual, do grupo ogamizacional. O estudo de casos das
praticas ja implementadas se faz necessario pan@reender e, preventivamente, executar

acOes para eliminacao dessas resisténcias.
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Estudos que questionaram a visdo tradicionalisterdender a inovagdo como
relacionada apenas as caracteristicas dos indwithowadores, chegaram a resultados que
reafirmam a maior influéncia ndo das caracteristitaividuais, mas sim da estrutura
organizacional e dos fatores chamados ambientai®rganizacdo na qual a inovacéo
acontece. (BALDRIDGE; BURNHAM, 1975; ROGERS, 200BQ0GERS; SHOEMAKER,
1971; CARLSON, 1965)

Na verdade, estes estudos ndo descartam os tragoersbnalidade dos lideres,
seu poder de persuasdao e de sancdo, seus canasmnmimicacdo e seu papel de
interfaceamento com o ambiente externo, mas procuesa-los com outros fatores, como o0s
sistemas de aprendizagem e a propria cultura quetlea a organizacdo, que tendem a
explicar melhor a ado¢éo da inovacéo pelas orgebeza

Algumas destas caracteristicas observadas nososstiais como, 0s canais de
comando, a complexidade do processo decisério, teutwm de recompensa e a
heterogeneidade e diversidade internas, levam @dusé@o de que a estrutura organizacional e
a maneira como ela se relacionam com o ambiengenexexplicam melhor o comportamento
inovador das empresas.

Kanter (1983) soci6loga de origem, estudou as dgedes para buscar
identificar que caracteristicas possibilitam ques éhovem, partindo da premissa de que a
inovacdo € a chave para o crescimento. Suas pasgeiontraram trés varidveis como
determinantes da estrutura de comportamento damiaegdes que inovam, sendo (i) a
estrutura de oportunidade, (ii) a estrutura de ppdea mobilizar recursos e (iii) a diversidade
das pessoas que compdem a organizacdo. Destadaw @ire estas trés variaveis ndo devem
ser examinadas separadamente, pois que interagamesistema.

A autora também atribui responsabilidade aos l&gddas organizacdes, de modo a
nao sufocarem o espirito empreendedor e a adotamenabordagem integradora, deixando
de lado qualquer traco de segmentacdo. O que sasléntrelinhas desse trabalho é que
Kanter fala da cultura organizacional que ela chdenastrutura comportamental da empresa.

“A maior proporcdo de sucessos empresariais € gactannas empresas que
s80 menos segmentadas, empresas que, ao congdriestrutura integrada e
cultura que enfatiza o orgulho, compromisso, caiaté@o e o trabalho em
equipe” (KANTER, 1983, p.178, traducdo nossa)
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Relacionando cultura organizacional com inovacamt&r (1988) volta a afirmar
que a estrutura da empresa pode favorecer ou imgeelia inovacao ocorra. Como fatores
que a suportam ela cita novamente a estruturaraderp, a énfase na diversidade das
pessoas, a estrutura de multiplas ligacoes dernfmoaeda organizacao, a existéncia de areas
de intersecédo internas, a existéncia de orgulhonéanc¢a no talento do time e a énfase na
colaboracdo e no trabalho em equipe. Como fatomgedimento, relembra a caracteristica
da cultura de segmentacéao, isto €, a cultura gual@tque tornam nao atrativo e dificil, para
as pessoas da organizacdo, tomarem iniciativa ngs@ver problemas e desenvolverem

solugdes inovadoras.

3.7 COMPARTILHAMENTO E  |NOVAGAO

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam que é na eqléfgeabalho onde se processa
esta frutificacdo. Na interacdo da equipe, comropaotilhamento de experiéncias, tendo em
mente 0 objetivo comum, como a inovacdo. Caso.enegimento, 0 conhecimento seja
efetivamente transmitido, terd poténcia para sendif, de forma espiral, expandindo-se e
abrangendo toda a organizagéo.

Um sistema de informacdo com as melhores préticaerp, em ambientes
estaveis ou que sofram mudangas incrementais, seidad facilitar o gerenciamento das
rotinas de uma empresa e aumentar a previsibilidadecorréncia de novas situacdes. De
forma diversa, quando ocorre mudanca radical owotdimuadora, existe a necessidade
recorrente de renovagdo continua das premissas wamsg basearam estas préticas,
armazenadas no repositorio de conhecimento. Fagrt@p, necessaria a transferéncia de
conhecimento especifico e contextual, para esteagém, requerendo-se mecanismos mais
ricos como o contato face a face da interacdo pe$AVENPORT; VOELPEL; DAUS,
2005).

Mesmo que sem utilizar diretamente a filosofia jEgsa dos conceitos d&
introduzidos, em termos macroecondmicos, variosdestos ja se dedicaram a demonstrar
esta ligacdo dos ambientes intra e extra empreaarecomendar o estabelecimento de
politicas regionais ou nacionais de inovacgao, asaa disseminacao da informacédo de modo
consistente e orientado.

No ambiente organizacional, pressupfe-se essabgagas ainda ndo € comum
gque se adotem acdes explicitas de compartilhantenioformacao no intuito de promover a

inovagcdo. As organizacbes que ja identificaram estexdo, seja por sua propria historia,
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seja pela orientacdo de seus lideres, sem duviéla ea vanguarda, agora ja na busca de
como gerir o conhecimento criado e direciona-loapar perpetuacdo de sua vantagem
competitiva.

A ligacdo entre tecnologia, conhecimento, infornsagédovacdo e desempenho
organizacional foi inicialmente tratada por Mansfig 968 apud FERREIRA; NEVES, 2003)
quando levava em consideracdo tanto o conhecintentmlégico quanto &now-how ou
seja, sua aplicacéo a operacao diaria.

Tecnologia aqui entendida como sendo:

“[...] o reservatdério de conhecimentos de uma siztle sobre as artes
industriais, compreendendo os conhecimentos wdiliggela industria sobre
os principios dos fendmenos fisicos e sociais liasgdo desses principios a
producédo e as operacfes cotidianas de produgddHERREIRA; NEVES,
2003)

Porém, a ideia de simples transferéncia da tecr@obmdyinda da pesquisa para a
producdo desconsidera o carater de socializacde entéracdo necesséarias no fluxo
informacional para que se promova 0 conhecimentaprandizagem organizacional e a
inovacao.

A espiral continua de interacdes proposta por NammakTakeuchi tem como
produto a inovacdo advinda desse rearranjo e @enitenacdo de conhecimentos. Apenas a
tomada de deciséo inovadora, embasada no conheoicrgado a partir da informacéo que
fez sentido, individuo a individuo e no contexto gpo, pode garantir a vantagem
competitiva buscada pelas organizacgdes.

Um desempenho efetivo e crescente em organizacdentanlas pelo
conhecimento requer integragdo e compartilhamemtocahhecimento, de forma geral,
altamente distribuido. Entretanto, explicitar-secanhecimento tacito adequadamente, de
forma que possa ser compartilhado e reutilizadpe@almente fora do ambiente de sua
origem, é um dos aspectos mais complexos da géstédonhecimento. Esta tarefa requer um
desafio adicional em determinar qual conhecimemtee permanecer tacito e qual deve ser
explicitado. (ZACH, 1999)

“Nas empresas, os individuos em geral compartilbanhecimentos sociais
explicitos, arraigados e tornados rotineiros, aesdormalizados por meio

de procedimentos organizacionais para a execucaertk tarefa. Contudo,
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nem mesmo o conhecimento social explicito podetataimente expresso
por escrito ou convertido em rotinas. Parte serapestilhada verbalmente
ou mediante exemplos. Mais exatamente, parcela tawial do
conhecimento social também é tacita: envolve crengompartilhadas sobre
uma situacao justificada, mas ndo explicita. Isgoifica que conhecimento
ndo é apenas informacéo, sobretudo quando é ®aimmpartilhado com
outros membros da comunidade”. (VON KROGH; ICHIJRONAKA,
2001, p. 111)

Vérias iniciativas praticas tém sido experimentadais como, 0s portais e 0s
blogscorporativos, dentre outras formas de reposit@msonhecimento ja tornado explicito,
bem como os times de projeto, 0s grupos constufthra a solucdo de problemas e a
rotatividade dos colaboradores internamente nan@agegdo. (LAURSEN; FOSS, 2003;
LORENZ et al.,2004; LORENZ, VALEYRE, 2006; LUNDVALL NIELSEN,1999;
MICHIE; SHEEHAN, 1999)

Conhecendo as caracteristicas do processo de ddhgmaento da informacéao,
seu embasamento tedrico, fatores facilitadoresreibas, poderéo ser estudadas as iniciativas
mais viaveis e que tragam maior ganho como subgtea um ambiente de inovacao.

Sendo o conhecimento o principal ativo dentro degarizacbes de base
tecnoldgica, sua habilidade em criar, armazenatriloiiir e aplicar este conhecimento, torna-
se fonte de vantagem competitiva continua. (SUBRANMM; VENKATRAMAN, 2001).
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4 |INOVACAO

A inovacao € o processo pelo qual novas ideiasa@ocadas em pratica, trazendo
sempre algum beneficio ao meio social no qual ec&mvolve a criacdo e a disponibilizacao
no mercado de algo novo. Normalmente a inovacaonténdida como associada ao
langamento de um novo produto, entretanto pode@cem um novo processo de producao,
na substituicdo de parte de um produto por comgenemis barato, na reorganizacdo do
arranjo produtivo de modo a se obter maior efig&nmelhor suporte ou distribuicdo mais
abrangente, ou até mesmo na utilizagdo de novasuimsntos ou métodos de producao.
(KLINE; ROSENBERG, 1986)

Mytelka (2000) destaca que a literatura convendjateaforma mais estrita, toma
como inovacgao as atividades executadas pelas esspmasfronteira tecnologica ou ao que o
economista austriaco Joseph Alois Schumpeter chamawencdo. Entretanto, de um ponto
de vista mais abrangente, cita um trabalho de Ehedt (1998), do qual ela mesma fez parte,
para conceituar inovacdo como o processo pelo wmal empresa domina e implementa o
projeto e a producao de bens e servicos que sa@s mpavra ela, independentemente se sédo ou
NAo Novos para seus competidores, sejam eles donsésti estrangeiros.

Este conceito ndo diminui a importancia das pesguisa geragdo de
conhecimentos inovativos, mas permite englobar elbarias de projeto e qualidade de um
produto, as mudancas nas técnicas de gestdoagéaside marketing e as modificacbes de
processo que permitem a reducdo de custos, o anmergficiéncia e do bem estar, além de

assegurar a sustentabilidade do meio-ambiente. 8LKRA, 2006)

Inovacdo € um processo interativo que envolve uetg e empresas e
outros agentes econémicos que, juntos com asuigsits e politicas que
influenciam seu comportamento e desempenho, trgza&m a economia
novos produtos, novos processos e nhovas formas m@nivacao.

(MYTELKA, 2006, p. 863, traducédo nossa)

Com o amparo de lei federal o estado brasileirocetwma inovacdo como a
“introducéo de novidade ou aperfeicoamento no amtdiprodutivo ou social que resulte em
novos produtos, processos ou servicos”. (BRASIDA2BRASIL, 2005)

A inovacgdo esta intrinsecamente ligada a evolugiespécie humana, ja que o
gue nos tornou distintos de nossos antepassad@s dapacidade de, a partir dos recursos
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escassos existentes, imaginar novos usos e aigydia as coisas, novas maneiras de
executar alguma tarefa, de modo mais rapido ou swmnor custo ou gasto de energia,
adaptar-nos as alteracdes do meio e solucionalepnal.

A alta capacidade de adaptacdo do ser humano senu@to menos a sua forca
fisica, flexibilidade, velocidade, visdo, audicaoaifato apurados, que a sua habilidade de, a
partir dessas informacdes obtidas no ambientegramit enfrentar os perigos e dificuldades de
forma nova, e que lhe garanta a sobrevivéncia.

A inventividade é a forma de criatividade que laviavencéo, € a capacidade de
inovar, de criar o0 novo, e a invengdo propriameditaa pode ser definida como o
planejamento, producdo ou criacdo de algo que pess#il ou que ainda ndo existe ou ndo €
conhecido. A invencdo sempre ocorre atraves dastigegdo, da experimentacdo, ou da
atividade mental e, na maioria das vezes de umabicagéo desses métodos. (THE
LEMELSON-MIT PROGRAM, 2003)

Howells (1995) destaca o risco de se entender cepso criativo em seus
extremos, tanto como um ato de um génio ou comoaamsequéncia social pré-determinada.
O primeiro modo de pensar leva a énfase de um mipegueno de eventos de grande
magnitude, a partir da acdo de um individuo brildaeem se levar em conta as condi¢des
gue tornaram estes eventos possiveis. Ja a abordagéerminista, baseando-se na
observacéo de que as inovagdes frequentementemcsimultaneamente, porém de forma
independente, sugere certo grau de inevitabilidkdeinovacdes, minimizando a acdo dos
individuos.

Invencgédo e inovagao sao conceitos que devem dargiislos, antes que se possa
continuar, pois enquanto a invengao ocorre em umento especifico no tempo, a inovacao
€ um processo. Neste processo se da a integragavetigdo ao meio social. E esse meio se
beneficia desta adocdo e ndo da invencéo propriandéa. Outro ponto que os distingue €
gue sempre havera uma distancia no tempo entre ésitefendmenos. No seu estagio inicial
a invencdo esta, geralmente, em seu estado pimiiastante distante das caracteristicas de
desempenho e produtividade necessarias para Seniscao.

Sem duavida a inovacgao traz a caracteristica sporagstar intrinsecamente ligada
a aprendizagem e a interacdo, elementos centrajgratesso. Tanto as necessidades do
mercado quanto as questdes tecnoldgicas tém quatesetidas para que tenha sucesso.
Requer, ainda, equilibrio destes fatores com o gsr produtivo, a capacidade de
manutencdo da organizacdo que suporta estas agdesreta adequagdo no tempo para sua
disseminacgéo. (STORPER, 1996)
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Schumpeter, ja em 1950, analisava o impacto dasm@des e as identificava
como o impulso fundamental que dispara e que manmtémapitalismo, através de novos
produtos, novas técnicas, novas fontes de suprasenbvos métodos de producdo, novos
mercados e novas formas de organizacdo, huma amtes®volucdo que elimina o antigo e
cria novos elementos, processo que ele denomiresirlacéo criadora”.

No objetivo de compreender este movimento renovatlmante muito tempo a
inovacao foi considerada como a acéao que relaciongncia formal a producao, no sentido
de traduzir os resultados das pesquisas em nowdutps e processos. A perspectiva
schumpeteriana enfatiza a inovagdo como a buscenpdancas reestruturantes da industria
em que ocorre e de seu mercado.

O mesmo economista identifica as inovacgdes radigais criam novos valores,
através da introducdo de novo conceito no mercdéoforma diversa das inovacdes
incrementais, que se baseiam no aprimoramento elgagexiste, pela adicdo ou diferenciacao
de um conceito mercadologicamente assimilado.

A abordagem baseada na criatividade radical est&iasla a individuos e grupos,
nao necessariamente coordenados, identificadosSplmumpeter em seu trabalho sobre a
teoria do desenvolvimento econémico, em 1911, gstadava os empreendedores como a
principal fonte de inovacéo.

Na abordagem da acumulacdo incremental as inovdg@ssmam-se em acoes
altamente coordenadas, tendo, o mesmo economidtdizado o0 papel das grandes
corporacdes como a principal fonte de inovacdosemtrabalho de 1942. (TETHER et al.,
2005)

J& os economistas neoclassicos destacam o papsbwdgdo como criadora de
ativos, conceituando a inovacdo como um aspecesitatégia de negocio da organizacéo de
forma a capacita-la para o desenvolvimento de n@vodutos e para o aumento de sua
eficacia. (OECD, 2005)

De acordo com Possas (1991) e Tavares, Kretzer deiMds (2005), sdo os
chamados economistas neoschumpterianos, tais cmstopher Freeman, Giovanni Dosi,
Richard Nelson, Sidney Winter, Bengt-Ake Lundvalyc Soete e Lynn Mytelka, dentre
outros, que reacendem o carater dinamico e dimpti® economia capitalista quando
abordam a inovacdo como o determinante fundamemial define o paradigma da
competitividade econdmica e como unico caminho pasabrevivéncia, na selecéo realizada

pelo mercado.
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O trago evolucionista na teoria desses economistaBra a sele¢cdo natural de
Charles Darwin quando considera o mercado comoadomde vencedores e perdedores,
baseando-se na eficiéncia dos competidores, istaséempresas. Relembram também que as
vantagens deixam de ser estaticas, baseadas ersssgrmu nao recursos naturais ou contar
com mao-de-obra mais barata, sendo substituidavaotagens construidas e dinamicas
através da informacao e da tecnologia.

Lastres e Cassiolato (2003) relembram que apernzesta da década de 70 a
literatura sobre a inovacéo deixa de tratad-la comoato, distinto das etapas de invencao e
difusdo, para entendé-la como um processo desoongifrregular, derivando de complexas
interacdes entre o ambiente sécio-econdmico e damgas tecnoldgicas.

Varios outros conceitos e taxonomias sobre inovaéacencontrados na literatura
dos quais se destacam Christensen (1997), quandanalisar a histéria da evolucao
tecnoldgica dos discos rigidos para computadadestifica o dilema dos inovadores que tém
que se adaptar rapidamente as inovacbes que omntsms a taxa de crescimento no
desempenho de um produto e ora descontinuam eneate¢sta trajetoria.

O autor destaca que enquanto as empresas lida@sgeate desenvolvem e
adotam mudancas tecnologias do primeiro tipo,éstas resultantes de inovagfes sustentadas
e incrementais, sdo as inovagdes do segundo Bphrgptivas e radicais que constantemente
sao causa de queda para estas mesmas empresas.

Também é de interesse destacar os trabalhos d€19@R) e Damanpour (1987)

e (1991) que tratam da inovacao organizacional mazcao tecnoldgica. A teoria de Daft
parte do conceito de inovagdo como um processaidiagpassos iniciados pela concepcao
da ideia, sua proposicdo, a decisdo em adotaiteaknente sua adogdo. Busca mostrar que
existem dois eixos para que uma inovacao acontecanea empresa, relativos ao tipo de
inovacao, seja ela organizacional ou tecnolégicafacme esta relacionada de maneira geral
a sua estrutura social ou a tecnologia. Estes diigs definem quais atores estardo
envolvidos e em que niveis organizacionais acordiecsada uma dessas etapas.

O primeiro eixo é determinado pelo tipo de inovag@iganizacional, definida
como a adocdo de nova ideia ou comportamento p@ aerganizacdo, que envolva sua
estrutura ou seus processos administrativos. Bgiieiamente relacionada a atividade-fim da
empresa e mais diretamente ligada ao seu geremti@niPAMANPOUR, 1991)

Para Daft (1978) o conceito do que seria considemraavo nessa definicdo
deveria levar em conta a primeira vez de uso deideia em um grupo de empresas com

objetivos semelhantes. Damapour (1987) discordanaegtando que a inovacao deve ser
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considerada no contexto da mudanca organizaciaoaforme o ambiente se altera e a

organizacdo precisa se adaptar. Sendo assim, jaagjueovacdes sdo maneiras de se
introduzir uma mudanca nos resultados, estrutpr@&essos de uma organizacao, de forma a
facilitar seu processo de adaptacédo, independententa origem da ideia, seja gerada

internamente, trazida de fora ou mesmo ja utilizaolaoutras empresas do mesmo setor, é
apenas quando é efetivamente implementada na pagdoi e causa mudanca em seu nivel de
desempenho é que realmente podera ser consideradiaavacao.

O que distingue a inovacao tecnoldgica conformeseasitores é ser uma ideia
para um novo produto, processo ou servico. Eséicglada a atividade-fim da organizacao
afetando diretamente seu produto ou processo. ¢géegaecnoldgicas sdo aquelas que trazem
mudanca para a organizacdo quando introduzem madaactecnologia que ela utiliza.
Damanpour (1987) cita Schon (1967) e utiliza o etinade tecnologia a nivel mais concreto,
como sendo uma ferramenta, técnica, equipamentoo figu sistema, pelo qual seus
empregados, unidades ou a organizacdo como umé&ogibia sua capacidade. Desta forma, a
inovacdo tecnoldgica ocorreria como o resultadougo dessa nova ferramenta, técnica,
dispositivo ou sistema.

Enquanto uma inovacao organizacional esta relad@onam a estrutura social da
organizacdo tratando, por exemplo, da politica elutamento, alocacdo dos recursos,
definicho do plano de trabalho, niveis de autoedadformas de reconhecimento, uma
inovacao tecnoldgica normalmente estaria relaciacadh a tecnologia em si.

Ambos os eixos sdo fundamentais para o funcionamgtuma organizacao e
tém diferentes caracteristicas podendo servir comtivador de um eixo para outro. O eixo
administrativo esta acima do eixo técnico na hiprar e seu dominio envolve toda a
organizacao, enquanto o eixo técnico geralmenteetmmpo mais limitado. (DAFT, 1978)

Na busca por estabelecer conceitos de referénbige so assunto, bem como
avaliar a natureza e os impactos da inovacado naoetda, a OCDE — Organizacéo para a
Cooperacéo e o Desenvolvimento Econdmico, entigadeengloba 30 paises comprometidos
com a democracia e a economia de mercado, veme d88@, preocupando-se com o estudo
da inovacédo. Em 1992 publica a primeira edicdo doll de Oslo que, a partir de resultados
de pesquisas executadas, pretendia também forfegc@mentas para novas pesquisas. Esta
primeira edicdo estava focada no estudo das inesa¢écnoldgicas de produtos e de
processos.

Apenas em 1997, refletindo as tendéncias da eca@nomindial, entendeu

necessario expandir a cobertura de seus estudasopaetor de servigos, ja em franca
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expansdo. Desta forma, foi publicada a segund@edjge trazia uma melhor compreensao
do processo de inovacao e tratava de um gama dwiodustrias.

Com a evolucdo das pesquisas, da analise de sautades, da discussao das
politicas de inovacdo e do consenso que ja exdgdidimitacdo do estudo apenas das
inovagOes tecnoldgicas, expandiu-se o conceitzadid previamente, na terceira edicdo do
manual, publicada em 2005. Entendeu-se que, deafarais abrangente, a inovagéo deveria
ser tipificada também como inovacdo mercadolégiéaogacdo organizacional, além dos
tipos de inovacao de produto e de processo.

Clareando os novos conceitos, a inovagdo mercadal@definida no manual
como sendo a adocdo de mudancas significativas esentlo do produto ou de sua
embalagem, em seus canais de distribuicdo, enosma de divulgacdo ou em sua estratégia
de preco, enquanto a inovacdo organizacional seli@plementacdo de nova pratica ou
modelo de negdcio, alguma alteragdo no espac@baltio da organizagdo ou modificagdo na
forma de se relacionar com o ambiente externo.

A maioria dos estudos sobre inovacao conclui qaetegh sido fundamental na
determinac&o n&o sé dos niveis como também dadgdalido emprego. E largamente aceito
que a inovagao de produto tende a favorecer adoride empregos enquanto a inovacgéo de
processos, ao contrario, promove a substituicadrattalno humano pelo executado pelas
maquinas. (TETHER et al., 2005)

Entretanto nem todas as inovagdes de processo ganovesta substituicdo da
mao-de-obra humana, especialmente se consideraamdsfinicdo mais abrangente de
inovacao proposta por Schumpeter (1961). Inovagiganizacionais tém sido determinantes
na redefinicio da for¢ca de trabalho e na polarezaga mé&o de obra, nos paises
industrializados, com a demanda crescente por sgiofiais altamente qualificados, mas
também com o aumento por posi¢cdes de pouca ou menbspecializacdo e baixos salarios,
para atividades nao rotineiras, porém com o deionésde profissdes intermediarias, menos
qualificadas e rotineiras. (TETHER et al., 2005)

A literatura sobre inovacdo mostra que também exigiriticas ao seu estudo, ja
que se da maior atencdo para a inovacao incremepuialpara a radical. Além disso, na
maioria dos estudos pode-se notar uma pré-disgopigainovacao, pois que o foco esta nas
inovacdes de rapida difusdo e ndo nas de difusd® lergta, na sua adogdo e ndo em sua
rejeicdo e no seu uso continuado ao invés de estudalescontinuidade de uso.

Outro ponto também estudado sobre as inovacoesh@rmada “maldicdo dos

inovadores”. A literatura € rica em exemplos questnan ndo serem os inovadores radicais e
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sim os inovadores incrementais os que efetivamehtém retorno para suas inovacgoes,
acrescentando ser as inovagdes incrementais dueniofam mais fortemente a mudanca da
industria na qual ocorrem. (RAYNA; STRIUKOVA, 2009)

4.1INOVACAO E SISTEMAS DE APRENDIZAGEM

Como processo interativo e de natureza social eenqaessita da participacédo de
diversos agentes econOmicos e sociais, possuidierediferentes tipos de informacgbes e
conhecimentos, que podem estar dentro ou fora daresan a inovagdo depende que a
empresa esteja voltada ao aprendizado e seja stufpoal.

Enquanto Senge (1990) fala de aprendizagem gereerditjada a criacdo, e a
aprendizagem adaptativa, relativa a adaptacado dveata, Arrow (1962) ja visualizava a
mudanca técnica e a melhoria de desempenho comwasto e prolongado processo de
aprendizagem sobre o ambiente no qual se estadnfasa ele o aprendizado é produto da
experiéncia, s6 podendo acontecer na tentativa desslver um problema, e, portanto, s6 na
execucao de uma atividade. Destaca que o aprewndmadepeticdo tende a trazer cada vez
menor retorno, de modo que um aumento continuocedenapenho implicaria um estimulo
continuo, envolvendo mais que pura repeti¢ao.

Torres, Almeida e Tatsch (2004) lembram que o dtmcke aprendizado é mais
amplo que o0 mero acesso a um maior conjunto demafpdes, como no enfoque neoclassico.
Para os autores o aprendizado esta diretamenteias@ forma pela qual as capacitacdes
sdo desenvolvidas e adaptadas a mudanca no améemémico. (TORRES; ALMEIDA;
TATSCH, 2004)

Na literatura da economia do aprendizado este pladese de varios modos,
conforme as diferentes maneiras de se difundigeiedconhecimento. Dai surge o chamado
learning-by-doing quando o aprendizado esta associado ao conhdoilmeomulado em
atividades de producéo,learning-by-using quando ligado do uso de determinado bem ou
servico e dearning-by-interactingquando decorrente da experiéncia da interacaocociros
agentes, como fornecedores e clientes.

Esta ultima forma é a que se quer destacar aquegtar associada ao objetivo
desta pesquisa.

“A inovacdo e varias atividades de producdo e @gerate valor requerem

diversas formas de interacdo entre agentes ecoo$nec destes com
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instituicbes. Esta € a maneira pela qual o conjdet@apacitacdes de uma
firma pode ser ampliado e aperfeicoado.” (TORRESVIEIDA; TATSCH,
2004, p.3)

Em estudo que procurou avaliar a cooperacdo emirergidades e empresas
como instrumento de fortalecimento da capacidadeglendizagem e de inovacdo das
empresas, Vasconcelos (2000) observa que o proadssaprendizagem é coletivo e
partilhado por todos, constituindo-se um proceggérsico.

No grupo de empresas estudadas a autora encominsui@ncia da importancia
do investimento em treinamento para seus colaboradduscando a formagédo de
competéncias através da gestdo de recursos hureategeracdo de novos conhecimentos.
Os resultados mostraram que estas empresas tengeriaar o trabalho participativo, o
compartilhamento das informacfes e a melhoria dauo@acao, considerando-os fatores
fundamentais para que se estabeleca uma dinamicapendizagem, consolidando o
conhecimento como principal recurso para o desgmaehto industrial e tecnologico e a
aprendizagem como processo central para esse déserento.

Vasconcelos (2000) também reafirma que “a inovagisiste num processo de
aprendizagem interativa, que envolve intensas uaittdbes entre diferentes agentes,
requerendo novos formatos organizacionais em réd&ASCONCELQOS, 2000, p. 222)

Também Lastres e Cassiolato (2003) destacam o dipagilo interativo como
fonte fundamental para a transmissdo de conheasiemta ampliacdo da capacitacédo
produtiva e inovativa das organizacgdes. E estacitagédo inovativa que permite a introdug&o
de novos produtos, processos e formatos organirsiosendo essencial para garantir a
vantagem competitiva.

Como legitimos representantes da corrente neosdetiana, dentre 0s cientistas
no Brasil, Lastres e Cassiolato (2003) enuncianorthecimento como a base do processo
inovativo, e sua criacao e difusdo como aliment@ @amudancga econdmica e tecnologica,
constituindo-se em fonte de competitividade suatntOs autores destacam o aprendizado
como 0 mecanismo chave no processo de acumulagée denhecimento. Reafirmam, ainda,
que as inovacOes possibilitam a geracdo de ganbwgpetitivos e implicam mudancas
gualitativas e o aumento da diversidade no sisiernadmico. Arrematam confirmando que
as instituicbes influenciam e sdo influenciadas opelprocessos de aprendizado,

desempenhando papel fundamental na evolugéao prvadutnovativa.



73

Mytelka (2002) ressalta que a teoria predominangs, décadas posteriores a
Schumpeter, tratava a inovagdo como um processs esaieito de mudanca tecnoldgica.
Nesta simplificacdo, a tecnologia seria vista cammnhecimento incorporado a produtos e
servicos ou como proveniente do processo de cridedmnhecimento, e portanto, podendo
ser assimilada por qualquer bem. Por outro lagidceimacéo seria tratada como bem publico
de livre acesso. Os esforcos resultantes buscaem sucesso, transformar o conhecimento
em forma cada vez mais tangivel e assumir a inovagino um processo direto e
automaticamente ligado a pesquisa, trazendo gaahgratlutividade e sucesso comercial,

guase que como uma variavel exdgena ao processdavolvimento econdmico.

4.2 INOVACAO E L OCALIZACAO

A partir da década de 1980, o caréter localizadmozacao e do conhecimento
comeca a ganhar destaque. As assimetrias na capadd geracao e de difusdo de inovagdes
comprovam que a interacdo entre tecnologia e ctwgexocais desempenha papel
fundamental na geracdo das inovacdes, através dcaniemos de aprendizado que surgem
no quadro institucional local especifico, levand@racessos inovativos qualitativamente
diversos. Constata-se que o conhecimento e a madanigolégica séo localizados, tendo em
vista que, para cada firma, a geracdo, implementagdecao e adogcédo de novas tecnologias
sao influenciadas pelas caracteristicas das tegiaslque estdo sendo utilizadas no ambito da
propria firma, bem como por sua experiéncia acudaulaA geracdo do conhecimento é
tomada como o resultado de um processo conjunteuave tanto a atividade formal de
ensino e de P&D, quanto as atividades da empresa énteragdo com o ambiente no qual
atua. (LASTRES; CASSIOLATO, 2003)

Analisando a aprendizagem em arranjos de empresasPihheiro, Carvalho e
Kroeff (2005) também ligam o0s conceitos de comlbemnento de conhecimento,
aprendizagem e inovacéo afirmando que a interagaterte entre estes atores tem potencial
de gerar inovacgao, garantir a competitividade dagresas e de sustentar o desenvolvimento,
atraveés da presenca dos conhecimentos tacitoeeifesps de natureza local e que conduzem
a processos de aprendizado coletivo e capacitag&ativa.

Estes arranjos produtivos locais sadoous privilegiado para se observar a
efetivacdo dessas interacdes, no que tange acmragd compartiihamento de conhecimento,
criando condi¢des para a inovacgao, esta ultimandita como resultado de um processo de

aprendizado organizacional, inter-organizaciomaal e nacional.
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Citando Johnson e Lundvall (2005), afrmam que @m@glizado por interacdo €
uma das poucas chances para as economias em deseentn, pois entendem que a
formacdo de competéncias e a inovacao sao os iagtes essenciais para todos os atores
nos mercados globais. (KERR PINHEIRO; CARVALHO; KREF, 2005)

Interessante destacar, considerando o problema odopartilhamento e da
inovacgao, objeto desta pesquisa, a atencédo quenadlde Oslo da a dimenséao sistémica da
inovacdo, através do que chamou dmovation linkagesque seriam as conexdes,
relacionamentos e interacdes entre os diversossaempresas e outras organizacdes) e a
relevancia do fluxo de informacao e conhecimentstente, para que haja o desenvolvimento
e a difusédo da inovacéo. Classifica estas conep@repos, conforme sejam de fontes abertas
de informacédo, para aquisicdo de conhecimento moliegia ou conexdes de cooperacao
inovativa.

Em contraponto a ideia sequencial da inovacdo dasmeclusivamente em P&D,

o enfoque sistémico reconhece que a capacidadesg@ipa em gerar inovacgéo esta limitada
as estratégias de longo prazo. No intuito de tamd@mder as demandas mais imediatas por
inovacdo, esta visdo considera que deva haver dandemmento entre os projetos de

pesquisa, préprios ou em parceria com as univelsgdau institutos de pesquisa, e outros
esforcos que enfoquem a comunicacdo com outraéraui@é, muitas vezes nao cientificas e

tecnoldgicas.

O proprio Manual Frascati (2002), outra publicagiio mesma OCDE, cuja
primeira edicdo data do ano de 1963, e que temeentitilo o objetivo de propor padrdes
praticos para estudos sobre pesquisa e desenvatanwiginalmente reconhece que P&D é
apenas uma das atividades do processo de inovecéoldgica e pode ser executada em
diferentes fases desse processo. Ela pode atuape#@ias como a fonte das invencgdes, mas
também como um meio para solucédo de problemasagplepsurgir em qualquer ponto desse
processo de implementacéao.

Conforme definido nesse manual as atividades deag@m tecnoldgica sédo todas
as etapas cientificas, tecnoldgicas, organizaggrimianceiras e comerciais, incluindo os
investimentos em novos conhecimentos que tém diwbjde levar a implementacdo de
produtos e processos melhorados ou tecnologicamemntes.

As primeiras duas versdes do Manual Frascati, gue éste nome por ter
resultado de reunides de cientistas dos paises ragnma cidade de Frascati, na Italia,
dirigia-se a tratar P&D apenas nas ciéncias na@waia Engenharia. Apenas a partir de 1974

as ciéncias sociais e humanas foram incorporadasawvas versoes.
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O proprio manual também reconhece sua limitacdmenmsurar apenas os fatores
de entrada das pesquisas, tais como 0s gastosdim@s e a medicdo e classificacdo dos
recursos humanos envolvidos em P&D. Afirma a dilade em definir e em medir os fatores
de saida, os resultados obtidos com as pesqueaando ao Manual Oslo esta tarefa.

O manual de Oslo, porém nado pretende estudar our noedfatores que
influenciam a inovacdo, apenas reforcando o enteio geral da necessidade e dos
impactos de sua adocdo pelas organizacfes, emstatangompetitividade, produtividade,
transbordo do conhecimento e incremento do flukarimmacional através das redes, tornando-
se nova fonte para novas inovacgoes.

Importante citar a iniciativa da OEA - Organizagiis Estados Americanos e de
diversas outras instituicbes latino-americanas, seatido de criar um padrdo para 0s
indicadores de inovacao tecnolégica na Américanbad no Caribe, através do Manual de
Bogota (2001). Este manual demonstra a preocupanaseguir os indicadores e 0s critérios
tracados anteriormente pela OCDE, de modo a gasgicompatibilidade, a nivel regional e
internacional. Entretanto, os resultados das peaguia regido mostram que, a parte de se
basear nos conceitos e metodologias dos manuassedJstascati, no Manual de Bogota foi
necessario levar em consideragdo as caracterisgpasificas das empresas e dos sistemas de
inovacdo na América Latina.

O sucesso japonés dos anos 80 mostrou que a imov@agéada vez mais
distribuida entre as empresas e outras organizagdr8o mais localizada em uma Unica
grande empresa. Este entendimento ressalta aégsteaintegrativa da visdo sistémica para a
inovagdo, que observa a crescente importanciateigratao entre os varios setores dentro das
empresas, em combinacdo com as inter-relacdesarmecedores, clientes ou usuarios, além
de parceiros comerciais e outras fontes de conleatontecnolégico, tais como, as
universidades e os institutos de pesquisa finansigetlo governo. (ROSENBERG, 1982;
ROTHWELL, 1992; TEECE, 1986)

As luzes do estudo se voltam para a estrutura may@anal e para as praticas
utilizadas para promover o compartilhamento dermégdes e do conhecimento gerado
através da interacdo, seja internamente ou conasoeimpresas e instituicdes publicas de
pesquisa, bem como com toda a gama de relacOexsquganizacdoes podem estabelecer para
a troca de informacgdes na participagdo em propasovacao.

Dougherty (1992), ao estudar as barreiras paraessa das inovacdes de produto
em grandes empresas, ressalta dois pontos queamf@ necessidade do compartilhamento

da informacédo e do conhecimento para que as inesagéorram. O primeiro ponto, bastante
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Obvio do ponto de vista mercadoldgico, é o respaitalesejo do cliente. Isto significa que a
organizacdo deve fazer a ligagdo mercado-tecnadgcmodo a traduzir adequadamente no
produto a demanda que o mercado explicita. Ja Fre¢h®82) havia descrito a inovacéao de
produto como o complexo casamento entre as demaledarcado e a tecnologia. Deborah
Dougherty relembra também a teoria de aprendizagemdupla passagem de Argyris e
Schon (1978), na qual as novas informacfes sdapo@das e as proprias premissas
reconsideradas no desenvolvimento de produtos dloogs.

O segundo ponto de destaque € relativo a integiatgioa nas organizacgoes, isto
é, entre os departamentos técnico, de marketingyateifatura e de comercializagédo. Para a
autora as barreiras sao que estes departamenttas mezes podem ser vistos como feudos
ou mundos independentes, cada qual com sua pevspéotproduto, focando em diferentes
aspectos do conhecimento técnico-mercadologicaaQutestdo que impede a inovagcao sao
as rotinas organizacionais que, de tao formalizangsedem o comportamento inovador.

Nestes dois pontos de destaque da pesquisa de &bughkta explicita a ligagdo
do compartilhamento, seja interno, no universordpresa, quanto externo, no mercado, com
a possibilidade da inovacao, como quer demonsttamp@squisa.

J& Granovetter (1973) destacava a forca das ligatdeas, assim chamadas na
andlise das redes sociais, quando observa a imp@tém se obter novas informagfes fora
dos limites da rede, do grupo tradicional, por es&®, fora dos setores ou fora das empresas,
para que seja possivel gerar novos conhecimentos.

N&o é por acaso que Kline e Rosenberg (1986) destaccontexto social da
organizacao inovadora, afirmando a urgéncia enmsergar o processo como uma mudanca
do sistema completo, ndo apenas da parte fisicaraduto, mas também no ambiente
mercadoldgico, nas estruturas de producéo e naeconanto.

Albagli (2002) apud Costa (2007) reafirma a necessidade desse *“colégio
invisivel”, formado a partir da cooperacao entrempresas, para ampliagdo das condi¢des de
obter e renovar as competéncias basicas a sobmeiav& competitividade, possibilitadas pelo
compartilhamento da informacéo e conhecimento si@orelogia, praticas organizacionais e
mercados, dentre outros temas. Como ja se destaoau,visdo evolutiva dos
neoschumpterianos, esta competéncia basica a sdhrela € a capacidade em inovar
sempre e ser mais capaz para diferenciar-se deseyetidores.

Também assim entende Lemos (1999) quando lembramaempresa néo inova
sozinha, devido as fontes de informacao, conhedoreemovacdo poderem estar tanto dentro

quanto fora dela. E o arranjo dessas vérias falgaaformacéo e conhecimento passa a ser
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considerado como condigdo necessaria para queeglacapaz de enfrentar mudancas e
inovar. Afirma ainda que os novos formatos organ@ais que promovem a interacao dos
diferentes agentes, dentro e fora da empresa/es@ertos de influéncia no desenvolvimento
econdbmico e na capacidade de inovar. A constata@giaue 0 processo inovativo é
localizado, destaca sua dependéncia dos contertpsesarial, setorial, organizacional e

institucional, nos quais a empresa esta imersa.

4.3MODELOS DE INOVAGAO

O primeiro e mais simples modelo de inovacgéo, gqaegnizava a importancia da
ciéncia no processo inovativo, foi explicada por mmodelo linear, primeiramente proposto
por Vannevar Bush, em 1945.

Vannevar Bush como engenheiro a servico Massachusetts Institute of
Technology (MIT),ap6s ter coordenado o desenvolvimento cientifioerecano durante a
segunda grande guerra, trabalhou no prolongamesgoestudos cientificos do pds-guerra
incentivando a pesquisa e o uso da ciéncia agoeaggetivos de paz. Suas ideias, expostas
no artigo“As we may think} ja vislumbravam os pontos que chamariam a atedgdo
cientistas e os incentivava a persegui-los.

Tratou de avancos tais como a miniaturizagéo dastrege a busca de informacéo,
da interdisciplinaridade da realidade e da necadsidle se por em préatica o que for trazido
de novo pela ciéncia. J& naquela época vislumhyaeaa ciéncia tinha os meios para dar a
humanidade acesso e comando sobre todo o conhécirherdado em toda a histéria.
Através da possibilidade de manipulacdo destesstregi e de sua consulta, pregava a
evolucdo consistente do conhecimento da humanigeda além do desenvolvimento
individual.

Ao contrario de outros cientistas, afirmava que emsamento criativo nunca
poderia ser executado pelas maquinas que devegamtiizadas para o que denominou
pensamento repetitivo.

Talvez sua mais destacada visdo de futuro tenha distinguir a maneira
associativa que pensamos e ligamos as ideiastificiaidade das técnicas de indexagédo que
até hoje utilizamos. Ele fez uma analogia com &da® nervosas do cérebro para explicar
esta intrincada rede de “trilhas” do pensamentm Bsta forma de armazenamento e busca de
informacé&o imaginou uma maquina que chamou de Meai@indo caminho para o que hoje

largamente utilizamos como a navegacéao pelas padménternet e os recursos de associagao
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do hipertexto. Interessa aqui lembrar que seu lttabdé destaque ao compartilhamento da
informacdo através da possibilidade desta maquécaber e passar adiante trilhas de
associacao criadas previamente pelos individudsSHB 1945)

Em resposta a uma solicitacdo formal do presidamiericano de entdo, Franklin
Roosevelt, Vannevar Bush compilou o relatdi®ience, the endless frontied partir do
trabalho coordenado por ele, de varios comitésielgistas, que dentre muitas reflexdes do
papel da ciéncia no pds-guerra, propunha a cridgdon organismo de estado que garantisse
0S recursos e a aplicacéo das politicas necesdériasentivo a pesquisa. (BUSH, 1946)

Esta maneira de entender a ciéncia e fazé-la cusguis objetivos sociais deu
origem, nos EUA, adNational Science Foundatioe, no Brasil, ao Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPgams de governo voltados ao estimulo
das pesquisas como fomento ao desenvolvimento es@adla consequente melhoria das
condicOes de vida da sociedade, dentro deste mbeto.

Este mesmo principio motivou a criacdo do InstitBtasileiro de Bibliografia e
Documentacéo - IBBD, hoje Instituto Brasileiro dgokrmacdo em Ciéncia e Tecnologia -
IBICT, apenas para se citar uma instituicdo do cang Ciéncia da Informacgéo, dentro da
ideia de se estabelecer a politica nacional denekti ao desenvolvimento cientifico e
tecnologico.

Neste modelo linear o motor da inovacao seria guyies basica, a principio sem
compromisso com o mercado, que motivaria entacsquiga aplicada, um desenvolvimento
experimental, a producdo do bem / invento e, fiealt® sua disponibilizacdo para o
mercado, atendendo a caracteristica da inovacisegdo no meio social.

Basicamente, este modelo se baseia na capacidadeeqieenos grupos de
cientistas, geralmente localizados em universidamesnstitutos de pesquisa, em fazer
descobertas cientificas que serviriam como basa pavas industrias. Este conceito foi
utilizado para justificar o investimento publico emvas areas da ciéncia, tais como a
biotecnologia e a nanotecnologia.

Estes centros de pesquisa, isolados das linhasodagéio, seriam como fabricas
de conhecimento que produziriam a tecnologia furethah a ser transformada em produto na
industria e entdo finalmente comercializada.

J& no inicio dos anos 70, a esperanca de que @ei@undesse prover a solugédo
para todos os desejos da sociedade comeca a dedigae antecipa o fim da era onde
prevalecia o modelscience-pushComeca entdo a ganhar forca o moduabrket-pull ou

demand-pulsendo esta demanda o gatilho de estimulo a pesguéiggeracdo da inovacdo. A
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énfase se volta para a ciéncia como solucionadergrdblemas, baseada em projetos
especificos e cujo centro de gravidade passa@rsercado, ao invés da busca pelas questdes
conceituais, como anteriormente. A inovacao tomaesposta ao mercado antes de ser
criadora de novos mercados. A capacidade das easpges ganha destaque é a habilidade de
identificar e responder as tendéncias do mercadomguaté mesmo, antevé-las, o que valoriza
as atividades de marketing. (TETHER et al., 2005)

Como variacéo, ainda dentro desse mesmo modebhr lireconhece-se também o
coupling modelque privilegia o papel das elites de profissionwato de P&D quanto de
marketing, em relacdo aos demais trabalhadoredoliga producdo, como fatores chave para
a inovacgéo. O foco estava mais no desenvolvimeatoodo produto que sua colocagado em
producdo. (ROUSSEL et al., 1991)

Mas como nos afirmam Kline e Rosenberg em capiéslcrito em 1986, o
processo de “[...] inovacdo ndo é suave e nemrlireaaxem sempre bem comportado.”
(KLINE; ROSENBERG, 1986, p. 285). Esta visdo desi@#®res trouxe 0 questionamento ao
modelo linear até entédo incorporado nos estudosndmtes sobre inovacgao.

Comecam destacando a limitacdo desse modelo pgpasduir qualquer rota de
feedback,de retroalimentacdo dentro do processo de desemaito da inovacdo, nem
mesmo dos resultados do mercado ou dos consumislmes o produto/servigo resultante da
inovacao.

Outra dificuldade do modelo linear provém vem do fde que o processo central
da inovacdo néo é a ciéncia e sirdasign O termo, derivado do latimesignare remete a
desenho no sentido de projeto, concepc¢ao, de wfatart Conforme a argumentacao desses
mesmos autoresaesigné, em certa forma, essencial para dar inicio aaigéw tecnologica e
as repetidas adequacdes e ajustes dessa “ide@’igique possibilitam que seja um sucesso.
Por esta razao fica clara a necessidade de divapas defeedbacksdurante o processo
inovativo.

Isto leva Kline e Rosenberg (1986) a afirmarem guéeia de que a inovagao é
iniciada pela pesquisa esta errada para a mai@sacdsos. Sem duvida, no caso das
inovacdes revolucionarias, tais como a dos semidones e da engenharia genética, a
pesquisa foi o gatilho para a inovacao acontecas, mesmo nestes casos, ela precisa passar
por um estagio ddesigne necessita estar casada com as demandas do meateanodo a
completar o processo, isto €, para que seja beadislacsua disseminacao.

Outra critica contundente ao modelo linear é qeenélo considera o que é

aprendido durante o continuo processo de prodigtéos, olearning-by-doingtéo destacado
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por diversos estudiosos. Adicionalmente, Kline esddberg (1986) desmontam as variantes
market-pullversustechnology-puslafirmando serem ambas artificiais, pois cada rstede

do mercado sé sera atendida se os problemas tégmiezam ser resolvidos e um produto
tecnologicamente mais avancado s6 sera lancaddagsmercado para tal.

Propdem, a partir dai, o modelo de inovacdo querderamchain-linked model
isto é, o modelo dos elos em cadeia. Nesta novpopt® de explicar como a inovacao
acontece, nado deixam de valorizar a ciéncia, reptada por todo o conhecimento humano
acumulado sobre a natureza, bem como, pelos n@mrdgecimentos adquiridos através das
novas pesquisas. Entretanto ndo reconhecem quesegda a Unica, nem mesmo a
preponderante, razdo no inicio do processo inavaftho contrario, afirmam que a ciéncia
estara presente durante todo o desenvolvimentocde$so sendo usada quando necessario.

Dentro deste modelo dos elos em cadeia, esteseauteconhecem o chamado
central-chain-of-inovationou o caminho central da inovagéo, como aquele estho ligados
o mercado potencial, a invengéo, o projeto e @testredesenho e a producédo, até que se
chegue a distribuicdo e comercializacdo da inovagawovidade deste modelo, porém, esta
em destacar que este caminho central ndo pode redisaalo isoladamente, sendo
imprescindivel considerar demais ligacbes existentais como, a do conhecimento
acumulado e das pesquisas, em cada etapa da caslaetglos defeedbackentre etapas
contiguas e deedbackoriginado no mercado diretamente para cada etd@an da ligacdo
direta entre processo inovativo e a pesquisa, moente dita, para solu¢cdo dos problemas
que vao sendo encontrados e pelo suporte a ci@@ags de novos instrumentos, maquinas
e ferramentas resultantes do processo de inovesé® emaranhado de interrelagdes justifica
0 nome do modelo e o destaca fortemente do moidelar]

Outros modelos de menor destaque na literaturaabars explicar a inovacao.
Utterback (1996), por exemplo, quis distinguir aénica das inovacfes identificando a
precedéncia da inovacdo de produto a de processalestaque a fase de transicdo entre a
predominancia de uma para a outra. Depois de criadmovo produto, ou seu
aperfeicoamento, se daria a inovacdo em seu pmeesdutivo. Na realidade do setor de
servigcos, apos a idealizac&o inicial haveria asBavido processo de provimento e entrega
desta inovacgao.

Harkema e Broaeys (2001 apud HENRIQUE, 2006) aaresit o modelo
adaptativo complexo da inovacdo, trazem a tona aregso dinamico de interacdo e
aprendizagem, onde o0 conhecimento seria inicianeatisorvido, depois assimilado,

compartilhado e usado para a criagdo de novo conbeto.
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O modelo Modo 2 de Gibbons (1994) também enxerge\acao ocorrendo de
forma néo linear, sendo iniciada pela criacdo dtheoimento no contexto da aplicacéo, a
partir do caldeirdo de perspectivas e conhecimedifesentes dos diversos envolvidos na
pesquisa. Dai o destaque a sua principal cardatarigue € a transdisciplinaridade e
heterogeneidade dos atores da criagdo da demaledsua proposicao de solucéo.

Ja na década de 60 a énfase das politicas deeci€rtecnologia nos paises da
OCDE estava se descolando da simples adocédo dolovlotsar de inovacdo em favor de
uma abordagem que reconhecia a interdependéncidedzandas do mercado e dos avancos
tecnologicos para definicAo das politicas de fomesd crescimento econdémico e da
competitividade. O Memorando de Maastricht, editadoSoete e Arundel (1993), resultante
do trabalho de um grupo de especialistas tais cbo®), Foray, Freeman e Pavitt, dentre
outros, resume a abordagem sistémica para se entandovacdo como um conjunto de
atividades envolvendo as areas de pesquisa e éengov

Nos estudos que advogam este modelo é dado destaoppertancia do fluxo de
informacdo e de conhecimento tanto dentro da azge&b como entre organizacoes.
Reforcam a visdo sistémica da inovacdo pela vagfio da existéncia de conexdes
multidirecionais nos varios estagios de sua evolugfiavés da retroalimentacdo e da troca de
informagcbes com destaque para o relacionamento exiasre a cooperacao entre as
instituicbes de pesquisa, as empresas e as poliEcgoverno.

O debate sobre as forcas macroecondémicas de foragntivacéo ja era travado
na Alemanha em meados do século XIX, por Freidrish Castells (2006) nos contextualiza
afirmando que a segunda revolucdo industrial, d@&%0, foi caracterizada pelo decisivo
papel da ciéncia em promover a inovagao. A interdgdist com o Sistema Nacional de
Politica Econdmica era capacitar a Alemanha, eatégsada, para ultrapassar o progresso
inglés advindo dos avancos obtidos na primeiralog@o industrial, ocorrida, mais ou menos
um século antes, principalmente na Inglaterra.

Este sistema n&o foi apenas o principal fator dgemelvimento alemé&o na
segunda metade daquele século, mas também a fonuagéa tipica habilidade técnica e alta
produtividade da industria alema atual. List ndenag antecipou as principais caracteristicas
do Sistema Nacional de Inovacdo, como também f@nharia as propriedades sinérgicas da
combinacdo entre a tecnologia importada e o desemanto técnico local. (FREEMAN,
1995)

A adocéao de sistemas nacionais de inovacéo pansopey 0s meios de inovacgao,

como um conjunto especifico de interagcbes em uransmo social que compartilha uma
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determinada cultura e um instrumental, com o olgetie gerar novos conhecimentos,
processos e produtos, como conceitua Castells (2fad@ratada por Lundvall (1992) e, ja no
ambiente de globalizacéo, por Freeman (1995), cbeistemas regionais de inovacao.

Do ponto de vista de politica econémica governaateninovacao € tratada como
resultante da interacdo da empresa, seus colabesadonsumidores e fornecedores com as
entidades geradoras de conhecimento, em uma Héligkce de interac6es dindmicas entre
empresa, universidade e governo, como propostolpgdesdorff e Etzkowitz (1998).
(MACIEL, 2001)

Também Lastres, Cassiolato e Arroio (2005) destaasiredes de relagdes entre

o setor privado e publico no fomento inovador.

Um sistema de inovacdo consiste de uma rede detemgecondmicos,
juntamente com instituicdes e politicas que infbi@m o comportamento
inovativo e o desempenho (LUNDVALL, 1992; NELSON9B). Como um
modelo conceitual ele se refere a uma nova formantdender a inovacéo
COmo um processo interativo no qual empresas giteta entre si e
apoiadas por instituicfes, tais como, associagiksiriais, de P&D, centros
de produtividade e inovacdo, institutos de defimic@le padrbes,
universidades e centros de treinamento vocaciw®licos de coleta e
andlise de informacdo, bancos e outros organismpgndeiros,
desempenham papel chave para que novos produbagspos ou formas de
organizacao, sejam trazidos para uso econdmico.T@IKA, 2000, p. 17,

traducéo nossa)

A abordagem do sistema de inovacao amplia a neeelesdo compartilhamento
de informacdo e conhecimento, do ambito exclusahpresa, entre os individuos que a
compdem e seus setores, isto €, do ponto de vistagoondmico, para o que deve ocorrer na
interacd0 entre empresas e, mais abrangentemeante,as demais instituicbes como o0s
centros de pesquisa, universidades e demais, slegaidefinicdo anterior de Mytelka (2000),

devendo ser entendida em termos macroecondmicos.
4.41NOVACAO E O CONTEXTO SETORIAL
No contexto setorial destaca-se o classico estwddalth Pavitt (1984) que

buscou explicar porque existem diferentes abordagana a inovacao entre os diferentes

tipos de industrias. Seus estudos observaram dlades no padrdo das inovacgdes, por
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exemplo, entre empresas de portes diferentes, haena do produto da inovacéo, se
dedicado a preco ou a desempenho, como tambénmurmbpaivo, se expansdo do mercado
ou eficiéncia de processo. Estes mesmos estudasamodiferencas nas fontes e no local
onde a inovacdo acontece, considerando empresdaémukepartamentos de P&D ou inovam
a partir de experiéncia em sua linha de producdairmda aquelas que recebem as inovacoes
do meio externo, como de fornecedores, por exe{iplolHER et al., 2005)

A partir dessa constatacao Pavitt (1984) formuleau taxonomia para classificar
as organizacfes em quadro grandes grupos confaunpasirdo setorial para a inovacao. O
primeiro destes grupos ele denominousdience basdjpicamente do setor de farmacéutica,
biotecnologia e eletrénica, isto é, empresas goe 98a base na ciéncia. Estas empresas
requerem alto nivel de conhecimento cientifico @, gsta razdo, geralmente trabalham em
parceria com a academia e tém seus centros deiggpgoximos as universidades.

Um segundo grupo denominado por elesdale intensivede producao intensiva,
baseia-se na economia de escala. Neste tipo desmpnesmo que o investimento em P&D
seja alto, o custo unitario por produto sera badeyido ao alto volume de producdo. A
indUstria automobilistica ou a de eletrbnicos dasamo sdo exemplos tipicos. Aqui a
inovagdo ocorre no nivel do produto, do seu praeie seu processo de producdo. Nesta fase
uma grande fonte de informacdo provém da linharddygéo e da experiéncia adquirida no
learning-by-doing Mais recentemente estas empresas passaram &aerdgpre grandes
sistemas integrados de producédo, onde muito dagdavadvéem justamente da capacidade de
troca de informacéo.

O terceiro grupo € o de empresas de fornecimerecedizado ouspecialist
supplier. Tipicamente produzem equipamentos para instrurg@otea softwares especialistas.
Sua competéncia estd na habilidade de trabalhainpwéde seus clientes e a fornecer
solucbes especificas para eles, que os direciongnaia problemas devem ser resolvidos, e
em sua capacidade de se engajarem em atividacssreledizagem interativa junto a esses
clientes. Esta caracterizado por pequenas empgesaatendem principalmente a empresas
dos grupos de firmascience base scale intensive.

Como quarto padrao setorial Pavitt menciona as esaprdominadas por seus
fornecedores owsupplier dominated Antes usuarias que produtoras de tecnologias esta
empresas geralmente competem no fornecimento ddute ou servicos de baixa
complexidade onde a questédo do preco ganha desBegendo o autor, formariam a maior
parte da economia e sao vistas como passivamemendientes do fornecimento de

tecnologia dos demais setores, vindo a inovacgdorde
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Muitos criticos da classificacdo de Pavitt destacara visdo tendenciosa ao
enxergar como avangos apenas a producao de teenakbgorma de produtos ou servigos.
Para estes criticos, o autor ndo leva em contanagagbes organizacionais ou de
procedimentos. Um exemplo classico seria o da tnddde restaurantes, classificada como
supplier dominated significando que seriam 0s equipamentos de saibw isto €, a
tecnologia “dura”, que traria qualidade ao alimesgovido a seus clientes e ndo a habilidade
e genialidade de seu cozinheiro.

Em trabalho posterior do mesmo autor (PAVITT, 199®)quinto padréo setorial
é definido como sendo o das empresas de informagéasiva, information intensive
Primariamente do setor de servigos, seriam traudmoente as empresa financeiras, de
varejo, editoras e empresas de viagem. Nelas @ipminfonte de inovacdo provém do
departamento de desenvolvimento de sistemas, beno e fornecedores externos de
aplicativos. Nelas a inovacéo teria como objetivojgiar e operar sistemas complexos
integrados a atividade fim da empresa, de modoreeder a seu cliente produtos ou servigos
0 mais proximos possivel de sua demanda. (TETHER,&005)

Vale mencionar o trabalho de Miozzo e Soete (20Q®) revisitam a taxonomia
de Pavitt sob a luz da influéncia das tecnologesnébrmacao principalmente no setor de
servigos e reclassificam as empresas em apenassdtéses:supplier dominatedscale
intensive physical networks and information netwoekscience basedind specialized
suppliers O mérito dessa simplificacao e unificacdo dersstesta na valorizacdo do setor de
servicos tecnoldgicos e suas ligacdes com os salerenanufatura e de demais servigcos, com
destaque para os servicos de tecnologia intensiagionados ao uso da informacéo, tao
essencial em nossos dias.

De modo similar Storper (1996) dividiu as emprgsas“mundos de producao”,
criando o mundo interpessoal, o do mercado, o easrsos intelectuais e o industrial. Para
cada um de seus “mundos” Storper também analispi€lenodo a inovacao serd gerada. O
que é importante destacar que seu estudo se aupiaa afirmacdo de que aprendizado e a
interacdo sd@o elementos centrais no processo imoyapontando a complexidade dessa
interacdo, seja ela interna na empresa ou unidamtkifiva, ou entre as empresas ou ainda
entre elas e seu ambiente. Este quesito é tdo tamp@mpara o autor que ja no titulo de seu
artigo reconhece a inovagcao como uma acgao coléfolta a analisar os sistemas de inovagéo
na busca de decifrar os mistérios da atividadeticalgue leva a inovacdo e as forcas que,

através da interacdo, permitem e estimulam a arideanovacdes viaveis economicamente.
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E tomando como referéncia tedrica todos estes @stpresentados e partindo de
uma visdo sistémica para a inovacao, que se qustranacom esta pesquisa a forca do
compartilhamento da informacéo e do conhecimentéonento do ambiente inovativo. Na
criacdo deste ambiente capacitante que cria cankath novo e € capaz de aplica-lo na
geracdo do novo, seja produto, servico, processmaf de organizacdo ou comercializacao
gue torna a empresa diferente de seus competidgreamite que, enquanto diferente, possa

se destacar e agregar maior valor as suas acoes.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.10 METODO E A CONSTRUGAO CIENTIFICA

O objetivo da ciéncia é a producdo de conhecimesiémtifico. E este
conhecimento ndo necessariamente deve se tradoaimneproduto, uma descoberta ou um
invento, como € tdo comum e caracteristico nagi@ématurais. Vai além das formulas e da
colecdo de fatos e pode ser tdo geral que at&@arhs os limites de sua propria disciplina.

Neste sentido o que distingue a ciéncia de outrasas de conhecimento para
explicar o mundo ao nosso redor sdo dois critégios definem o como e o porqué este
conhecimento tem aceitacado pela comunidade ciemtifim deles é sua forma ou estrutura
l6gica e o outro critério € composto pelas evidEnaoio qual este conhecimento é baseado.

O verdadeiro produto da ciéncia sao as ideiaseiasds principios e as teorias
que séo gerados através de métodos e de uma &sgieaifica de questionamento. Método e
l6gica de questionamento podem ser definidos com@oesso da ciéncia para criar, testar e
refinar o conhecimento cientifico gerado. E, apekser disciplinas cientificas diferirem em
seus objetivos de estudo, todas compartiiham gstede questionamento cujas respostas
devem atender aos requisitos de descricdo, explanapredicdo e entendimento.
(SINGLETON; STRAITS, 1970)

Todo conhecimento cientifico €, por definicdo, fiedivel e para que esta
verificacdo seja possivel o conhecimento precisacemunicado de maneira clara. Neste
sentido o uso da linguagem adequada é de sumatémpiar para primeiro descrever o0s
objetos e eventos e, entdo, para que se possaenteeaxplicar a relacao entre eles.

Esta linguagem deve atender a regra de que umarpal@ve estar direta e
unicamente ligada a um conceito, ao contrario rigulhgem corrente onde uma palavra pode
significar muitas coisas simultaneamente. Tambéwe dé@ver um acordo na maneira como
sdo amarrados 0s conceitos aos objetos tangivais eventos, de forma que 0s conceitos
sejam definidos na forma de observacdes precisasfeaveis. E, além disso, os conceitos
explicitados devem atender ao principio da utileadto é, serdo usados enquanto forem
Uteis, sendo descartados assim que perderem estéecsstica.

A curiosidade cientifica deve, obrigatoriamenter sespondida através da
formulacdo de uma regra empirica de maneira a eteus objetivos basicos da ciéncia que é
explicar o passado e o presente e prever o fubanola conforme Singleton e Straits (1970)

estas regras empiricas, com as quais as explica@ggficas sdo construidas, consistem de
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afirmacgfes abstratas ou proposi¢cbes que relaciamachancas, em uma classe geral de
eventos, ou a alteracdes, em outra classe de syentocertas condigdes.

As proposicOes devem ser abstratas por se refedremdancas ndo ligadas ao
tempo historico e por pertencerem a uma classe deraventos. Dessa forma, atendem ao
ideal da ciéncia em estabelecer o entendimentois gesal possivel através de abstracbes
capazes de explicar ou prever eventos de formaabesgente possivel.

Explicacdo e predicdo sdo processos equivalentgémpenquanto a predicédo
acontece anteriormente ao fato, a explicacdo vestepor a ele. De qualquer modo, uma
explicacéo cientifica serd uma predi¢céo do futuro.

Uma proposicdo cientifica serd denominada hipotpssndo derivar de uma
predicdo observavel, porém ainda nédo testada. Questa hipotese resultar de um evento
observado e registrado, isto €, de um fato, pasréhamada de generalizagcdo empirica que,
apos repetidamente testada e largamente aceitanaea uma lei.

Os termos constantes nesta explicacédo cientific@e@ominados conceitos. Eles
descrevem, organizam e classificam o fendmeno@dui Indo além, para também explicar
as regularidades expressas nas leis, decorrergagedaralizacdes empiricas, a ciéncia cria a
teoria. A teoria, ao contrario do entendimento e, ndo € composta de conjecturas ou
especulacdo, pois para que uma explicagdo possahserada de teoria deverd haver
consideravel suporte de observagéo.

Ao descrever o processo de causa e efeito em uemdeado evento, a ciéncia
atende ao requisito da compreenséo do fato. Er@lsigho causal encontrada que da carater
cientifico a uma generalizacdo. Sem ela, a gemag@lo empirica ndo vai atender aos
requisitos de explicacéo e predicdo. Quando nadacapazes de prever a ocorréncia de um
evento, tendo sido encontradas determinadas cag]igdo terdo a cientificidade necessaria,
nao bastando explica-lo através de generalizpgdbhocque apenas trardo a falsa sensacao
de compreenséo do fato. (SINGLETON; STRAITS, 1970)

O conhecimento também possui a natureza de umentiedela incerteza, pois
assume que nao se é capaz de alcancar a verda@stiogavel e o completo entendimento.
N&o importa qual o nivel de conhecimento se temesdéterminado fato, sempre havera mais
a saber e cada nova resposta leva a novas pergumtalslemas a serem respondidos.

Este processo que é a ciéncia em si, é ciclicooesedode determinar onde se
inicia e onde, como, quando e se tera fim, ja glimae uma investigacéo especifica marca
o inicio de uma nova em um ciclo infindavel. Em ciolo onde uma teoria leva a predicdes e

hipoteses, estas hipoteses serdo verificadas strdeéobservacbes, estas observacgdes
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produzirdo generalizagbes e estas generalizacéesderrubar, modificar ou fortalecer a
teoria.

Se tracarmos uma linha divisoria imaginaria solsrdipdteses e generalizacdes
serdo criados dois semicirculos que representardonalo da teoria, de um lado, e o mundo
da pesquisa, de outro. Evidentemente ambos estariipre interligados fazendo parte do
processo cientifico.

Esta representacdo se completa pela caracterissigacifica da ciéncia em
perguntar, e que a distingue de outras formas loler sBsta caracteristica é definida como o
método cientifico. (SINGLETON; STRAITS, 1970)

Apesar de cada disciplina possuir procedimentogsarfegntas e técnicas
especificas de pesquisa, existem principios conbagsados em um processo comum de
justificacéo e em um conjunto de padrdes comures garacao e avaliacao das evidéncias nas
guais as teorias se baseiam.

O mais importante destes principios é o empiriso®lpseia o conhecimento e o
entendimento do mundo no que se pode experimalfitata ou indiretamente, através dos
sentidos. Isto significa dizer que ndao sera comadte como evidencia cientifica qualquer
forma de conhecimento ndo empirica, tais como aridade, a tradi¢cdo, a revelacdo ou a
intuicdo. Para se validar a pergunta cientificatebaguestiona-la se pode ou néo ser
empiricamente testada. Desta forma, as Unicas reiafe aceitdveis para a ciéncia sdo as
observadas através de manifestacdes tangiveis.

Outro principio comum as ciéncias € o da objetddaApesar de ja se ter
demonstrado que, em ciéncias sociais, ndo ha wsdonundo isenta da interpretacdo
associada a cultura, lingua, crencas e historiabdervador, h4 consenso entre os cientistas
que objetividade na ciéncia tem um significado nrastrito. (SINGLETON; STRAITS,
1970). Significa que dois ou mais cientistas, titzrado independentemente, sob condicdes
semelhantes, chegardo a observar o mesmo fenér@ertermo técnico € testabilidade
intersubjetiva. Devido a este requisito ressalt@smportancia da linguagem pela clareza
necessaria no detalhamento do método e da logichskrvacao realizada, de forma que a
investigacao possa ser avaliada e repetida.

De modo a eliminar, ou ao menos minimizar, as pessiinterferéncias ou
tendéncias existentes na observacao, também épmirfundamental da ciéncia o uso dos
procedimentos de controle. Este principio distingu@esquisa cientifica da observacao

casual. Para que seja cientifico devem se empriagdn, quanto possivel, procedimentos que
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eliminem efetivamente outras explicagcbes que nade ainteresse de ser avaliada pelo
observador.

Apesar da maneira ideal e bastante restritva cam ge caracteriza o
conhecimento cientifico, de nenhuma forma tornamsseiéncias sociais menos cientificas
gue as demais. O grau de acuracia ndo € o Unicdeafire a cientificidade do conhecimento
e sim a abrangéncia da explicacdo e a coeréné@lémpregada ao explicar.

Nem mesmo o processo cientifico corre sempre deeinaatéio direta como o
modelo, sendo muitas vezes tortuoso e irregulan. $¢dpode negar o componente subjetivo
existente na ciéncia o qual vai influenciar a sedo problema, os procedimentos de
pesquisa e a interpretacdo dos resultados. Esteaédas razdes para se utilizar um variado
leque de abordagens metodoldgicas para cada prabkEmn questdo. Entretanto, nos
principios basicos existe comunhao entre as cigneiasmo considerando que algumas delas
utilizem definicbes mais abrangentes destes caxceit

As ciéncias sociais, inicialmente adotaram unicames métodos e abordagens
das ciéncias naturais e, apesar da distincdo qaantbjeto de pesquisa destas duas ciéncias,
basearam-se na reflexdo tedrica e na observacad@iean@orém, devido a sua maior
vulnerabilidade as interpretacées vulgares, exigiearuptura com a tradigdo filosofica, as
convicgoes religiosas e as pré-nogdes do sensomso(BILVA, 2005)

Como os fatos sociais sdo sempre interpretadogaidade social sempre parece
de mais facil explicacdo que o universo natural,chamadas sociologias espontaneas
representam obstaculo significativo a analise tfieatnas ciéncias sociais. Porém, ndo se
pode falar em ruptura absoluta sob pena de sermaira tentagdo unanimista de que a ciéncia
tem a verdade absoluta. Bourdieu (1999) afirmatgo#ém a tentagdo do profetismo deve
ser eliminada pelo permanente combate do ciergistando se prestar ao simples papel de
homologador do conhecimento espontaneo.

Durkheim (1980 apud SILVA, 2005) estipulou que Zéiade ser dos fatos sociais
deve ser procurada em outros fatos sociais e Bach@pud BOURDIEU, 1999) insistindo
gue o conhecimento cientifico se conquista, setamrs se comprova, reforca esta ideia de
ruptura entre ciéncia e senso comum. A ciéncia derestionar a pratica com o objetivo de
compreender e explicar e ndo apenas com 0 obp¢ivsa-la.

Sem duvida o senso comum e as ideologias, apesmrel® ndo-cientificas, ndo
sdo anti-cientificas. Sdo formas de racionalizanundo, de classificar os fatos, pessoas e

objetos, sdo instrumentos de coesdo e de tensda sodai procede sua eficacia em
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estabelecer obstaculos epistemoldgicos. Mesmo sedhas mais simples e automaticas
estdo presentes estas escolhas epistemoldgicas.

A ciéncia social, ao mesmo tempo em que é permeaestes obstaculos, tem
meios para analisa-los, critica-los e supera-lastek consciéncia das barreiras que a podem
macular, a ciéncia torna-se mais capaz de estaeladgilancia epistemoldgica, que nos fala
Bourdieu (1999), necessaria para estabelecerétidaho confronto metddico.

E esta ruptura o primeiro dos atos epistemoldgilmoprocesso de construcdo do
conhecimento cientifico, como afirma Bachelard (L8Bud SILVA, 2005). Nesta fase faz-se
a problematizacéo, identifica-se o problema, qsgerso vulgar facilmente explicaria. A fase
seguinte é a construcdo do objeto através da &donze da formulagdo de hipoéteses.
Finalmente € necessaria a verificacdo, o racianaliaplicado, onde se testa a formulacéo
anterior.

Cabe o destaque a construcao tedrica como pontakdn processo sob 0 eixo
da relativizacdo dos fendbmenos, de modo algumadgadqualquer poder absoluto, o sistema
de relacbes dos fatos sociais e do constante gnas& problematizar a proprio trabalho de
pesquisa, principal caracteristica validadora diheoimento cientifico.

Em se realizando esta continua ruptura, o ser horassume o papel de criador
do conhecimento e passa a vigorar o argumento mloecomento do criador. Este argumento
se apdia no que é gerado, feito ou construido g@ldwumano e apenas se pode conhecer do
real efetivamente aquilo que o ser humano criou.

Este argumento pode vir em cinco modalidade ouawntes, como explica
Domingues (2004) na forma do realismo, construtiasinstrumentalismo, operacionalismo
ou pragmatismo. Cada qual trazendo seus presssposo forma de relacionar o
conhecimento e a acgao.

No realismo epistemoldgico o real existe, indepatetaente de ser interpretado
ou da forma como foi criado. E o conhecimento s@&réladeiro se se refere ao mundo que
existe. O realista indaga do real e busca apresesitarealidade e relacionar o conhecimento
a coisa existente.

Ao operacionalismo interessa 0 que se deve fazargminvestigar a veracidade
do conhecimento e ndo questiona a natureza daladali Pergunta pelo como e busca a
forma de conduta e ndo a analise do conhecimesgomindo a agdo ao como fazer.

O instrumentalismo indaga claramente pelo instrumenser utilizado para se
obter o conhecimento. N&o questiona sobre a verdasie Ultimo e nem pela verdade do

instrumento e sim se este é eficaz.
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Para o pragmatismo a pergunta é o que fazer saleconento for verdadeiro
ndo se questionando se ele é ou ndo verdadeiraloSenconhecimento verdadeiro,
determinada acao tera éxito?

Apenas 0 construtivismo questiona a veracidade dohecimento obtido,
distinguindo-o da realidade por ter sido construttavés de instrumentos e opera¢des e com
a utilizacéo de ideias, métodos e construtos owefnedSe pergunta como seria a realidade se
o0 modelo construido fosse verdadeiro. (DOMINGUE®R4)

De modo a conhecer a realidade social as ciénaiasammas se valem dos
paradigmas e dos modelos, dois termos que mutienseitilizado de maneira sinbnima, mas
qgue se referem a aspectos diferentes na ciéncipialBto os paradigmas estao relacionados
aos aspectos conceituais compondo o corpo datesrraodelos restringem-se aos elementos
formais e aos aspectos de analogia. Assim, paradegta ligado a teoria, no sentido lato, e
modelo ao método em si, apesar de pressupor uma. teo

O paradigma é algo que, por ser exemplar, devatdieado como referéncia e,
portanto, seu principio pode ser estendido de umpoado saber a outro. Dai o conceito de
disciplina paradigma, um arquétipo para as derka@paradigma que da a dimensao tedrica
para a formulacdo do problema, da o objeto desébmo parte ou segmento do real, bem
como da o método de andlise para comparar esta teon a realidade.

J& modelo, na acepcéo cientifica, significa umeafeenta de conhecimento, o
instrumento para orientar a pesquisa e validaessltados obtidos através de simulacdes da
teoria, da verificacdo de hipoteses e do testeide gredicoes. O modelo € uma interpretacéo
da teoria e ndo uma traducdo da realidade. Assmoaam paradigma pode conter varias
teorias uma mesma teoria podera se utilizar devanodelos.

Este mesmo método, de forma a ser cientifico, esgueale dos modelos, deve
compreender 0s niveis descritivo, explicativo enprtetativo de modo a cumprir seu papel de
analise do objeto de estudo.

No nivel descritivo sera necessario primeirameagerfse o recorte do real, a
selecéo clara do objeto de estudo. Esta abstramgde gaminhar no sentido do afunilamento
ou da generalizacdo. A descricdo também deverdiidafescala de tempo e espaco que se vai
tratar. Nela vai se buscar o qué e, ainda parazéddo ambito, o porqué, a intengcéo da acao
social. Apesar destas respostas ndo ha uma descmng@a do fato. O cientista social vai,
portanto, trabalhar com descricoes de segundo pmasi,descrevera o fendbmeno a partir da

descricédo dos sujeitos envolvidos.
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Mas para que o nivel interpretativo da andlise sdf@ncado ndo basta a
descricdo. Serdo necessarias informacfes de comtaxcdo social e das intengbes e motivos
de seus agentes. No nivel explicativo sera preasguntar o como dos fenémenos, dentro do
espaco / tempo e considerando ainda sua origemn fenseTende-se a uma explicacéo causal
que apresenta modus operandilos fendmenos separando-os em relagbes de cooédeaa
subordinag&o, como nas ciéncias naturais com asiag8es de causa e efeito. Infelizmente
nas ciéncias sociais estas relacdes ndao encoracdldde de controle e de teste empirico,
cabendo, as vezes, mais de uma explicacdo cauwaalpanesmo fenébmeno.

Surge a demanda para se passar ao nivel da iné&dwe que muitas vezes se
confunde com descricdo e explicacdo, ja que estarfdto descrito e explicado ele ja estara
interpretado e compreendido. Entretanto, enquantexmicacdo incide sobre os fatos a
interpretacdo recai sobre a significacdo do fatoin#rpretacdo esta mais afastada do
empirico e mais proxima do tedrico, buscando agameodus significanddo fenémeno, e,
portanto, associada mais aos sujeitos que aonsbitrescenta-se desta forma a pergunta
pelo quem do fato.

Para a interpretacdo das coisas, agora significadasiadas simbolos, requer-se
uma teoria e a forma para se compreendé-los € adméEntrelacados e interdependentes,
teoria e método constroem juntos o conhecimentotiimd. Domingues une estes dois
construtos e determina a necessidade de articsilaiveis descritivo e interpretativo, “sem o
que a historia ndo € ciéncia, mas cronica ou l¢ndadevendo eles ser construidos como
termos tedricos antes mesmo de ser descritos enall®s” (DOMINGUES, 2004, p. 116)

Assim como em todo processo de conhecimento es&é@enies duas dinamicas
antagbnicas e ao mesmo tempo interdependentesym en@ ja estabelecido, também na
pesquisa cientifica ao pesquisador € necessario,atéu indispensavel, uma postura
epistemoldgica precedente para que se inicie ss@alpelo novo. (ARAUJO, 2006)

Na mesma linha de pensamento Morin (1986) reafigma ndo se pode ser
totalmente receptivo a qualquer informacéo e gnecéssaria uma teoria que a possa acolher
e que a possa também contestar, sem se fechar mesgia para que nao se incapacite o
recebedor de absorver o novo e de aprender.

Segue defendendo que os sistemas de ideias sass&eas para que os fatos
possam transmitir a mensagem e que deve haver sampduplo controle. Com a mesma

preocupacéao da vigilancia epistemolégica de Bour(#000), Morin ensina:
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“Os fatos s06 falam de si mesmos quando lhes penostifalar. [...] devemos
aceitar que o nucleo de nossa ideologia seja sudoneb controle da
informacgdo, mas € preciso, reciprocamente, quéoamacdo seja controlada
pela racionalidade, isto é, o recurso conjunto dAfie@cdo empirica e a
verificacdo légica.” (MORIN, 1986, p. 47)

Também os valores tém papel destacado na selecambjdto a estudar, na
delimitacdo da problematica e nos proprios questi@ntos que o0 pesquisador coloca
(MINAYO, 2004) e ainda na forma dele se aproximar réalidade e operacionalizar a
verificacdo de suas hipoéteses. A posi¢do do pesdpiisnfluencia o qué, o como e o por qué
da pesquisa que esta sendo feita. (CARSON et0#12)2

Portanto, nenhuma pesquisa é neutra, podendorseanfijue qualquer pesquisa
em Ciéncias Sociais esta embasada por alguma tregistemoldgica seja de forma
consciente ou inconsciente para seu autor (MINAMXD04), pois teoria e fatos sé&o
interdependentes e fatos s6 sao fatos dentro dmalgstrutura tedrica.

Baseando-se no estado da arte do objeto e elinoredo profetismo do
pesquisador esta patente a natureza interativa estie e o objeto pesquisado, pois que ambos
sdo seres humanos, e existe interatividade noesamalisar a propria interacdo social.

Silva e Pinto (2005) seguem a linha de Bachelaggpdicam todo o processo da
pesquisa cientifica como composto por trés atastepologicos. A ruptura, o primeiro deles,
propbe a quebra e o questionamento das logicasedsoscomum. O segundo ato, a
construcdo do objeto e das teorias que o explicalembra a dindmica do ja cristalizado. E
finalmente o terceiro ato, a verificagcdo empiriaa Hipoteses ou o falsear da teoria como quis
Popper. Aqui se deve entender o verificar como strap a validade e a caracteristica de
verdade, e o falsear como o mostrar sua invalidad®ia caracteristica de falsidade.

A prépria ciéncia natural, através de HeisenbesgLe principio da incerteza, ja
demonstrou que a escolha do instrumento e o atoedlr alteram o0 que se mede. Esta é a
maldicdo das ciéncias humanas (BOURDIEU, 2000)s jpoui observador e objeto falam.
Laville e Dionne (2007) completam que este objetm@az de agir e reagir, “[...] é ativo e
livre e possui suas préprias opinides, preferénoratores, ambicdes, visdo das coisas,
conhecimentos [...]". (LAVILLE; DIONNE, 2007, p. 33
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5.2 A OrPCAO METODOLOGICA DA PESQUISA

Reconhecendo, portanto, que a realidade é umargg@st social ndo Unica,
porém multipla e interpretada, de segunda orderayés das diferentes perspectivas dos
atores, dentro do contexto em que se encontrane @@@ampo social os fendmenos séo de
alguma forma relacionados uns com os outros, estquisa cientifica se propbs descrever,
explicar e interpretar seu objeto de estudo, bukraproximar-se da realidade para sua
compreensao.

Para realizacdo de tal intento 0 que se preternciecutar foi uma pesquisa com
abordagem qualitativa de modo a ser possivel eatemdacionalidade dos fenbmenos em
estudo, o significado e a intencionalidade queathibuiram os atores envolvidos. (MINAYO,
2006). Tal abordagem se ajusta aos objetivos dqeestquisa, jA que € adequada para 0s
estudos de instituicdes ou grupos onde existanuntog de interagdes sociais.

Prop6s-se uma analise exploratdria de forma a cenhreelhor os fendmenos,
processos e comportamentos de seus atores, dentron dlesenho hermeneutico-dialético.
Neste formato considerou-se o pressuposto da caidatie da experiéncia social e de que os
seres humanos séo histéricos e finitos e se coneplam através da comunicagéo, dentro de
um contexto e de uma cultura. (MINAYO, 2006)

Tendo em mente o objetivo principal desta pesqyusaé verificar a influéncia do
compartilhamento da informacédo na criacdo de umenrtdode inovacéo, a partir da analise
em empresas de base tecnoldgica, e que a selegaetodologia de pesquisa deve ser feita
por sua aderéncia a realidade, optou-se pelaégtiato estudo de casos que é recomendada
guando se pretende conhecer mais em profundidadeqoié, o como e em quais contextos
certos fenbmenos ocorrem e quais fatores impactamfloenciam tal fenémeno. (CARSON
et al., 2002)

Yin (2005) afirma que o estudo de casos € bastprpriado para as situacdes
praticas de negocios quando o fenbmeno a ser dstuélacontemporaneo, ndo pode ser
manipulado, isto €, sobre o qual o investigador fuco ou nenhum controle, e esta
dinamicamente se alterando dentro do contexto diangal e de modo entrelagado com este
contexto. Introduz a ideia de contexto como podesetoexplicado pela interacdo dos 4 Ps,
das palavras inglesgdace, period, people process aqui livremente traduzidas como o
lugar, ou onde o fenbmeno acontece, a época, audquale ocorre, as pessoas envolvidas,
aqui o ponto focal e o processo, entendido comendérhieno em si. Também afirma que

multiplas formas de se coletar as evidéncias podemutilizadas, como por exemplo, a
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observacéo direta, as entrevistas ou a analiserdotal. Seguindo o j4 observado acrescenta
gue os estudos de caso beneficiam-se dos desanealas tedricos prévios sobre o objeto
em guestdo, seu estado da arte, para guiar a deletados e a analise destes.

Os estudos de caso foram, por muito tempo, coradsros “primos pobres” das
estratégias de pesquisa dentro das ciéncias sot@biez pela dominancia do paradigma
positivista que exigia total independéncia entreseobador e observado, o que ja se
demonstrou nao factivel tanto nas ciéncias natupaéto mais ainda nas ciéncias sociais.
Seja por serem confundidos com os estudos de aafizmdos no ensino da ciéncia
administrativa, por ndo poderem levar as generdizs estatisticas ou por gerarem muita
documentacdo ou demandarem muito tempo do pesquisaddesdém com que foram
tratados os estudos de casos vem dando lugar anarma compreensao da contribuicdo que
podem acrescentar ao entendimento, através dec@siaespecificas da realidade, do
funcionamento dos fenbmenos pesquisados.

Quanto a questdo da definicho amostral, conceitd digtinto da abordagem
quantitativa, deve-se basear no objetivo de apdaftnento do conhecimento sobre o objeto
de estudo, seja uma instituicdo ou uma organizag@mndo os critérios a seguir, explicitados
por Minayo (2006):

- priorizar 0s sujeitos que possuem os atribut@ssgudeseja conhecer;

- diversificar suficientemente os informantes pémdo a apreensdo das
semelhancas e diferencas;

- ser de tamanho adequado para se obter reincd@as informagbes, sem
desprezar informacdes singulares;

- conter no campo e grupo observado o conjunt@xrjpsriéncias que se pretende
captar.

Em contraste a generalizacdo estatistica das negpa® quantitativas, a
generalizacdo que nos permitem os estudos de éagafe cunho analitico. Isto é, se uma
teoria utilizada como referéncia é reafirmada psultados empiricos em um estudo de casos,
ao mesmo tempo em que uma outra teoria, tambéuhayglorém contréria, ndo é suportada
por esses mesmos resultados, pode-se chegar a emeaalizacdo analitica. Resultados
empiricos de dois ou mais casos que corroboremmarglezacao formulada tornam-na ainda
mais forte. Yin (2005) chamou este tipo de geneagfio analitica de Inferéncia de Segundo

Nivel.
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Nesta pesquisa se propds o estudo de casos milltiglo de forma a aproximar-
se da logica da amostragem, mas ao contrario,rdefa adotar a I6gica da replicacdo. Nesta
l6gica consideram-se 0s casos multiplos como niddtipxperimentos e ndo como multiplos
sujeitos de um mesmo experimento. E aplicavel lmigacio de se reproduzir o ambiente
adequado e de se isolarem as variaveis ideaisesta dorma, ndo se busca a amostra
calculada estatisticamente, ja que a propria pgpaala reduzida e ndo padronizavel. Seja
para prever resultados similares ou para prodegultados contrastantes dentro de uma razao
prevista, o estudo de casos multiplos busca leeataldgica da replicacéo. Exige, entretanto,
a formacdo de uma estrutura teodrica rica e comsestgue vai servir de alicerce para o0s
procedimentos de replicacdo e de generalizacadieaal

Como ja exposto no objetivo desta pesquisa, ossaasodados foram empresas
de base tecnoldgica, dentro do conceito previanaefieido no referencial teérico. De forma
a se atender aos critérios de selecdo amostral, istgncional, foram estudadas quatro
empresas sendo duas delas do setor de servicasseddwsetor industrial, porém cada uma
delas ligada a uma area distinta da tecnologia. r§un@ento para sua escolha € o
entendimento de que nestas empresas 0 processuivioo® constante e podera ser mais bem
estudado. Além disso, por serem de maior facilidbdacesso para o pesquisador.

Pretendeu-se ainda, com a variacdo de porte emraudee colaboradores e
faturamento, tempo de fundacéo, histéria e areatdaaecéo, identificar culturas ao mesmo
tempo dispares e similares, conforme o critéricadalise, permitindo buscar isencdo de
fatores setoriais que pudessem mascarar os resltda pesquisa. Um rapido relato da
histdria de cada empresa sera realizado no cagiglainte da pesquisa de campo.

A primeira delas, a Nansen S/A Instrumentos de ig&ec do setor eletro-
eletrénico industrial, produz equipamentos e imsgmtos de medicdo de precisdo, foi
fundada em 1930 e deste entdo vem dando mostespditto empreendedor de seu fundador
através do forte emprego da inovagéo e no estaimeleto de parcerias para a transferéncia
de tecnologias internacionais para o Brasil.

A outra empresa, a Katal Biotecnoldgica, fundadal®8v, dedica-se a pesquisa
basica, desenvolvimento, producdo e comercializdedkits para diagndstico médico, tendo
sido pioneira no pais em segmentos como a Bioqaifguida e no desenvolvimento de
produtos para diagnésticos laboratoriais. Tem caramcteristica marcante o foco na
inovacdo, possuindo estrutura fisica e de pessoabhedos com atividades de P&D,
destacando-se também sua capacidade de interagfoetdros geradores de conhecimento
como a UFMG, USP e UNIFESP.
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J& na &rea de servicos, a terceira empresa estizi@alATAN Sistemas, empresa
integradora de sistemas de automacéo e informagd@ngendo tanto o ambiente de
producdo como o corporativo. Desde 1987, fornedac8es tecnolOgicas para os mais
diversos segmentos de mercado, desde as mais siatples complexos projetos em regime
turn key,onde a empresa é contratada para projetar, cansteniregar a solugdo pronta e em
funcionamento para o cliente. Como caracteristidasdestaque para o estudo esta a
exceléncia técnica de sua equipe, a estruturafiégilyel e descentralizada, capaz de oferecer
solucbes rapidas, criativas e de baixo custo paas sclientes, sempre buscando
compatibilizar as necessidades com as tendénciasedsado e o continuo investimento em
inovacgdes tecnoldgicas (P&D), com treinamento @deesjuipe no Brasil e no exterior, através
de diversas parcerias estratégicas.

A quarta e ultima empresa estudada, também do detservicos foi a UPDATE
Tecnologia, que iniciou suas atividades 1988, jjn@wouma empresa do segmento de
Tecnologia em Informética e Sistemas de Informa&uw foco esta no desenvolvimento de
solucbes de softwares customizados para seusedjem@s sua visdo inovadora identificou
nichos nédo atendidos na industria de beneficiameéatterro e acos planos, que a levou ao
desenvolvimento de solugdes prontas e especifiaes gste mercado. Apesar de ser uma
empresa de pequeno porte em numero de funcionéeimsatuacdo nacional e prima pelo
elevado nivel técnico de seus colaboradores, f@adgsduados ou em processo de graduagao.
Tem, pelo proprio ramo de trabalho, ligacdo dimden a inovacdo, estando em constante
mudanca e adaptacédo aos novos padrdes e condadesrchdo tecnoldgico.

No estudo destes quatro casos as unidades decafudiisn as organizacoes e as
subunidades de analise foram os eventos, os sih@ssocorréncias de criacdo de inovacao
na empresa nos ultimos dois anos, de forma quéde gnda colher dados confiaveis desses
processos inovativos e que as condicdes ambieaitada puderam refletir as existentes nos
momentos em que ocorreram os fendmenos estudados.

A coleta de dados realizada nos casos descritoslvenv diversas fontes de
informacéo tais como a bibliografica, a documergalbservacao direta e as entrevistas semi-
estruturadas.

A pesquisa bibliografica, mais fortemente compgeta revisdo da literatura, é
condicdo prévia, mas ndo se esgota para que & anparte empirica da pesquisa cientifica.
Este movimento bidirecional de avanco e retorncedpirico as fontes conceituais € que

apura a visdo do pesquisador e o capacita paranmeitura da realidade dos fatos.
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Similarmente, a andlise documental passa peladwaaale todo e qualquer tipo
de registro impresso ou nao, eletrbnicos ou ausligés de onde possam ser extraidas
informacdes pertinentes a histdria e a montageoodtexto da organizacdo em estudo.

A observacdo direta foi realizada pela visita apeddéncias da empresa,
ocorrendo de maneira formal, guiada e estruturébta. guia formal de observacdo foi
construido no intuito de alertar o pesquisador par&entificacdo de certos tipos de
comportamentos entre os colaboradores, entretamtexigida sensibilidade adicional do
pesquisador em perscrutar nas entrelinhas dasgdes sociais do ambiente informacional.
Foram observados o local de trabalho, o fluxo desqes, o leiaute dos ambientes, o clima
organizacional, a disponibilizacdo dos registrosaecimento explicito e os momentos de
socializacdo, dentre outros aspectos.

Com as entrevistas semi-estruturadas, que combhinapgestbes fechadas e
abertas, os entrevistados tiveram maior liberdadea mliscorrerem sobre as perguntas
formuladas, além de permitir ao pesquisador ideatif oportunidades de inquirir 0
entrevistado sobre topicos relacionados, porém pragiamente listados e que surgiram
durante a entrevista.

Como o que se pretendeu investigar foram os fenésn@éa inovacgéo e as praticas
de compartilhamento de informagao existentes nganaacdes em estudo, procurou-se
entrevistar os gerentes de projetos de inovacdo, &és que lideraram ou tiveram direta
participacdo na conducdo dos eventos inovativogidos na empresa nos ultimos dois anos.
Em um dos casos pdde ser entrevistado mais de lafmocador na mesma empresa, caso em
que as inovacgles identificadas no periodo tinhanticjgmcao significativa desses
profissionais.

Inicialmente foi realizada a apresentacdo do pyajiet pesquisa para o nivel de
direcdo da empresa, que por seu histérico e cankatd da organizacdo, pode melhor
direcionar o contato com os colaboradores que pualessem contribuir com a pesquisa. Aos
entrevistados selecionados foi apresentada a metpaala pesquisa e seus principios éticos,
explicitando-se 0 que era necessario a nivel irdoromal, para inicio e execucdo dos
trabalhos. As questbes de parcialidade ou tend@&usapudessem surgir desta pré-selecéo,
procurou-se elimina-las com as demais formas detaale dados, principalmente com a
observacdo direta e a analise documental, o quecoef a importancia do método de
triangulacéo. (MINAYO, 2004)

A estratégia de uso de multiplos instrumentos garmam melhor entendimento e

compreensao global do contexto dentro do conceittridngulacdo de dados (YIN, 2005;
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MINAYO, 2004) Pelo desenvolvimento de linhas cogesmtes e nao paralelas de
investigacdo, nos estudos de casos, as descoleramclusdes sdo mais precisas e
convincentes, uma evidencia corroborando os remsdtdas demais.

Propbs-se a execucdo de um estudo de caso pil@opgla conveniéncia,
facilidade de acesso e proximidade geografica foeécetada na empresa UPDATE
Tecnologia. Desta forma pretendeu-se testar osumsntos desenhados para a coleta de
dados, de maneira mais prolongada e menos esttatufaanalise dos resultados da fase
piloto, juntamente com a revisdao mais aprofundaditeratura, possibilitou ajustar o formato
e a abordagem do pesquisador, utilizados nos sagostes.

Tendo sido coletados os dados propostos, Mintzd&g0) remete o pesquisador
ao trabalho de deteccdo para busca de padrbessestéonias existentes entre eles. Em
seguida, através do salto criativo devera ideatificomo o0s aspectos da analise serdo
integrados na busca de uma teoria, ja que nuncarn@spondéncia direta e Unica entre 0s
dados e ela.

As entrevistas foram realizadas, juntamente comnaise documental e a
observacaaon loco, 0 que permitiu reconstruir o contexto de cada aelas e conduzir a
melhores pontos de andlise, pelo pesquisador.

Foi realizada uma entrevista por empresa, com daragroximada de duas horas,
cada uma. As entrevistas foram previamente agesdadem 0s entrevistados, que ja
conheciam o assunto que seria abordado e realizelasidades de Belo Horizonte e
Contagem, nas sedes das empresas em questadoasamueira realizada no dia 30/06/2009
e a Ultima no dia 04/08/2009.

As entrevistas foram gravadas integralmente, comsam@imento prévio dos
entrevistados. A transcricdo foi realizada pelo ppo pesquisador no periodo de
aproximadamente um més que se seguiu a Ultimavestére

No capitulo que se segue, é realizada a descrigécasos e a transcricdo de
trechos de destaque das entrevistas realizadassna por um padrao de comportamento ou a
identificacdo do relacionamento dos fatos com aswas da pesquisa. Os dados foram
associados aos eixos de analise na tentativa dslgmbrar a aderéncia da teoria ao que foi
observado ou, ao contrario, para se comprovaradsiddide nos casos estudados.

As categorias de analise desta pesquisa foramdmsaas objetivos especificos e
no referencial tedrico sobre inovacdo, de modo ssipiitar a leitura do ambiente de
compartilhamento de conhecimentos tacitos e expdicisendo tomadas como direcdo as

seguintes variaveis:
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- numero e tipo de inovacdes adotadas em um periodeog produtos /
servicos, novas técnicas, novas fontes de supromemiovos métodos de

producado, novos mercados e novas formas de orgaoiga
- caracterizagao do processo de inovacao nas emgssdadas;

- acbes que identificam o enfoque do compartilhamedeo conhecimento
explicito:
0 criagdo de registros do conhecimento (manuais,edioentos padroes,
normas de qualidade, etc.);

0 portais corporativos ou outros repositorios dermi@cao;

- acdes que identificam fomento e valorizacao dascpsade P&D:
o implantacdo do setor de P&D e gastos com este setor

0 politica de contratacdo quanto ao nivel técnicoctdeboradores.

- acdes que identificam o enfoque do compartilhameéatconhecimento técito:
0 existéncia de grupos de trabalho multidisciplinares
0 participacdo em reunides de trabalho (frequéncia);
o0 atribuicdo de autonomia para os grupos de trabalho;
0 participacdo em momentos informais de socializag@de sao discutidos
assuntos de trabalho;

o

licbes aprendidas e comunidades de préaticas;

0 politica de parceiras com universidades, institutde pesquisa,
fornecedores competidores, clientes, entidadetadeecou de fomento;

0 participacdo em férias, congressos, seminariossesu

0 existéncia e utilizacdo de recursos de comunicagi®na e com

parceiros.

- Relagdo dos processos inovativos relatados cont@es adentificadoras de

compartilhamento de conhecimentos (principalmextids).
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6 A Pesoquisa DE CAMPO

6.1 A COLETA DE DADOS

A pesquisa de campo, conforme metodologia propastastituiu-se de analise
documental, entrevistas e observacdes diretagadab pelo pesquisador nas quatro empresas
determinadas, tendo sido realizadas diversas vipdga conclusédo dos trabalhos, nos meses
de junho e julho de 2009. Toda a etapa de coletdades foi realizada pessoalmente pelo
préprio pesquisador.

Dentro da estratégia inicialmente imaginada bussouwealizar a primeira das
visitas na empresa UPDATE Tecnologia. Nesta emgesgplicado o roteiro de entrevista e
observacdo, conforme APENDICE |, como uma aplicgufiio e, a partir da observacéo e
analise do andamento e resultados obtidos na,vmitderam ser feitos pequenos ajustes no
formato deste roteiro e na abordagem utilizadeoj@aats entrevistados, de modo a que fosse
aplicado as demais empresas de maneira mais efpgwaitindo uma coleta mais rica de
dados e melhores resultados para embasamento @ngesta pesquisa.

O roteiro procurou inicialmente conhecer o entitads, suas fungdes e principais
responsabilidades na empresa, bem como seu hispyafissional que pode ajudar na analise
de seu posicionamento quanto as questfes que savlapadas e melhor entendimento de
seu ponto de vista da realidade. Prossegue idemido a empresa, sua estrutura, area de
atuacdo, produtos ou servi¢os prestados, portst@iod resumido, de modo a contextualizar
os dados coletados.

Antes de se iniciarem 0s guestionamentos, o esteslor realizou em todas as
entrevistas, pequena explanacdo de conceitosadiiliz na pesquisa, definindo inovacao, de
maneira bastante abrangente e pratica, informacaaheecimentos, tacito e explicito.

As questdes foram divididas em blocos onde se iguesh inicialmente as
inovagdes ocorridas, identificagcdo de sua possiiigém e resultados obtidos a partir dessas
inovacdes. Parte para o questionamento das pratecasmpartilhamento de conhecimento
explicito, da abordagem da empresa quanto ao gs#torP&D e das praticas de
compartilhamento de conhecimento tacito.

A entrevista seguiu com o preenchimento de umaaghsra coleta de dados,
desenhada para retratar o ponto de vista dos &té@es em relacdo a influéncia de
determinada pratica da empresa, no incentivo gawida inovacdo. A tabela lista cada uma

das praticas de compartilhamento que foram objasogdiestdes prévias, sejam as ligadas ao
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compartilhamento do conhecimento na forma explicda atividades de pesquisa e
desenvolvimento ou as ligadas ao compartilhameateahhecimentos tacitos, quanto aos
treinamentos, estudo do ambiente interno, soc@z@ ambiente externo.

Segue-se a descricdo das coletas realizadas jurttarm@m a apresentacdo dos

resultados obtidos.

UPDATE Tecnologia

A UPDATE Tecnologia € uma empresa de tecnologimftemacao fundada em
1988 e que h& mais de 20 anos vem atuando de man&is abrangente dentro de seu setor,
nao se limitando a uma linha especifica de produteervi¢o. Seu objetivo € atender as mais
variadas demandas de negdcios de seus clientes.

Atualmente realiza o desenvolvimento de softwatssomizados, a prestacao de
servigos de suporte ehlmardware e software a prestacéo de servico de desenvolvimento e
hospedagem de sites para Internet, a consultonesarial em tecnologia da informacéao, o
provimento de link de acesso a Internet na formeomelominio, além da comercializacao de
sistemas especificos para determinados setoresodareia. Estes sistemas, de parceiros ou
da propria empresa, sdo denominados “software dteleira”, no conceito de que sao
programas previamente desenvolvidos e que podemam@rados a diversos cenarios
empresariais. Em alguns casos, também permitena @erstomizacdo e adequacdo as
demandas especificas do cliente demandante.

A empresa é classifica como uma pequena empresfpree as classes de
faturamento definidas pelo IBGE, mas também pebntigade de funcionarios, atualmente
totalizando o numero de 12.

Fundada por trés graduandos em Engenharia El&nmcama época em que 0s
microcomputadores pessoais ainda eram objetosxde huesmo para empresas, a UPDATE
iniciou praticamente sem recursos externos, comagpem computador e a habilidade de
seus socios em desenvolvimento de sistemas adraiivies e gerenciamento de bases de
dados. No inicio, chegou a prestar servi¢co dealii e impressao, para 0 comercio varejista,
com o objetivo de computar as vendas e realizag&outrole de estoque de mercadorias.

A empresa presenciou toda a revolucao tecnolégisaados 90, inclusive com a
explosédo das redes de computadores e do uso daeltporém demorou a fazer uso dos
recursos da rede mundial. Apenas com a entradeamreiedade de um novo socio, que hoje

dirige a empresa, estes recursos forma comparithadtodos os seus colaboradores. Da
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formacao societéaria original nenhum dos fundadpeesaneceu na empresa, tendo o ultimo
deles se desligado 18 anos apds sua fundacdo.mfni@ a empresa possui seis sOcios
registrados em seu contrato social, movimento@gisado da ideia do diretor em manter os
talentos desenvolvidos na empresa e compartilsponsabilidades com os funcionarios mais
graduados ou de mais tempo de servico.

Como empresa majoritariamente de servigos, sempteves susceptivel as
flutuacbes das demandas do mercado o que ja provagmento e diminuicdo de seus
quadros, por diversas vezes. Interessante conggairnenhum esforco comercial era
empregado pela empresa em seus 10 a 12 primewmeslarvida, situacado que perdurava pela
elevada demanda de negdcios e alguma resisténcaudeentdo diretores. A direcdo atual,
entretanto, tem investido no fortalecimento do rsetomercial da empresa, tendo sido
observado significativo aumento de penetracdo necade, em consequéncia dessas
iniciativas.

Tendo em vista a especializagcado adquirida no ateado a clientes do ramo de
beneficiamento de ferro e aco, empresas que, a dartbobinas de aco plano, produzem
chapas, tubos e perfis, a UPDATE tem presenca macimicialmente com um sistema de
gestao integrada, especifico para empresas dasse es@or consequéncia, com 0s demais
servigos de Tl prestados por ela.

Por necessidade técnica interna de desenvolvintmgistemas, a empresa teve
contato com fabricantes internacionais de aplioatide apoio a programacédo, passando a
representa-los e a atuar como revenda, em algwses cam exclusividade, para todo
territério nacional.

A estrutura organizacional atual € composta potrquareas, todas diretamente
ligadas ao diretor-geral. S&o elas a Administragéio Financas, o Comercial, o
Desenvolvimento de Sistemas e o Suporte. A emp@sgaa atualmente um conjunto de salas
em um edificio comercial no bairro Santo Agostinin@, cidade de Belo Horizonte e
observou-se certa separacao fisica entre estas Brmaetanto, o porte da empresa possibilita
grande integracdo dos setores, apenas tendo destageparacao presente para a sala de
equipamentos servidores em questao de segurargesEo e refrigeracao.

O ambiente da empresa é bastante informal, tanfguadange ao trato entre os
funcionéarios e a diretoria, quanto na vestimentizada, ndo sendo obrigatério o uso do
uniforme que a empresa disponibiliza. Todos osifurdios trabalham em suas mesas ou
baias, utilizando computadores pessoais indiviguasjam eles do setor comercial,

administrativo ou dos setores técnicos.
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O estilo de gestao empregado na empresa é ceati@li| figura do diretor geral,
gue como maior acionista e principal executivo, tepoder final no processo para tomada de
decisdo. Cada novo projeto, seja demandado pelcad@iou originario de iniciativa interna,

é discutido inicialmente entre ele e o profissianahrgo do setor comercial. O proprio diretor
afirma como suas principais atividades o contraeqdalidade do produto/servico a ser
entregue, a atencdo aos clientes, entendida candiatento, escuta e busca de clientes, além
da participacdo em todos 0s novos projetos.

Entretanto, até mesmo pela informalidade preseatempresa e por ja haver
algum natural distanciamento desse diretor dodhdstamais técnicos, apesar de ser dai sua
origem profissional, novos projetos também saoutidos com todos das equipes técnicas
envolvidas, de modo que possam surgir correcoestdeou até mesmo o abandono da ideia
inicial, sempre com participacéo ativa do setor@mml. Vale o destaque para o comentario
do setor comercial de que as opiniées técnicascanbatem com as nossas”, mas que sempre
todos séo ouvidos até que se chegue a tomada idéalénal.

Cabe observar que, no atendimento a solicitac@ntitevista para esta pesquisa,
o diretor geral da empresa convidou o profissi@enabrgo do departamento comercial para,
juntamente com ele, responderem as questées cakc@dpesquisador havia informado do
interesse em entrevistar o préprio diretor geralgum outro profissional que houvesse
participado de qualquer processo de inovacdo aooma empresa nos Ultimos dois anos.
Nenhum profissional das areas técnicas foi indigaado diretor para responder a entrevista.

A etapa de campo iniciou-se com visita guiada pektor pelas dependéncias da
empresa, quando foi feita observacéo do localatmlino, do fluxo das pessoas e leiaute dos
ambientes. Passando-se a sala do diretor, fozagiali rpida apresentacdo dos principais
conceitos a serem abordados durante a entrevista, dbmo expostos o problema, a
justificativa, o pressuposto e os objetivos, geraspecificos, da pesquisa. O procedimento
metodoldgico que ja havia sido acordado previamenmte a empresa foi reafirmado para que

entao se iniciasse a entrevista propriamente dita.

ATAN / AAIS - Accenture Automation & Industrial Sol utions

A ATAN Sistemas € uma empresa de servicos, fundadd987 por dois colegas
graduandos na escola de engenharia da entdo UdadsCatolica de Minas Gerais e que
inicialmente atuou no nicho de mercado das indisstite aluminio, prestando servicos como

empresa integradora de sistemas de automacao enag@o. A diversificacdo ocorreu
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aproximadamente cinco anos ap0s sua criagdo cotendlimento ao ramo cimenteiro e,
posteriormente, ao de mineracédo, quando entdoifidento potencial dos projetos de TI
industrial {ndustrial IT ou manufacturing 1], em movimento pioneiro no Brasil, passando a
abranger aos mais diversos segmentos de mercad@mf&inte a empresa trabalha com um
escopo que vai do instrumento do chdo de fabriéaaat sistema corporativo de gestao
integrada de seus clientes.

Apresentou crescimento exponencial em seus 20 posneanos de vida,
tornando-se lider de mercado, com destaque pasaedéacia técnica de sua equipe e 0
continuo investimento em inovagdes tecnologicasOR&liado a capacitagdo permanente
através de treinamentos no Brasil e no exteriémale diversas parcerias estratégicas.

Em 2007 a ATAN foi adquirida pela Accenture, umapessa global de
consultoria de gestdo, servicos de tecnolog@uisourcing Nascida como prestadora de
servicos em planejamento estratégico e Tl corpaatsendo hoje a maior integradora
mundial de sistemas gerenciais da familia SAP,@Attire identificou a complementaridade
de suas a¢cbes com as da ATAN, 0 que a motivougséasaquisicao.

Como empresa de ambito mundial, possui hoje 7.0@0idnarios no Brasil e
mais de 180.000 profissionais em 49 paises, apgesimreceitas liquidas superiores a U$ 23
bilhdes anuais, conforme dados do ano fiscal eaderem 31 de agosto de 2008. O resultado
€ uma combinacdo inédita de profundas habilidadesagetomacéo e TI industrial com o
conhecimento em processos de negdcios e experggEmiagual em implementar programas
de transformacéo, inclusive em escala global.

A partir de entdo a empresa tornou-se uma divisdAatenture e adotou 0 novo
nome de Accenture Automation & Industrial Solutiomsis sucintamente AAIS, buscando
focar seus esfor¢cos na integracdo dos dados gepmlios sensores de producdo com o0s
sistemas corporativos chamados ERRtérprise Resource Plannijgespecialidade original
da propria Accenture. Desta forma, objetiva ajudarclientes a conseguirem uma alta
performance industrial, através de solu¢des queatam e sincronizam informacdes do chéo
de fabrica até a alta direcdo, transformando osdattidos em informacdes precisas de
performance. O corpo de profissionais desta divis§ie no Brasil € de, aproximadamente,
500 pessoas. Esta divisdo também possui escritésigsfrica do Sul e na india, entretanto,
atualmente, o escritorio brasileiro é o quartelegah

A gama de servicos prestados pela AAIS esta diaidid quatro grandes areas de

concentracdo que sao:
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a) a automacgao industrial;

b) a gestdo da producéo, onde a empresa € pi@osiras sistemas historiadores
de processos, os sistemas MB#®anufacturing Execution Systenmi sistema de execucao
da manufatura, os sistemas LIMSLaboratory Information Management Sysiepara
automacao de laboratérios e os sistemas PANbnt Asset Managementfue fazem o
gerenciamento de ativos de uma industria;

c) a special solutions ou de solucdes de nicho para atender a mercados
especificos como, por exemplo, a industria de aliondrigem da empresa, ao controlar os
fornos de reducdo de aluminienieltery, o setor ferroviario, com a automacgdo de
locomotivas, bem como a eletrélise de Zinco e dpubli e

d) a otimizacéo de processos.

A estrutura da Accenture como um todo pode serritiescomo matricial,
composta pelas linhas de segmento de mercado vassagsponsabilidades dentro da
empresa. Os dois grandes verticais de atuacdossareas de CNRChemical and Mining
Resources onde se encontra a AAIS, e Beoducts A AAIS se concentra em atender as
indUstrias de processos continuos segmentadas ddatria quimica e petroquimica, na
industria de Oleo e gés, tanto nas plataformastiélpo e exploracdo de 6leo cups$trean),
quanto as refinariasl@wnstrearjy na industria de metais e mineragéo, na de gapelulose
e na de fertilizantes. O vertical chamadoRteductsesta dividido entre o atendimento a
industria automobilistica e a chamada CRIdrisumer Packaged GoqQdgue engloba as
indUstrias de produtos de consumo normalmente éactms nos supermercados (alimentos,
bebidas, enlatados, etc.).

Pelo outro lado da matriz a empresa esta divididarés areas de atuacdo que
seriam o0 setor comercial, diretamente em contato @® clientes para as vendas, o setor de
deliveryou engenharia de entrega, onde os projetos dotedi sdo efetivamente elaborados,
e o0 setor de tecnologia, que tem como responsatidipoiar as atividades de pré-venda,
bem como auxiliar o setor de engenharia de entmega o conhecimento tecnoldgico
necessario para a execucao dos projetos. Os t@esestdo ligados a um executivo chefe
gue responde por toda a empresa.

A observacao do ambiente de trabalho da empreaalesjgosicéo fisica das areas
mostrou um grande namero de salas de reunido, akysalas restritas para os principais
executivos e amplas areas de projeto com mesaesthispfrente a frente em equipes de

trabalho. O ambiente apresenta certa formalidaatly d porte da empresa e dos clientes com
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0S quais atua, sem que seja necessaria vestinoemtal f O tom de voz utilizado nas areas de
projeto denota polimento necessario para se trabadtm amplos espacgos. Todos o0s
funcionarios trabalham em suas mesas, utilizandgpatadores pessoais individuais. Existem
amplas cafeterias proximas aos setores em queahdegconcentracdo de pessoas, onde se
pode fazer uma refeicdo ou lanche rapido e até mesiquirir bebidas quentes e produtos de
alimentacdo em maquinas de vendas automaticasaaleis pela insercéo de dinheiro.

A empresa ocupa dois andares em um edificio coalena cidade de Belo
Horizonte, com &rea total aproximada de 3.000 BEm um dos andares esta situada a
administracdo da empresa, bem como as salas dé@geuas areas de projeto, enquanto que
no outro andar, estédo situados os laboratérioscigse o almoxarifado de equipamentos.

A entrevista foi realizada com o CTO Ghief Technology Officerexecutivo
sénior, no nivel de diretoria, responsavel por tadarea de tecnologia da empresa. Este
profissional tem como formacdo sua graduacdo enerifregia Eletrbnica e é mestre em
Ciéncia da Computacdo, além de professor assistimt®epartamento de Engenharia
Eletronica da Universidade Federal de Minas Gelateressante observar que o proprio
entrevistado reconheceu coincidéncia de interedesta pesquisa com sua atuacdo na
empresa, tendo em vista seu objetivo continuo esgdounovacgdes, seja através de novos
servigos, mercados, tecnologias ou processos.

Também foi realizada visita guiada pelas dependénda empresa, quando se
pode observar a disposicao fisica dos ambientesentiada para procurar facilitar a interacéo
das pessoas dentro dos times de projeto, bem cdlmooode pessoas pelo escritorio. Seguiu-
se a entrevista, realizada em uma das diversas sl@lareunido existentes. Iniciou-se
apresentando rapidamente os conceitos a serem adbgydpassando-se ao problema,

justificativa, pressuposto, objetivos da pesquipaocedimento metodoldgico adotado.

Katal Biotecnol6gica

A Katal Biotecnoldgica Industria e Comeércio Ltdauda pequena empresa de
capital 100% nacional, dedicada ao desenvolvimgmtmjucdo e comercializacéo de kits para
diagnéstico médico. Iniciada informalmente em 13Zmpresa passa a ter apoio da
Fundacdo Biominas, a partir do ano de 1994, quaedimrna formalmente estabelecida. A
propria Fundacdo havia sido criada em 1990 como umsfituicdo privada sem fins

lucrativos, com o intuito de apoiar e promover setteolvimento do setor de biotecnologia
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no Brasil, em parceria com empresas privadas, sidages, governos estadual e federal e
instituicbes como o0 SEBRAE.

Inicialmente como empresa do tipo familiar, crigast um médico graduado na
Universidade Federal de Minas Gerais, pesquisagdrsedoutor em Bioquimica, funcionou
em uma sala de 25 m2. Apenas em 1997 passou aroaopm area de 135 m2, nas
dependéncias da incubadora Biominas, instituic&ultente de parceria da Fundagéo
Biominas com o Governo do Estado de Minas GeraRredeitura de Belo Horizonte e a
UFMG, e que tem como foco fomentar empresas irtesade biotecnologia, quimica fina e
informatica aplicada.

O maior desafio enfrentado pela empresa, quandoicio de suas operacoes, era
vencer as barreiras impostas pelo mercado altameaispetitivo das organizacdes
multinacionais lideres do setor de diagnosticogterdoras de tecnologia e recursos para a
pesquisa. O objetivo era criar diferencial tecnmdgsuficiente para permitir sua entrada
neste restrito mercado e continuar inovando de medmanter seu posicionamento no
segmento.

Durante os primeiro anos a empresa também contouccapoio do Programa
RHAE (Programa de Recursos Humanos para Atividagksatégicas) do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, e também com um financiameatBINEP, contraido em 1996.

Devido a determinacdo, experiéncia profissionaloehecimento cientifico de
seus diretores, tornou-se pioneira na América hatia producdo de reagentes liquidos
estaveis e, no pais, pelo desenvolvimento de prsditilizando a metodologia da ELISA —
Enzyme Linked Immuno Sorbent Assalyegando a receber o Prémio FINEP de Inovacéo
Tecnoldgica no ano de 2004 quando o alcancou oepontugar na categoria produto, na
etapa regional e mencao honrosa devido ao segustio pa etapa nacional.

Desde 2000, estabeleceu-se uma parceria estratggeaveio a ser tornar
associacao definitiva, com uma empresa paulistardecimento de produtos para medicina
diagndstica. Esta unido trouxe novo félego finamcg@iara a empresa e permitiu que seu
fundador voltasse a se dedicar a pesquisa e ddgemeoto. Ao final de 2006, a KATAL
deixou o prédio da incubadora, onde ja ocupavaeg8@8 M, passando a ocupar prédio com
area construida de 1.500 m?, ainda na cidade de Betizonte. Partindo do comeco da
empresa de ambito familiar, onde os cinco séciamers Unicos funcionarios da empresa,
hoje a empresa ja conta com 50 profissionais, sgaordmento anual de aproximadamente R$
5.000.000,00 (cinco milhdes de reais) e comer@aliparenta e trés produtos, todos

concebidos e desenvolvidos internamente em sugipinea de pesquisa.
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Atualmente o organograma da empresa esta encabeekdfigura do presidente,
ao qual esta hierarquicamente ligado o diretor wkeax e, a partir dai, estruturado pelas
geréncias de producéo, administrativa/ financeieacontrole de qualidade e de P&D, todas
elas respondendo a esse diretor. Segundo o ertdicyi® diretor executivo também acumula
0 cargo de gerente administrativo / financeiro.

Os principais produtos da empresa sdo os kits agndsticos, compostos por
conjuntos de reagentes, a serem utilizados pelosrdtrios de anélises clinicas, para
execucao de exames de sangue, tais como os desgdodagcolesterol, glicose ou mesmo de
algum horménio especifico, mantendo o foco na niraicumana.

A entrevista se deu com o préprio diretor-presidefitndador da empresa e a ele
foi aplicado o questionario predefinido. No inicia entrevista o diretor discorreu sobre sua
historia de vida e os diversos fatores que, aléroodeporem o contexto para a criacdo da
empresa, motivaram suas agdes como seu principalgxo. Este relato foi primordial para
entendimento da cronologia dos fatos e dos diraor@mtos adotados nas pesquisas e na

abordagem inovativa.

Nansen S/A Instrumentos de Precisao

A Nansen S/A é uma empresa fundada em 1930, imergke, com o objetivo de
produzir equipamentos medicos, a partir da formagi@o medicina de seu fundador Dr.
Nansen Araujo, e da demanda de producdo de insttameientificos. Anteriormente
localizada em Belo Horizonte, passou a ocupar urea de 45.000 metros quadrados no
distrito industrial de Contagem, a partir do and.6&4.

Por ter enfrentado boa parte do século XX a emgreda vivenciar cada uma das
alteracOes dos cenarios econdmicos e politicosrdsilEze no mundo ocorridos neste periodo.
Vale nota que a empresa soube se adaptar a caddagnraempéries e oportunidade trazidas
por estas mudancas, tendo como primeiro destagoné&io da producdo de medidores de
consumo de agua em 1937, como primeira industr@ona a fabricar e a exportar
hidrdbmetros residenciais e industriais, atendend@otitica nacional de incentivo a
industrializacao. (PAULA, 2000)

Foi também fornecedora das forgas armadas brasildirrante a segunda guerra
mundial, participando, em 1941, do esforco de guéor governo brasileiro quando passou a
produzir foguetes com tecnologia eletromecéanica phsparo programado. (DOLABELA,
2002)
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No final da década de 60 a empresa foi pioneirastabelecimento de parcerias
para a transferéncia de tecnologias internaciopaia o Brasil quando estabeleceu acordo
com uma empresa canadense e, a partir de 1970¢acemproduzir medidores de energia
elétrica, carro-chefe da empresa até os dias atr@i®o no modelo monofasico. A parceria
se encerra em 1975, mas a empresa identifica asidade de inovar novamente e agora com
tecnologia 100% nacional, passa a produzir medéddeeenergia polifasicos.

E da década de 70 o inicio das iniciativas em P& @ criacdo do setor
especialmente dedicado as pesquisas. E provenieste esforco a criagdo do medidor
eletronico de energia langado no mercado em 1995.

Nos anos 90 a empresa passa novamente por gramdagaucaracterizada pela
desregulamentacdo do mercado de medidores de &neogn abertura do mercado para a
concorréncia estrangeira, a necessidade da flesiblo da producédo para atendimento as
demandas de exportacdo e a estratégia da empaesaceirizacao de sua producao.

Hoje a empresa claramente esté focada na valooizigdeu patrimdnio humano
e no controle de qualidade de seus produtos tors@dima empresa totalmente voltada para
solucdes em gerenciamento e medicao de energipleaado sua atuacdo no mercado.

O grupo Nansen S/A também investe hoje em gquatta®empresas, todas na
area de tecnologia, cada uma delas com sua esgad@abaseada na experiéncia acumulada
e do patrimonio tecnoldgico da empresa mae. S&aekaxxiom, com foco de atuacdo no
fornecimento de solu¢cdes em gestdo de energiaars@meo e gas, a Bycon, especialista no
fornecimento de solucdes de tecnologia na tran&mide video e audio sob o protocolo IP e
solugdes de integracdo destas tecnologias commsistele gestdo e periféricos, a Invent
Vision especializada no processamento de imagensde computacional e, finalmente, a
Senergy que desenvolve solucdes tecnoldgicas pamaitp disponibilizacdo de informacdes
relacionadas a medicdo de energia elétrica, agaa.e

A Nansen S/A Instrumentos de Precisdo conta haje &proximadamente 300
funcionarios distribuidos em duas diretorias, denbéogia e Comercial, além da geréncia de
Producdo e Logistica, da geréncia de Recursos Hagnanda geréncia Financeira, todas
ligadas diretamente a Presidéncia. O faturamentalata empresa atualmente € superior a
sessenta milhdes de reais.

Os principais produtos da empresa séo os medideresergia eletromecanicos e
eletrénicos Na divisdo de solucdes o carro chef@restacdo de servico de integracado do uso
de medidores com um software gerenciador. Estac&olutambém pode integrar

equipamentos de outros fabricantes, sempre naléreedicdo de energia.
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A entrevista foi realizada com o Coordenador dec&ssos Industriais,
profissional graduado em Engenharia Elétrica queaf#alha a mais de seis anos na empresa e
que reporta diretamente ao Diretor de Tecnologia fBncdo tem como principais tarefas a
gestdo do sistema da qualidade, a introducdo desnprodutos e nNovos processos na
fabricacéo, atuando nos processos de homologac&mrmeredores, metrologia, engenharia
da qualidade e confiabilidade dos produtos.

Apoés a entrevista foi realizada visita guiada pelapendéncias da empresa,
quando se pode observar a disposicdo fisica doseared, o fluxo de pessoas, a
disponibilizagcdo dos registros do conhecimento iekpl e o nivel de formalidade das
relacdes entre os profissionais, caracteristioond@mbiente industrial.

Para andlise dos dados coletados durante a papieieesta pesquisa quando
se utilizaram as entrevistas, a analise documental observacdo, tendo como base os
construtos tedricos anteriormente abordados, sesfigsideradas como linhas mestras as
categorias de analise previstas nos objetivosa@bgulps.

Iniciando-se pela caracterizacdo do processo de@do® ocorrido nas empresas
entrevistadas, pelo relato das acdes com enfoqueonmpartihamento de conhecimento
explicito e das a¢Bes com o enfoque do compartghéande conhecimento tacito, finaliza-se
buscando identificar relacionamento existente engr@rocessos inovativos e as praticas de

compartilhamento descritas.

6.2 INOVACOES

As entrevistas iniciaram-se pela apresentacao deedo de inovacao adotado na
pesquisa, conforme Schumpeter, que ndo apenasdeomsas novidades de produto e
servicos, mas também as de processo, fontes demsaps, mercado ou forma de
organizacdo e comercializacdo. Seguiu-se o questiento de quais teriam sido as inovagoes
ocorridas na organizacdo nos ultimos dois anosyigseem a memoria dos entrevistados. Foi
informado aos respondentes que caso nao tivesseidoca@ualquer inovagdo este fato

também deveria ser informado.

UPDATE Tecnologia

Na UPDATE Tecnologia os relatos se iniciaram conmfarmacéo do diretor

quanto ao langamento de um novo produto,softwarede biometria, para identificacdo de
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pessoas através de seus registros biométricoscdaie a informacdo dactiloscépica, por
exemplo, acrescentando-se ainda que, para cria&sie droduto, introduziu-se alteragdo no
processo produtivo ao ser utilizada uma linguagemprbgramacao ainda nao utilizada
previamente na empresa.

O software de biometria veio atender a uma necassidspecifica de um cliente,
explicitada & UPDATE Tecnologia. Entretanto, comenagpresa ndo possuia conhecimento
prévio para atendimento desta demanda, buscouapaitacdo e encontrou no mercado a
linguagem de programacéo que foi entéo utilizada.

Esta inovacdo do processo mostrou-se bastante eficais rdpida, em ambiente
de desenvolvimento, que a linguagem anteriormetilteaga na empresa, sendo, a partir de
entdo, adotada para criacdo de novos produtoso€zgso de producdo de softwares com o
uso da linguagem antiga foi preservado apenasmaraitencdo e compatibilidade com os
produtos ja existentes na empresa.

O profissional do setor comercial lembrou o langatmedo programa de
computador para permitir emissdo de nota fiscat@leca, para adequacao a exigéncia legal
a qual foram submetidos seus clientes, o que demnaacdriacdo e langcamento no mercado
deste novo produto. A nota fiscal eletrbnica é uatudhento emitido e armazenado
eletronicamente que existe apenas digitalmenteyee dipcumenta, para fins fiscais, uma
operacgdo de circulacdo de mercadorias ou de paesthg servicos. Apds a validade juridica
desta espécie de documento ter sido definida emmlgtos estados da federacéo, bem como
municipios, iniciaram sua ado¢ao por meio de desrgtie tornavam obrigatoria sua emissao
e estipulando um prazo para substituicdo do mésmtigo de impressdo em papel, para as
empresas de sua regido. Esta nova realidade veto seplantada no Brasil, desde 2005.

O uso do sistema eletronico ja € uma inovacao ips¥, ois melhora o processo
de controle fiscal, permitindo a troca de informeg;@ntre as secretarias de fazenda dos
estados e municipios, diminuindo a sonegacao erganmdo a arrecadacao. Do ponto de vista
das empresas, traz beneficios através da reducBarderacia e dos custos de impresséo e
armazenamento de notas fiscais em papel.

Outra inovacao relatada, na forma de melhoria ddyto, foi a substituicdo do
sistema gerenciador de banco de dados utilizado geftware de gestdo integrada,
desenvolvido pela empresa para atender o set@rged aco. A inovacdo para a empresa esta
em fazer com que o sistema interaja com este gadmcde banco de dados, lider de
mercado, o que lhe possibilita trabalhar com incandngel maior capacidade de dados e ser

oferecido e adotado por clientes de maior portey aamento da confiabilidade da solucéo e
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maior penetracdo de mercado. Esta melhoria j4 attaehd alguns anos, exigiu grande
alocacéao de recursos financeiros no projeto, sbadtante significativa para a empresa.

O interesse em atender também a esse nicho dedoeteaempresas de maior
porte e a resolver problemas de desempenho dmsisfee ja eram constatados, pressionou a
UPDATE Tecnologia para a tomada de decisdo quae&iaainovacao. Além disso, deve-se
ressaltar que o conhecimento técnico para tal ngadgnexistia na empresa por longa data,
desde a chegada para a sociedade do atual dEetoetanto, devido ao tempo requerido para
seu desenvolvimento e a preméncia de outras desamaia emergenciais, ligadas ao dia-a-
dia da empresa, vinham-na desviando deste foco.

Saindo um pouco do campo das inovagOes de proftutiembrada a inovacéo
recente no processo de venda, com a implantacémtelemarketingativo na empresa, para
contato telefénico com clientes em potencial e animde exposicado da empresa ao mercado,
com o objetivo de captacdo de novas oportunidddeste caso a inovacao esta associada a
descoberta da empresa de que ndo é necessario afissipnal técnico altamente
especializado para buscar estas oportunidades.cegtitacdo sera necessaria a partir da
primeira visita “cara a cara” ao cliente, mas ndgrnimeiro contato ativo remoto, que servira
para abrir as portas e “despertar uma curiosidaddiente”. A partir dai entraria em acao o
técnico, na forma de consultor de informética, cdsdio mais detalhada da solugédo a ser
proposta.

Quando questionados como surgiu a ideia iniciala pasta inovacdo, o
profissional de vendas afirmou ser consequéncieesdaltado obtido das acdes de busca de
novos clientes que ja vinham sendo realizadas lpopréprio. Pela constatacdo da realidade
de que era eficaz buscar clientes ativamente, mgsmwia telefone, tomou-se a deciséo pela
contratacdo de um profissional exclusivamente dedica estas acbes. Desta forma ele
poderia se dedicar a fase seguinte do processcemgavque seria a visita ao cliente e
apresentacao das solugdes.

A Ultima novidade relatada, introduzida mais reeewnte, ligada ao
aperfeicoamento do ambiente produtivo e que podeestendida como nova fonte de
suprimentos para a empresa € a técnica denominaakizacéo de servidores. Servidor deve
ser entendido aqui como um computador especialmgente com recursos tdardwaremais
avancados, que fica conectado a outros computadoresna rede e que administra e fornece
servigcos, como por exemplo, arquivos, correio @eto, demais programas e informacdes a

estes outros computadores, chamados de estactrabalbo clientes.
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A virtualizagdo € uma pratica que tem crescido dmast nos ultimos anos e
consiste em, a partir de um Unico equipamento d@rvatravés de ursoftwareespecifico,
serem criadas diversos servidores virtuais, pdgaiimdo maximo aproveitamento dos
recursos dehardware do equipamento fisico existente, no atendimenta@leémandas dos
demais computadores conectados a rede. As priegigsificativas para este procedimento é
a reducdo do numero de equipamentos servidoresprisumo de energia, do espaco fisico
ocupado e do tempo gasto em seu gerenciamento.

Para a UPDATE Tecnologia, entretanto, o principatlof motivador é a
caracteristica de um ambiente virtualizado em pgarnoi balanceamento de carga de
processamento e memoéria entre os diversos serpigngdos pelo servidor, conforme a
demanda de cada um desses servi¢os, bastanteedatext da composicdo da carteira de
clientes que a empresa possui. Alguns deles apassaefemanda elevada bastante superior
aos demais, em determinados feriados ou dias dsstilgados ao comércio varejista,
enquanto outros possuem demanda apenas em dias H&ta circunstancia exige a
realocacao dos recursos na forma de capacidadeodespamento e espaco de memoéria dos
servidores conforme a demanda do momento, som@stvel com adocdo de ambientes
virtualizados.

Interessante ressaltar a motivacdo para esta i@0OvpQr ser proveniente de
relacionamento com fornecedor de servigcos para @esma. Para prestacdo do servico de
hospedagem de sites de internet, a UPDATE alugpacesem servidor de fornecedor, na
forma de terceirizacdo do servico e, como o progiretor afirma, péde aprender muito com
este fornecedor, a partir da percepcdo de que tmaNmacdo poderia trazer novas
oportunidades de negbcio e, por consequéncia, \desmecursos financeiros para a empresa.

A prépria hospedagem externa foi uma inovagao imptgada na empresa ja que
anteriormente ela mesma hospedava paginas deehtamseus servidores, mas os custos das
conexdes de acesso e de manutencéo e segurangaadatiutura exigida, fez com que ela
procurasse alternativas para o negoécio, sem pergdethdimento ao cliente e com evidente
aumento de confiabilidade final da solucao.

Quanto aos resultados provenientes de cada inovaggbementada os
entrevistados direcionaram suas respostas pardomaefinanceiro, ndo percebendo ou
valorizando com menor énfase os beneficios conaeliZacdo do cliente, sua satisfagdo com
o melhor desempenho do produto ofertado, a redug&otempos de processo e maior
penetracdo no mercado ou ainda a possibilidadeedeimento a novo nicho de clientes. O

destaque recai sobre as iniciativas comerciais mplantacdo dotelemarketing que
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permitiram imediato aumento do faturamento, a pad aumento do nimero de clientes

contatados.

AAIS - Accenture Automation & Industrial Solutions

Antes mesmo de citar as inovagfes ocorridas ocodiegirmou que ja na empresa
ATAN, portanto antes de ocorrida sua aquisicdo peleenture, havia grande investimento
em P&D na empresa, apesar de seu pequeno portdangamento de novos produtos com
muita frequéncia.

A “fonte de inspiracdo”, nas palavras do diretempre foi, como caracteristica
da empresa, participar de atividades externasctoam, simpdsios e congressos. Esta pratica
€ ainda mais incentivada, agora na AAIS, haja \dgtarcela do orcamento deste ano alocado
neste tipo de evento externo, representado emigugmitstancial investida.

O entrevistado acrescentou a definicho de inovagée ele considera
representativa para a forma de trabalho da empgesaé a que afirma que inovagdo nao €
aquilo que se cria ou se inventa, mas sim aqui® spus clientes demandam, sendo eles a
maior fonte de inspiracdo para as inovacdes. No esgecifico, o entrevistado afirmou ser a
interacdo da empresa com seus clientes muito grpandeperarem dentro dos clientes. Desta
forma, a empresa procura entender o negécio dmtelie identificar osgaps e as
complementacdes que poderiam ser realizadas nesbgerde. Isto significa que o
desenvolvimento da empresa esta sempre muito ligaskia muito préximo da necessidade
de mercado. A empresa nao adota a pratica de anvalgo e posteriormente buscar mercado
para aquela invencdo e sim o contrario. Sdo listadademandas dos clientes e identificadas
quais destas tem maior potencial de replicacdn,éshdo sdo demandas especificas de um
nicho muito pequeno do mercado, podendo ser indlisadas e oferecidas a outros clientes.
E politica da empresa, investir em atividades qgeeham potencial de crescimento
exponencial, sendo as de crescimento apenas lideacartadas. Existe a necessidade
constante de buscar solucdes que possam ter gguicaas geografias, transferindo-se
conhecimento para outras regides do mundo. O exedgsta pratica S8o 0s novos contratos
fechados com clientes da Espanha e da Australidinha dos sistema de execucgdo de
manufatura MES, onde a unidade brasileira da ARIS aior contingente de especialistas,
mas que trabalha em conjunto com as unidades rarigpr&spanha e Africa do Sul,

transferindo conhecimento para elas.
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Como exemplo de inovacdo adotada no periodo quesitiofoi citado o produto
denominadoTrain Scout para automacdo e monitoramento de locomotivasvéddade a
solucéo, composta de produtos e servicos, € forpadaardwaree softwareespecificos que
sdo fornecidos ao cliente. A oportunidade para rdedeimento desta inovacao foi
identificada h& aproximadamente trés anos atrgsartr da necessidade de um cliente,
guando entdo se iniciou o projeto através do debamento de um protétipo, seguido de
exaustivos testes realizados pelo cliente, de nipaoele adquirisse confianga na solugao
proposta. Seguiu-se uma grande abertura de conc@répromovida pela empresa
demandante, onde competiam, além da entdo ATANdgsempresas multinacionais, dentre
elas a maior empresa de automacgao no mundo, a fabiarante de locomotivas do mundo e
uma grande empresa canadense de aviacdo. A carmarf@i vencida pela ATAN e a
entrega da solucao foi concluida recentemente ndioe de satisfacdo pelo cliente da ordem
de 99%. Todo o desenvolvimento da solucdo foi zadb nos préprios escritorios e
laboratérios da empresa em Belo Horizonte.

Na linha de inovacéo de servico foi desenvolvidGantrol Loop Management
para monitoracdo da malha de controle nas indgésti@ processo. A ideia surgiu da
constatacdo de que todos os clientes da empresaigos suas malhas de controle e
entendem ser este seu maior ativo no processaejdempre deve estar funcionando muito
bem para que o processo produtivo esteja sob ¢entro

O histérico desta inovacdo consistiu do desenvawim de um software para
supervisdo das malhas de controle, desenvolvimeste ocorrido em parceria com a
universidade. Posteriormente, foi identificado nerecado outro produto, de empresa
concorrente, que ja existia ha mais tempo e quavadiecnologicamente a frente que a
solucdo que havia sido criada internamente. Opoargdo por se fazer um acordo para
adocéao da solucao concorrente. Por politica deeparda Accenture, quando da aquisicao da
empresa, passou-se a trabalhar de forma mais @&mtangom outros produtos do mercado,
deixando a exclusividade de operacdo com agusgftware concorrente adotado,
privilegiando a especializacdo na prestacdo ddcgee/ndo no produto em si. Desta forma,
uma atividade iniciada com a ocupacéo de apenaspikssoas, hoje emprega mais de vinte
funcionérios, com significativo retorno para o ote

Outro produto mencionado como inovagao ocorridaofSicore para automacéo
de fornos de eletrolise de aluminio, também comlosccomasmelters O produto foi lancado
para atendimento a um mercado de nicho, pois o rideefabricantes de aluminio é bastante

consolidado no Brasil e no mundo e a demanda pertip® de automac&o ocorre apenas na
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implementagédo de uma nova linha de producdo ou miadedo de uma linha antiga. O
ganho desta inovacao € o retorno obtido pelo eiantser possivel fabricar o mesmo volume
de produto final com melhor eficiéncia de corresitdrica.

Esta inovacéo ocorreu quando a entdo ATAN era aintk pequena empresa no
mercado nacional e identificou nesta inovacdo upw@tonidade de entrada no mercado de
automacao, em um nicho com poucas barreiras panaws entrantes, tendo em vista sua
baixa atratividade para as grandes empresas deacio.

Ao ser questionado sobre como teria surgido a igeiea cada inovacao
mencionada, o entrevistado afirmou que duas delasleam da observacao da realidade dos
clientes durante a prestacéo do servico denomipksho diretor de automacao e informacao
para esses clientes. A inovacaoTdain Scoutsurgiu apdés a confeccdo desse plano diretor
para uma empresa de logistica €antrol Loop Managemermuando esse plano revelou um
problema crénico e causador das maiores perdasooesgso de outro cliente. Apenas para o
Scoreo fator de motivacado da ideia foi a necessidagwessa pelo primeiro cliente do
produto, uma grande empresa multinacional de pémlde aluminio.

Interessante destacar o relato do entrevistado ga@mavacao daControl Loop
ManagementNa empresa observou-se que apés a implantacacopkopde automagdo em
uma determinada indUstria, com o passar de pou&s®sIno ajuste inicial do sistema de
automacao se perdia. Foi verificada a deficiéngadh a falta de sustentabilidade do projeto,
isto €, da sua manutencdo nas condicfes Iiniciadmpnbjetadas. Procurou-se, entéo,
identificar qual tecnologia seria capaz de resolveproblema, quando entdo se buscou
parceria com a universidade para a criagao do d¢once

O diretor afirmou que a empresa sempre tem atuaato jcom a universidade,
classificando esta pratica como muito importantéa dqea fonte de inspiracdo que a
universidade representa. Como empresa Cujo cogumictéé composto em sua maioria por
engenheiros, o que motiva a empresa é a buscanganibr solucionar problemas. Quando
surge um problema a ser resolvido, faz-sebuamnstormcom todos os envolvidos e ajustam-
se as melhores ideias ao mercado, sempre com dgudator comercial para evitar que se
construam “catedrais”, isto €, que a ideia realmguissa ser transformada em uma solugéo
pratica e possivel de ser implementada.

Quanto ao retorno trazido por estas inovagdes.ecemos de melhores resultados
para a empresa seja em maiores vendas, reducastdode producao, diminuicdo do tempo
de producédo ou satisfacdo dos colaboradores, evestado respondeu que todas elas sao

sucessos de mercado, trazendo retorno para oecli&mtretanto, do ponto de vista de
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consolidagéo da prética, a de maior destaqué&éooeque detém hoje setenta por cento do
mercado nacional, além de ter sido exportado paRoléania e Venezuela, apesar das
dificuldades de exportacdo que a entdo ATAN, compresa de menor porte, enfrentava.
Pela novidade da solucdo @mntrol Loop Managemerdsta pratica também ja
mostrou retorno significativo para o cliente quadatou, entretanto requer maior divulgacéo
no mercado, através de congressos e seminariogxporplo, pois os clientes em potencial

ainda ndo sabem de sua existéncia.

Katal Biotecnol6gica

Na entrevista da Katal, a afirmacéao inicial do tirdoi de que as inovacdes na
empresa sempre tiveram como objetivo o desenvohtionge novos produtos, tendo sido esta
uma marca da empresa. A primeira inovacao reldadadesenvolvimento do produto PSA
Visual, que consistia de um kit diagndstico paredgfio de cancer de prostata, através da
medicdo do hormoénio PSARrostate Specific Antigefantigeno prostatico especifico), sem a
necessidade do uso de equipamentos sofisticad@suplizacdo em postos da rede publica
de saude, fato pioneiro em toda a América Latinee@ario brasileiro mostrava que setenta e
cinco por cento da populacdo n&o tinham acesstedips de exame, devido ao seu custo
elevado, e esta inovacdo permitiu reduzir esteocpata R$ 1,00 (um real) por ano, por
paciente, no Sistema Unico de Saude. Foi destacautivacio social desta inovagio que se
coaduna com o histérico profissional desse fundador

Outra inovacédo destacada, nas palavras do en&@wjstimenos glamourosa,
entretanto de maior abrangéncia e aplicabilidad#icagfoi o desenvolvimento e langcamento
do produto Lactato para dosagem de acido laticosague. Inicialmente, através da
importacédo de duas grandes empresas multinacidoastor, 2000 testes eram vendidos por
més no pais. Entretanto, do ponto de vista méditor@imero soava como um contrassenso
para o pesquisador, por sua experiéncia em unidisésrapia intensiva, onde o equilibrio
metabolico do paciente depende muito da dosagesa dgedbstancia e tdo poucos testes eram
realizados.

Ao se avaliarem as questbes que levavam a esggaiticonstatou-se que eram
principalmente de motivacao financeira. Considevasel que o custo do reagente, em cada
teste, custava aos laboratérios aproximadamentsR® (quinze reais) e que essas empresas

eram remuneradas em R$ 4,00 (quatro reais) pelospgais convénios médicos, ficava claro
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a discrepancia e inviabilidade da execucédo dest@snes, ainda mesmo sem serem
considerados os demais custos agregados.

Por dominar a tecnologia o pesquisador entendeuteyiee condicbes para o
desenvolvimento de um produto competitivo em qaakéd e em preco com os demais
existentes no mercado. Esta expectativa se mogtroadeira tendo a Katal desenvolvido um
produto com preco final de R$ 1,50 (um real e oimga centavos) por teste, sem perda de
qualidade do produto final e tendo sido mantidaaagem de lucro da empresa. Pouco tempo
depois 0 mercado brasileiro ja registra 23.00G$epbr més, com significativo dominio do
mercado pela Katal.

Ficou claro o beneficio social no monitoramento dasdigbes e suporte dos
pacientes das unidades de terapia intensiva, atdivatendimento a demanda anteriormente
reprimida. A inovacéo ocorreu a partir da idensifido da necessidade médica, da percepcéo
econbmica do problema e da existéncia de baseiftianhecessaria para se fazer o
desenvolvimento do produto. Devido ao seu campaptieacdo, o resultado desta inovacao,
apesar de mais silencioso se comparada a do prd¥sfo Visual, ndo deixou de ter
importancia do ponto de vista de evolucao tecnoigi

A interagdo das experiéncias anteriores do fundadoro diretor de hospital,
proprietario de laboratério de analises clinicasdee sua formagdo académica como
pesquisador, permitiu a ele uma visdo mais abraegdn problema e colaborou para o
surgimento da ideia que culminou com a inovacaprdduto Lactato.

Para o0 entrevistado, a ideia do produto PSA Vistele motivacao
fundamentalmente social no sentido de colocar rotegia a servico do povo, relembrando
seus ideais da época do movimento estudantil. $gaoopor ciéncia basica, desde entdo,
sempre |lhe soava como alienacdo das demandasmegimias da populacdo. A possibilidade
de contribuir através deste novo produto, ndo t®rmo forgca motriz o retorno financeiro,
mas sim a oportunidade de poder contribuir na pibisiside de permitir que a grande maioria
da populagéo tivesse acesso a este exame, o qeiovéstir todos os recursos dos quais
dispunha em seu desenvolvimento.

Outra inovacao citada foi o lancamento de um cdojue reagentes para 0s
exames de horménios TSH, T4, T3 e FSH, que pernoteavaliar os niveis de hormdnios da
tiredide, os testes de fertilidade e de gravidez nidtivacdo eminentemente comercial, estes
kits permitiram a composicao de um portfolio maimpleto de produtos, que na estratégia de

marketing, possibilita a empresa a ter maior pagét no mercado. A exigéncia de trabalhar
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através de distribuidores forcou a empresa a texr gnade minima de produtos, uma “cesta
bésica” composta também por estes kits chamad@asigamente de imunodiagndéstico.

A Ultima inovagcdo mencionada foi a do desenvolvitm@ncomercializacdo de um
kit para diagnéstico da toxoplasmose, conhecidallpomente como “doenca do gato”. A
partir do conhecimento do diretor da existénciardéculas do parasita, em laboratério da
UFMG, que possuiam potencial para este diagnodtciniciado um trabalho em conjunto
da empresa com esse laboratério universitario, caté se chegasse ao objetivo do
desenvolvimento do produto. A motivacdo para esigacao foi a demanda do mercado para
que fosse feito o rastreamento pré-natal da tosomlae congénita e a parceira com a
universidade permitiu que se chegasse ao regiatpagnte deste produto.

Em termos dos resultados destas inovacoes relgtadas empresa, no tocante a
aumento das vendas, reducdo do custo de produicdinutdo do tempo de producédo ou
satisfacdo dos colaboradores observou-se difeggEeiaignificativa entre elas. O produto
PSA Visual sem duvida o de maior potencial de netdiinanceiro, trouxe significativo
retorno na forma de prestigio e visibilidade paerpresa, bem como para a moral de seus
funcionarios, advindo principalmente da premiacaeional alcancada em 2004 junto a
FINEP.

Entretanto, para que houvesse também um retorrmmda@iro direto, haveria
necessidade da mudanca de postura de negociacémmtasa frente ao governo, o que
acabou nao acontecendo. Desta forma, o produtoen®argua comercializacdo na rede
privada de laboratorios, mas ndo se desenvolveweroigtmente de forma suficiente a
conquistar plena aceitacdo na rede publica, frdtraseu objetivo primordial do bem
publico. O baixo volume de suas vendas tem permitédorno financeiro bem abaixo do
esperado.

Ja o produto Lactato, juntamente com os demaisdkitbioquimica da empresa,
tais como o de colesterol e triglicérides, trougtomo financeiro significativo a partir do
inicio de sua comercializacdo. Este também foi sultado para o kit de toxoplasmose.
Também os kits de imunodiagnostico trouxeram retara forma de resultados bastante

mensuraveis permitindo até mesmo dobrar o faturtomEnempresa com seu langcamento.

Nansen S/A Instrumentos de Precisao

O proprio historico da empresa Nansen deixa clasaligacdo com a inovacao,

seja desde sua fundag&o, no lancamento dos hido@mabricados no Brasil, na parceira
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com empresas estrangeiras, no langcamento dos meslidle energia polifasicos, com
tecnologia nacional, ou em sua propria reestrufioragn divisbes e investimentos em novos
negocios.

Entretanto, dentro do periodo enfocado por estguies O entrevistado citou
primeiramente a inovacdo no processo de fabricdgdmedidores eletrdnicos, através da
alteracdo de sua infraestrutura produtiva. Estavaig@o foi necessaria em funcdo das
projecdes e perspectivas de crescimento do volemeediidores demandados pelo mercado.

A inovacao foi obtida através da implantacédo doseios ddean manufactoring
- manufatura enxuta, da implantacdo de células daufatura polivalentes, que podem
trabalhar com diversas plataformas de produto, ievdEstimento na capacitacao das pessoas.
Foi contratada uma consultoria que deu suporte @ema com estudos de crono-analise no
projeto de remodelacédo da linha de producao desséslores, tendo como meta o volume de
producdo demandado pelo mercado e respeitandat@sosr de ergonomia e seguranga para
0s operadores.

A inovacdo consistiu de redefinicdo de postos dbalho e reavaliacdo da
aplicabilidade das bancadas de trabalho, do debémemto de novos dispositivos e novos
equipamentos de teste e de bancadas de ensai@iltagéio dos medidores. Enquanto a
linha de producéo anterior era baseada em bancadasapacidade de testar um medidor por
vez, sendo que o ciclo de teste era de aproximatamema hora, com as modificagcoes
trazidas com o auxilio da divisdo de equipamenwgnde porte, novas bancadas de 10
posicdes foram implantadas.

Também novos softwares de calibragdo foram desédes| dentro do principio
da evolugéao constante na Engenharia de Desenveltomea Producdo e na Qualidade. Os
estudos dos tempos e métodos, além do proprioeeldesdo leiaute da linha de producéo,
trouxeram resultados diretos na area produtivaiaspecao de saida dos equipamentos, com
reducao dos problemas que eram encontrados nagd@lsequencial dos lotes de producéao.
Atualmente esta linha de producéo estd sendo tadése o estudo esta tendo continuidade,
buscando-se a melhoria continua.

Como referéncia para o ganho de produtividade optidcoordenador informou
que em 2003, antes da implantagdo desta inovacé@mpeaesa fabricava aproximadamente
100 unidades de medidores eletronicos por semargeocequivalia a 60 pontos por dia,
conforme a metodologia de contagem de pontos adi#izna empresa. Com a evolucdo do

processo de reformulacéo da linha de producéo acicgule produtiva chegou a 2700 pontos
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por dia, o que equivale a 900 medidores por disedrado-se em um numero médio de trés
pontos por medidor.

A segunda inovacdao citada foi a otimizacdo de msx@a linha de producéo dos
medidores eletromecanicos, também através da egticos conceitos da manufatura enxuta.
Com a introdugéo de células de manufatura com roétodhais robustos e simplificados,
conseguiu-se melhor aproveitamento da méo de obEwda.

Nesta linha, que ja funcionava na empresa ha nwifrigta anos, a empresa
trabalhava com quatro células de manufatura comxggradores cada uma, resultando na
capacidade de se fabricarem quinhentos medidoregupoo de trabalho, por célula de
produgcdo. Com o investimento em treinamento e agic de conceitos de manufatura
enxuta, conseguiu-se que quatro células, com #8sops cada uma delas, fosse capaz de
manter o mesmo volume de producéo. Desta formaiehaducdo do nimero de operadores
na linha, passando de vinte e quatro para doze, gsda no numero de medidores
produzidos.

A remodelacdo da manufatura, através da mudandaialge, da revisdo dos
métodos, procedimentos e padrbes de trabalho, dra@conomia de espaco na linha
possibilitando que fosse mais completa e ainda aohzacdo mais produtiva do espaco
ocupado. A disponibilidade de area para novos posdpermitiu que um processo
anteriormente executado em outro prédio fosseriatiege hoje toda operacdo de manufatura
encontra-se dentro de um mesmo prédio, com sigtifec reducdo do gasto com ar
condicionado, energia elétrica, telefonia e marg#endevido a integracdo dos processos em
uma mesma unidade.

A demanda para que ocorresse esta inovacao focessidade identificada pela
alta administracdo de melhor ocupacéo da areacdieigéio, de otimizacdo do uso de mao-de-
obra nesta linha e de se reduzirem seus custdegde fabricacao.

A terceira inovacao relatada, e do ponto de visteewtrevistado, a que maior
ganho trouxe para a empresa, foi a implementacawéatedos de controle de chao de fabrica
através de aplicativos informatizados. A gestdo afdo de fabrica via softwares
especificamente desenvolvidos, foi inicialmente lengentada na linha de medidores
eletrénicos, como processo piloto e, posteriormetdnbém na linha de medidores
eletromecanicos.

O medidor eletrénico de energia € um produto dedeit para ser programado
conforme a demanda que se quer atender quandaddikzacdo em campo. Seu processo

de produgéo exige que cada unidade seja paranuetyiganforme o planejamento do lote, e a
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inspecdo, que deve ocorrer tanto ao longo do psocgslando ao seu final, devido a
complexidade desses parametros e os altos voluameikddos, torna-se inviavel de ser
realizada por verificacdo humana, considerandorsetaial de dois a trés mil medidores
produzidos por dia.

Este sistema foi desenvolvido internamente na Nansem a participacao dos
técnicos de produto que trabalham na equipe deup&od juntamente com a equipe de
processo e um especialista em analise de sisteamasgeracao dessa aplicacdo. Foi criado
um sistema com intertravamento de variaveis quedamue o produto, ndo programado ou
nao montado conforme a especificacdo, possa pruasgedas etapas de producéo.

Atraveés da seriacdo dos produtos, identificacdeedis componentes por codigos
de barra e da leitura dessas informac0des, ceriica adequacdo do produto a versao correta
que se deseja produzir, através do cruzamentoddedsamacdes com um banco de dados
dos componentes que deveriam estar presentes ipaegnto montado, bem como, com os
parametros que deveriam estar programados nesgaegnto.

Utilizando-se como referéncia o conjunto de esmagbes que determinam as
caracteristicas que o produto deve atender e éaprexte negociado com o cliente pelo
departamento comercial, os itens fisicos do proguseus parametros sao verificados pelo
software de gestdo de chdo de fabrica, possibilitando veygém automatica da peca em
estado de nao conformidade.

Havia perda significativa por reprovacfes de peapas chegavam a etapa de
inspecado final de qualidade com programacdo indeyirametros em desacordo com a
especificacdo do cliente ou composicdo de partpecas diferentes do determinado na
referéncia, ocorrendo casos de pecas ndo confodeeislo a troca de componentes internos,
serem identificadas apenas no campo. Este foiripel fator que motivou a introducao
desta inovacao. Apos sua implementacdo ndo ocormerais casos de rejeicdes por mistura
de componentes, ou falha de parametrizagcdo dogaqgantos.

A medida que novos produtos s&o introduzidos negsso de fabricacdo pela
equipe de Engenharia de Processos e de Engenhdustrial o sistema de controle deve
necessariamente evoluir, pois novas caracteris@amseridas naqueles produtos e precisam
ser continuamente checadas. Hoje esta forma déogedende a toda a plataforma de
medidores eletronicos e de produtos da divisamble®es, sendo que novas funcionalidades
ja estdo sendo introduzidas.

Além disso, este sistema de gestdo trabalha imbel@agom o banco de dados

central de rastreabilidade onde cada medidor gawsam processo de calibragdo, conforme
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o nivel de classe de exatidao exigido, variandd dé),2 % de exatiddo. De acordo com estas
classes, existem programas de teste especificesytaxlos nas bancadas de calibracdo, para
garantir a conformidade dos produtos dentro deksse.

A cada etapa do processo de producéo é realizadormpanhamento do produto
e o0 lancamento automatico no sistema, informandgassagem pela célula de montagem, a
existéncia dos componentes internos de acordo cespecificacdo, a execucao dos testes
conforme as exigéncias, a conformidade nos ensosomunicacdo e de compatibilidade
entre os componentes, 0s quais sao associadograarestre, que € a placa de circuito
eletronico, permitindo a rastreabilidade total dodoito.

O software de calibracdo e o de gestdo de chamloecd tem informacdes
intertravadas de modo que ndo se consegue praguzinedidor inadequado em um lote de
producdo. Ambos trouxeram grande evolucdo paraocepso de fabricacdo através da
tratativa para se evitar mistura, garantindo a ager de acordo com a exigéncia do cliente
e possibilitando acompanhamento da evolugédo dansrde producdo ao longo da linha,
sendo possivel conhecer em qual estagio o proéuencontra, se em montagem, calibracéo,
teste final ou embalagem, e permitindo analise ef&iaz e precisa do processo produtivo.

Vale destacar que os proprios sistemas foram endiuija que antes atuavam
apenas dentro da célula de producéo e, na sequé@osigprocessos da manufatura, e hoje
controlam até a operacéo da inspecao final dedpdsi

A interligacdo dos dados de controle de processaatibracdo e de fechamento
do produto, a partir dos registros das identifiescdos equipamentos, componentes e seus
lacres, colhidos durante as etapas de producé@ntgaro controle legal produto, o
atendimento a normas do INMETRO - Instituto Naclot@ Metrologia, Normalizagéo e
Qualidade Industrial, a conformidade com a leg&bagara se evitar a clonagem de
medidores, a reducdo de niveis de reprovacdo, cerdomda eficacia, repetitividade,
estabilidade e qualidade do processo produtivoarata montagem dos produtos.

Por estas razfes, este foi um salto muitissimoesgpo na producdo se
comparado com os apontamentos manuais anteriam@®rme opinido do coordenador, pois
que todo o conjunto de registros esta armazenadoasmo banco de dados servindo como
base central para a rastreabilidade, andlise dada@u de determinado produto.

Finalmente, o entrevistado citou uma quarta inovae@ora uma inovacao de
produto, denominada concentrador de medicdo, cdimae@go na medicao residencial de
energia para consumidores de baixa renda. Apesgr edstir similar no Brasil, o produto

Nansen traz alguns diferenciais em relacdo ao alosocrentes que € a existéncia de até doze
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medidores em um mesmo equipamento, o tipo de memtalp produto, a forma de medicéo
de energia, a possibilidade de corte e religacdordprio consumidor e o gerenciamento por
GPRS ou PLC. Esta inovacéo foi motivada por dematedanercado e tem movimentado

muito a empresa em termos de desenvolvimento dm rmpeduto. Novas vendas ja

programadas para 0 mercado internacional vdo exiga nova versdo com solugdo para a
funcionalidade adicional de gestdo e moddulos deuo@racdo alternativos, conforme

demanda expressa do cliente final.

Ao ser questionado quais das inovacdes relatadagei@m maior sucesso em
termos de melhores resultados para a empresamejaaeres vendas, reducdo do custo de
producao, diminuicdo do tempo de producgédo ou sghsf dos colaboradores, o entrevistado
prontamente afirmou que todas trouxeram significatretorno em todos 0s critérios

mencionados.

6.3 PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EXxpLicITOE P&D

Passando as questdes que objetivavam identifiqaudtisas de compartilhamento
de informacdo e conhecimento, explicito ou tadi@ialmente procurou-se esclarecer os
conceitos utilizados na pesquisa, ressaltando sslplidades de compartilhamento no nivel
individual, entre grupos de pessoas, entre empresasnesmo entre a organizagdo e
instituicdes de pesquisa cientifica.

Focando primeiramente nas praticas de compartilhieomele conhecimento
explicito a entrevista seguiu para as questbes sambiiniciativas de compartilhamento, tais
como, a existéncia na organizagdo de manuais d=eg¢imentos, especificagdes, normas
técnicas sobre seus produtos e/ou processos, oetronicos, blogs ou repositorios de
informacdes que sdo compartilhados por todos ren@gcao.

Questionou-se também sobre a existéncia de sedarade a P&D na empresa e
sua importancia para a organizacdo em termos demergo e numero de profissionais
envolvidos, alem de investigar a presenca de palfoirmal de contratacdo de especialistas,

mestres ou doutores para composicao de seus quadros

UPDATE Tecnologia

Iniciaram-se as questdes relativas ao compartilheonele conhecimento ja

explicito, a primeira delas na tentativa de idesdif a existéncia de manuais de
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procedimentos, especificacdes, normas técnicase spbydutos e/ou processos, portais
eletrénicos, blogs ou repositorios de informacaesfgssem compartilhados na organizacao.

Foi citada a norma de procedimento de suportedécadotada nas atividades de
suporte déhardwaree softwareem equipamentos de clientes. Esta norma escaiixada na
bancada onde sao realizados os servigos de sulgwia,a um aprimoramento do processo,
através de sua padronizacdo, bem como possibditmelhoria dos recursos oferecidos aos
clientes para acompanhamento do servico realizado.

Mesmo antes da implantacdo desta norma ja hava @idda a intranet da
empresa que, dentre outras fungdes, permite otnegims atividades realizadas pelos
funcionarios da empresa e das respectivas hotzatelas em cada atividade. Esta massa de
dados agora é disponibilizada para consulta retant@ém pelos clientes, através de senha
de acesso especifica, possibilitando que eles amtmm o andamento das atividades ja
realizadas em seus equipamentos e a meditgdioe de horas a serem faturadas a eles.

Interessante observar que, apesar da empresanterlse para seus produtos e
servicos as tecnologias da informacéo e de posstés recursos também disponiveis dentro
da empresa, ndo ocorre seu uso interno, de modoratp que o compartilhamento aconteca
através desses meios. Percebe-se certo desconéartentrevistados, com a constatacdo de
nao estarem fazendo uso destas potentes ferrantentesbalho. Os exemplos citados, além
da intranet para o setor de suporte, foram a existéde um forum eletrébnico aberto a
participacdo de seus colaboradores, bem como dsemco de repositorio eletronico de
arquivos e informacgfes, ambos praticamente senpi#iro. Tendo em vista o volume de
informacgBes que circulam na empresa, o relato dapedilhamento, apenas esporédico, da
lista de clientes e dos contratos firmados, parasulta pela area de faturamento,
exemplificam o baixo uso destes recursos.

Como sequéncia da entrevista, iniciou-se a expmsip@lo pesquisador, do
modelo tradicional de inovacdo, que se originaitiadalmente na pesquisa cientifica, de
modo a avaliar a aplicabilidade desse modelo lime@aestudo da inovagdo no ambiente da
organizacdo. Questionou-se sobre a existénciatdeespecifico para P&D na empresa, bem
como de politica de recursos humanos para cordi@atde profissionais com formacao
cientifica, mestres ou doutores, para esta aredo8ms entrevistaram afirmaram nao existir

este setor, nem politica relativa a contratacaesgecialistas.
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AAIS - Accenture Automation & Industrial Solutions

Na AAIS o entrevistado respondeu afirmativameniguastdo da existéncia de
registros de conhecimento explicito e seu compartiento pelos membros da organizacgéao,
inclusive acrescentando ser esse, em seu pontistde wma das razdes do grande sucesso da
Accenture.

O primeiro exemplo citado deste tipo de pratica DM, sigla em Inglés para
Accenture Delivery Methodssto €, a maneira padrédo de se executar detadmatavidade. O
método padrdo de se entregar uma solucdo espe€itioeumentado em suas mindcias, de
modo que, rapidamente, seja possivel capacitar rmafo equipes de projeto com o
conhecimento necessario para executa-lo, mesmog@mde um estado onde estes membros
nao tenham conhecimento prévio para tal. Basermsegistro realizado pelos expertos da
determinada prética e visa habilitar a organizag&ulustrializagdo do processo, na acepgao
da capacidade de replicacdo da pratica em quajzprég do mundo. A criacdo do ADM é
rotina que nao existia na ATAN e que foi implantagas sua aquisi¢cao pela Accenture.

Outro exemplo de registro de conhecimento explmmpartilhado na empresa é
o denominado KM -Knowledge Managemenbu base de conhecimento dos projetos ja
realizados na empresa. Nesta base é possivel igaresatravés de palavras-chave, se
determinado tipo de projeto ja foi realizado pelapeesa, em todo o mundo, sendo
informados oscasesde cada um deles em uma ficha completa com relagodetalhes do
projeto. Através do nome dos profissionais envalsidncentiva-se a colaboracdo dos
interessados com estes especialistas que ja varantiquestdes semelhantes. Novamente,
em curto espago de tempo € possivel assimilar uidica lider em seu estado da arte,
evitando-se redundancia e estabelecendo um férum quee novos conhecimentos sejam
produzidos e também registrados.

Existe manutencdo formal desta base, realizadappssoas da organizagéo
especialmente responsaveis por esta acdo, senddpradca padrdo da empresa, constando
no ADM, que ao final de todo e qualquer projet@aggrada sua ficha e armazenada no KM.
Sao utilizadas ferramentas tecnologicas desenwasvidela proOpria empresa, além de
softwaresde mercado, tais como o Microsoft Sharepoint, g@r@nciamento desta base de
conhecimento.

A prética de colaboracéo foi bastante destacada guelevistado afirmando ser
pratica constante na organizacdo. Como comprovég@brou as diversas e rotineiras

conferéncias telefénicas realizadas na empresea, dindrsos profissionais de varias partes do
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mundo, cada qual com sua experiéncia no assuntolam se relinem para discussdo de
determinado projeto.

Também existem conferéncias via Internet, sendizadas ferramentas deeb
conferencing e solucbes de colaboracdo, onde se pode real@amides, ministrar
treinamentos e palestras, ouvindo e vendo os jpamites, além de ser possivel compartilhar
0S recursos dos computadores conectados com ossdema

Segundo o diretor estes recursos tecnolégicos @deamo tempo prazerosos e
cansativos, por permitirem colaboracdo em altolrngaea solucdo mais rapida de problemas,
e, a0 mesmo tempo, ao envolverem o profissionalmnambiente de trabalho sem limitagao
de tempo e de espago, 0 que ocorre naturalment@aesas globais.

Na sequéncia, foi verificada a existéncia na enaprds um departamento
formalmente dedicado a P&D, com orcamento negocad@ada ano fiscal, ndo havendo
percentual fixo do orcamento a ser alocado em jEsgl pratica da empresa €, através de
reunides debrainstorm serem apresentados 0s projetos para 0 ano segqud sao entao
discutidos e avaliados, tendo que passar por wo bastante apertado. Apenas o0s projetos
aprovados receberdo recursos do orcamento. Acacantto que se possa supor normal, haja
vista a pré-disposicao de se investir em pesquasammpresa, em mais de uma vez, foram
disponibilizados mais recursos do que se consegjaiar em projetos, isto €, nem todos os
recursos disponiveis foram aproveitados, devidgena dos projetos apresentados ndo terem
se mostrado viaveis para a banca examinadora. Tagl@sojetos sempre sdo apresentados
formalmente, através de um plano de negdcios, éndieormado o valor do investimento, o
prazo de execucao, a equipe a ser alocada, sdivolae negocio e qual o retorno esperado.

Apés aprovado, o projeto é encaminhado ao setodalwery isto é, de
engenharia de entrega, em um dos grupos de comjzet@tnica, denominados TCG
(technical competency groupgue sera capaz de transforma-lo em solucdo paraliente.
Estes grupos de execucdo de projeto sdo estalmdedédacordo com a habilidade técnica
dessas equipes e hoje estédo divididos em automsgliugdes especiais, gerenciamento da
producao, otimizacdo de processos e desenvolvintersoftwares

Atualmente trabalham 16 pessoas no departamergesigiisa, mas o numero de
profissionais envolvidos pode crescer, conformeerd@hado projeto demande mais
profissionais dos diversos setores da empresaed @ recursos humanos da organizagado
tem politica para buscar talentos com formacadifieapara a area de P&D. Como exemplo
recente, foi citada a contratacdo de um profissioom capacitacdo, no nivel de Ph.D., em

engenharia quimica, devido a uma necessidade ésaald projeto.
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Katal Biotecnol6gica

Na Katal, quanto a existéncia de manuais de operagdoutro repositorio
formalizado de informacfes compartilhadas pelodigsionais da organizacdo, o diretor
afirmou que a empresa possui 0 manual de infornsab@sicas, impresso, que especifica
todos os procedimentos operacionais padrdoes dessogrodutivo, sendo divulgado apenas
no ambito interno da empresa e que contempla asmaf;des de producdo, bem como de
controle de qualidade. Para toda ordem de produgdastrial € emitida uma ficha de
producao que especifica o processo a ser executadorma de reproducao do manual.

A existéncia deste manual € um dos quesitos, denteedezena de outros, para a
obtencéo da certificacdo BPF — Boas Praticas dedagho, emitido pela ANVISA - Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria. Estas boas pagt@brangem um conjunto de medidas que
devem ser adotadas pelas empresas da area médpitalan a fim de garantir a qualidade
sanitaria e a conformidade de seus produtos noilBResa obtencdo deste certificado, as
empresas precisam passar por inspecao sanitatene@en aos requisitos estabelecidos pela
Agéncia. O certificado tem validade de um ano eepser cancelado a qualquer momento,
caso seja comprovada alguma irregularidade no gsoceale fabricagdo da empresa
certificada.

A certificagdo BPF, também conhecida em inglés co@bdP - Good
Manufacturing Practicesé reconhecida por sua importancia estratégicgugno Brasil,
desde o ano de 2004, nenhuma empresa da area powgc@lizar seus produtos, no
mercado interno ou externo, sem que estejam vidaslao certificado da empresa em boas
praticas de fabricacdo. Além de atender as exigérepais, a certificacdo BPF garante aos
usuarios a certeza de utilizacédo de produto fadbvicab rigido controle de qualidade.

Como empresa de biotecnologia, que baseia suasgdes em conceitos de
bioquimica, a empresa possui um laboratério, era éspecificamente reservada para P&D,
que na época da fundacdo ocupava cinco pessoaadiaslia pesquisa. Pelo porte reduzido da
empresa nao havia orcamentacao prévia dos recarseeem alocados para esta atividade.
Estes recursos eram consumidos conforme a demangiesduisa, somando gastos da ordem
de dez por cento do total faturado pela empresa.

Ainda ndo hé politica formal para contratacdo dss@& especialista para o setor
de P&D. Segundo o entrevistado, a justificativaadséncia desta politica tem sido o porte da

empresa. Todavia, apesar de ndo formalizada, @stare foi a pratica, advinda da percepcao
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e consciéncia desta necessidade, tendo sido @ddram doutor e um mestre para compor a
equipe do laboratério de pesquisa.

Nansen S/A Instrumentos de Precisao

Quando questionado sobre a existéncia na orgawizdeaoportunidades de
compartilhamento de conhecimento na forma explicita coordenador respondeu
positivamente e iniciou sua explanacao lembrando ajiNansen ja possuia seu sistema de
gestao certificado desde 1997. Este sistema, deadmiSistema de Gestdo Nansen, em 2008
passou a seguir a nova versdo da norma ISO 90@l:2tdls focado na eficacia dos planos
de acdo e das acbes corretivas. Dentro deste aislengestdo a empresa trabalha sendo
gerenciada por processos, ha busca continua déadesu que expressem a eficacia e
competéncia desses processos. De modo a sererpadesliconforme um padrédo, todo
processo requer um procedimento.

Para execucdo desses processos a empresa confacmmuimentos, instrucdes
de trabalho, padrbes operacionais ou ajudas visoaisto usadas dentro das linhas de
fabricacdo. Além dos processos especificos, tambaranual da qualidade da empresa trata,
de uma forma mais macro, como a empresa € organiea@struturada, qual é seu
organograma, quais os processos realizados, emodatenfungdes principais executadas, e
como ¢ feita a gestdo de seu sistema, seja aulavasalises criticas ou reunidées mensais de
acompanhamento de indicadores de processos, popkxe

Todas essas informagfes, tais como os indicadagepracesso, manual da
qualidade, procedimentos, especificacdes de prpdatasheeffolha de dados técnicos de
cada produto), estdo explicitas e disponiveis gmasdisicas e arquivos l0gicos, acessiveis
também a partir de postos de trabalho existentdimtzass de producéo, que se conectam ao
banco de dados central de informac¢des da empresa.

Além disso, é possivel fazer a pesquisa de prodatesmponentes, através da
Internet, com a utilizacédo da ferramenta chamadbdé&k, implantada ha aproximadamente
um ano e meio, e que permite consulta a documemasyais e especificacdes de produto,
acessivel aos funcionarios, estando eles fisicardmttro ou fora da empresa.

Durante as reunides diarias de producdo discuteedee a qualidade das
informacdes e a maneira como estédo escritos oggiroentos, de forma a buscar melhorias
do processo ou correcdo do produto, a partir deasaldentificadas nestes. Mensalmente

também é realizado o acompanhamento de resultados,a apresentagdo formal para os
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diretores, gestores, coordenadores e demais pesstagégicas da organizacdo. Estes
resultados da empresa sao explicitados conformeguadro pilares da ferramenta de
administracdo Balanced Scorecardque sé@o as perspectivas: econdémico-financeira, a
satisfacao do cliente, a evolucado dos processemod e o desenvolvimento das pessoas. O
conjunto de indicadores que sustentam estes p#aaealisado pelos responsaveis diretos dos
processos e entdo discutido com cada equipe. é&tmwktra a abertura de informacdes de
resultados e fomenta o trabalho em equipe pararteevpontos negativos que possam
aparecer.

A manutencao de todo este conhecimento, simbolipatiopiramide do conjunto
de documentos do sistema de gestdo, composta @#laamda qualidade, procedimentos,
instrucdes, padrbes operacionais, ajudas visuaeygistros esta a cargo do setor GDN -
Gestado de Documentos Nansen. Toda a documentagé@rélada e gerenciada pelo GDN,
hoje composto por um engenheiro da qualidade e aomdlogo da qualidade. Além da
documentacédo do sistema de gestdo Nansen, tambéesershos de produto, especificacoes,
listas de materiaisgatasheets relatorios de teste de produtos, relatorios eogapara
fornecedores, resultados de ensaios realizadws,ddécervo bibliografico, € mantido, esteja
em forma ldgica ou fisica, através da ferramentbd¥sk. Também o GDN controla o envio
de cépias controladas desses documentos, fazeadtwssecursos da Internet.

O entrevistado também mencionou a existéncia densés ISOAction, para
controle de processo pela manutencdo das inforreadés ocorréncias de defeitos na
fabricacdo. Cada ocorréncia recebe um numero asknab niumero de série do equipamento
rastreado na etapa de produgéo, alimentando o lwendados de falhas em processo, bem
como dos defeitos retornados do campo, para arddisglhas. Esta base permite a gestdo de
acOes corretivas e preventivas geradas em auditoriarnas ou externas e também das
reclamacdes de clientes. O sistema ISOAction tamlestd acessivel para todos os
funcionarios da empresa.

Na qguestdo sobre P&D a empresa conta com as eqigpdssenvolvimento de
produto que realizam a adequacdo ou criacdo de r@mrdware, software e de
funcionalidades mecanicas, para atendimento asrikErsado mercado, identificadas pelo
setor de vendas. Um gerente de projeto € nomeadm g@da novo produto a ser
desenvolvido.

A caracteristica identificada no mercado pode spedfica para atendimento a
um cliente ou ser lancada como novo produto no awlercE feito o estudo da adequacéo da

solugédo com a norma e demais regulamentacdes,legai®rme sua aplicagdo seja nacional
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ou no exterior, podendo, caso necessério, serelizadas visitas ao cliente para melhor
customizacgéao da solucdo proposta.

Em algumas situacdes o setor de P&D da Nansen madear estudos com
recursos externos, de clientes ou em parceria candatdes de tecnologia para
desenvolvimento de novo produto. A empresa temcdddi aproximadamente cinco por
cento de sua receita com este setor, que ocudanatua trinta e cinco pessoas.

Segundo o entrevistado existe politica na emprasagontratacdo e formacao de
uma equipe de P&D com especialistas, 0 que aconteeepresa de acordo com a demanda
das pesquisas. Normalmente ocorre a contratacaprafessionais com experiéncia no
desenvolvimento dsoftware firmware e hardwarecom nivel de formacéao de especializacao.
Em determinadas situacfes também pode ocorrercarsitacdo de servicos de consultores
especialistas, mestres ou doutores, em medicadéomesmo para desenvolvimento de um
novo produto. Além disso, também como politica deemtivo de recursos humanos, a
empresa possibilita que o profissional deste sEd?&D possa realizar sua especializagéo ou

mestrado adequando suas demandas académicasdiejuaroada de trabalho normal.

6.4 PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO TACITO

UPDATE Tecnologia

A entrevista seguiu agora com o0 objetivo de idemiif praticas de
compartilhamento de conhecimento tacito na emprBssmta forma, foi questionada a
existéncia de treinamentos operacionais de producdimamentos de recepcdo de novos
colaboradores ou de reciclagem para transmissaoatazas da empresa. Os entrevistados
responderam que ja haviam pensado na possibildadestituir tais praticas de maneira mais
formalizada, porém gque elas ainda continuam serdoutadas de modo bastante informal,
além de praticamente ndo serem reconhecidas coisterdrs na area técnica. Houve relato
apenas de passagem de conhecimento para novosreolates da empresa no setor
comercial.

De modo a avaliar o ambiente interno ainda em d&elag este tipo de
compartilhamento, a proxima questdo quis saber csf@oopostas em pratica as ideias de
novos produtos, Novos processos ou novos mercadasada nova ideia € tratada como novo

projeto e se sdo formados grupos de trabalho guterdoam membros de mais de um setor,
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na forma de grupos de trabalho interdisciplinaresnea se sao feitas reunides de trabalho
para discutir o projeto e em qual frequéncia.

Ambos respondentes afirmaram que todas as novias ko tratadas na empresa
na forma de novos projetos. As ideias séo iniciatealebatidas entre o diretor geral e o
profissional responsavel pelo setor comercial,etpuéncia sendo discutidas juntamente com
a equipe técnica, para wmainstormingcom os participantes dos setores comercial edgcni
Quanto a autonomia destas equipes de trabalhoalteese que a decisdo final de se
prosseguir ou ndo com o projeto pertence ao dirgéoal, quando € entdo atribuida sua
responsabilidade para um membro da equipe témovoéorme sua capacidade em relagdo ao
assunto tratado e disponibilidade de tempo. Naanbatagem formal de um grupo de
trabalho, mas naturalmente as ideias sdo discutidas profissionais de diversas areas,
caracteristica resultante da informalidade e dtepta empresa.

O destaque fica por conta da observacéo feita deegigte contato aberto, direto
e frequente entre o técnico responsavel pelo pra@ed diretor, entre este técnico e o setor
comercial e, até mesmo, contato dele com o cliset@pre na busca de uma clara percepc¢ao
do correto direcionamento do projeto. Esta carmstiea tem trazido retorno positivo dos
clientes que valorizam 0 acesso a equipe técnieaegtd atuando em seu projeto naquele
momento, entendendo, dessa maneira, poder obdsultado que almejam.

As questdes técnicas de projeto sdo discutidagpéioas no inicio, mas também
durante o projeto, sempre envolvendo a equipe dacwoi diretor geral e o setor comercial.
N&o foi relatada a existéncia de comunidades diécasa entretanto, sdo feitas discussoes,
nao documentadas, na forma de licbes aprendidamdquda recusa de uma proposta,
cancelamento de contrato ou perda do cliente.

Durante a avaliacdo das ferramentas de comunicag@&ona utilizadas na
empresa, COmo Se esperava, constatou-se que asanipreuso de grande quantidade de
recursos tecnoldgicos para tal, além da vantagemfalanalidade e proximidade fisica entre
seus profissionais. Mencionou-se, além da circolapgdas areas, do uso dos ramais internos,
dos e-mails e do SMS (do Ingl8kort Message Servicque atraves do telefones celulares
permite a transmissao de mensagens de texto ¢uwasjogramas de mensagens instantaneas
e ossoftwaresque permitem comunicacdo em voz através da Inferoen a utilizagdo do
protocolo de conexéo IP, servico denomin&dice over IPou, simplesmente, VolP. Foram
citados exemplos de casos que a comunicacao enfrespnais da empresa permitiu melhor
atendimento ao cliente e em menor espaco de tedgpmesma forma, foram observadas as

consequéncias atuais da superabundancia dos re@letmnicos de comunicagdo que, em
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algumas vezes, enfraguecem o contato direto, mesine pessoas que estao lado a lado no
ambiente de trabalho.

Quanto ao objetivo de se identificar acbes de Bpa@@o na empresa, como
oportunidade para que sejam discutidos, informalejesssuntos de trabalho, constatou-se
que Varios sdo estes momentos, com destaque pamamemoracdo dos aniversariantes do
més e da celebragdo que acontece quando do fedimesieerada novo contrato.

A ideia surgiu como um desafio, que partiu do diregeral para o setor
comercial. Se naquele dia fosse firmado um novdratm) o diretor traria para a empresa um
pote de sorvete para ser dividido entre os funciosaO contrato foi fechado, bem como o
sorvete foi comprado e todos puderam tomar parteongemoracdo. A partir daquele dia,
todos 0s novos contratos sdo celebrados da mesma.fQuestionados se nestes momentos
sao relatadas as circunstancias do fechamentordatme alguns detalhes da negociacao ou
do produto ou servi¢co que sera entregue, os estaglds confirmaram que, ndo raramente, ja
séo discutidas naquele momento as estratégiaspiienitacdo do novo projeto ora contratado.

A empresa também comemora 0 encerramento de cadaoam uma pequena
confraternizacdo e os desafios enfrentados no anaysralmente lembrados. Foi também
observado que a empresa possui 0 habito de se@emualguns funcionarios para tomarem
um café-expresso. A empresa possui uma maquinaaldna, que serve como aglutinadora
nessas oportunidades, permitindo mais momentosnais de interacao.

Vale o destaque para o fato de que todas essasumpades de interacao
informal ocorrem mesmo dentro do ambiente de thabab que reforca a ligacdo da
celebracdo aos assuntos do dia-a-dia, abrindowpdade para que cada um exponha suas
proprias dificuldade e vitérias. Ndo ha intenciaheede nestas comemoracdes, entretanto,
acabam ocorrendo trocas de experiéncias e relatsguhcoes vivenciadas pelos membros da
equipe.

Além dessas praticas, como a empresa possui diagilderamo de bares e
restaurantes, houve também o relato de que, emmaftgaircunstancias, sao feitas pequenas
comemoracdes da equipe da empresa em alguns eoteslisituacdo que as vezes possibilita
a captacado de novos negécios, pela proximidadeégestabelecida junto ao cliente. Fica
evidente que o porte da empresa e sua caracterigidnformalidade contribuem para a
existéncia destas praticas relatadas.

No quesito das parcerias a empresa afirmou naaipagsalquer parceria com

universidades e ou com quaisquer outros institdeogpesquisa, apesar de entender ser boa
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pratica a ser adotada. Afirmou ndo conhecer osrdamiadequados para a efetivacdo deste
tipo de parceria.

Ja quanto a parceria com fornecedores e cliende$orene citado anteriormente,

a empresa possui parceira com fornecedores nagédiestie servico de hospedagem de sites
de Internet, tendo advindo dai a ideia de virtaglo de servidores, pratica corrente deste
fornecedor.

Mas o maior destaque fica mesmo com as parceriasosoclientes, na troca de
servicos entre UPDATE e cliente, conforme desqio diretor geral, com a expresséo “uma
mao lava a outra”. Ocorre também de um projet@gsteado por um cliente especifico, com
objetivo de atender a uma demanda primaria desténp apds desenvolvido e entregue, este
mesmo produto, geralmente usoftware sera comercializado para demais empresas do
mesmo ramo, entretanto em versao anterior a utdipelo cliente original.

Interessante observar que os diversos clientesutiiam o mesmaosoftware
acabam por se beneficiarem indiretamente das pedades dos demais, pois cada nova
funcionalidade implementada no produto, demandadam cliente especifico, acaba sendo,
em mais ou menos tempo, disponibilizada para agsidesmpresas usuarias.

Foi relatada ainda parceria com um concorrentepéamempresa dsoftware
para atendimento do mesmo nicho de mercado de sagpbeneficiadoras de ferro e aco. A
parceria nasceu da visita a um cliente em potemgial jA possuia um sistema de gestéao,
porém que necessitava atender a demanda legal idsdente nota fiscal eletrbnica. Ao ser
apresentado ao produto da UPDATE, o cliente verfigue n&o seria interessante para ele
retreinar todo seu pessoal nesta nova ferrameméstignando da possibilidade da UPDATE
se associar ao concorrente que ja atendia a dstdeclde modo a desenvolverem em
conjunto a solucéo de nota fiscal eletrénica pasaftwaredo concorrente. Desta parceria
surgira um novo produto que podera ser comerc@diZaara outras empresas stHtware
para ser agregado a outros programas ja existenéeprecisem também emitir a nota fiscal
eletronica.

Na questéo relativa a participacdo da empresa @dadas de classe ou busca por
instituicbes de fomento e apoio, tais como FIEMG&GBBAE, etc. os entrevistados
responderam negativamente. Relataram ja terenttidtato com uma dessas instituicbes na
tentativa de oferta de servico, que acabou nawmseretizando, mas nunca como membro
associado.

Para identificar como € a participacdo da empresafaras de seu setor,

seminarios técnicos ou cursos, foi feito o questioento da frequéncia com que algum de
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seus colaboradores é envolvido nestas atividadesomstatacdo € que poucas sdo as
oportunidades de participacdo destes eventos edquaso ocorre isso se d4 sempre como
visitante, nunca como expositor ou palestranteai@pacao em cursos, principalmente para
os profissionais do setor comercial, foi citada odendo ocorrido diversas vezes, conforme
disponibilidade de fluxo de caixa da empresa.

A frequéncia de participagdo em seminarios foi taela como sendo de
aproximadamente duas vezes ao ano, no entantprdeeniente de um desses seminarios a
motivacdo para a inovacao de processo relataddaantente, relativa a troca da linguagem
de programacao no desenvolvimento de novos aplosatifambém foi mencionado que de
outros seminarios surgiram muitas ideias, sendoatpienas delas tornaram-se solugéo para
clientes, mesmo sem ganho financeiro direto pdd® RQATE. Novamente néao foi percebido
pelos entrevistados, ganho advindo da fidelizagadidnte ou com sua satisfacao.

Na avaliagao das ferramentas de comunicagédo extéhizadas na empresa, para
contato com clientes, fornecedores e demais pas;e@ipvamente constatou-se que a empresa
faz uso de grande quantidade de recursos tecnofgiomo era de se esperar, por ser ela do
setor de tecnologia da informacéo. Foi relatade® aonstante de e-mails e de servigos de
mensagem instantanea, além sidtwaresque permitem comunicagdo em voz através da
Internet. Mesmo assim, a visita presencial permansendo citada como o principal meio de
comunicacao com os clientes, tendo sido relatadmdmprescindivel para percepcao real do
clima interno e satisfacdo de seus colaboradomasosoprodutos e servigcos da empresa, além

de oportunidade importante para identificacdo ¢ac@i® de novos negdécios.

AAIS - Accenture Automation & Industrial Solutions

Passou entdo a analise das praticas de compasiiitande conhecimento na
forma técita. Questionou-se o entrevistado solmesiéncia de treinamentos operacionais de
producao, de recep¢ao de novos colaboradores mcidgagem para transmissdo das normas
da empresa. Confirmou-se a existéncia de um prodesmal de treinamento dentro da
AAIS, chamado de Academia, onde estao disponiegitenas de treinamentos ja formatados
e prontos para serem aplicados. Por exemplo, qudadcontratacdo de um profissional,
existe uma sequéncia de treinamentos de parti@palggatoria e diversos outros que sao
eletivos. Conforme o cargo a ser ocupado pelogsiofnal, outros cursos |Ihe serédo indicados,
objetivando a transmissdo de conhecimentos espesifle sua ocupacdo, seguindo as

diretivas da empresa.
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Alguns dos treinamentos sao presenciais e a gnawadleria pode ser a assistida
on-ling através de uma conexao de Internet, seja dentfora da empresa. No final de cada
curso existe um teste de avaliacdo de aprendiredqual o profissional deve ser aprovado
para recebimento do certificado. Para os cursogaibrios € exigida uma data limite para
sua concluséo.

Na analise da forma como as novas ideias sédo ingplxtias na empresa o diretor
afirmou serem todas tratadas como projetos, conecoymimeio e fim, com um cronograma
estabelecido e um gerente de projeto designadopridjato de pesquisa e desenvolvimento €
tratado na empresa da mesma forma que um projesocpante final, possuindo o mesmo
tipo de gerenciamento. Sdo formados grupos delb@laterdisciplinares, bem como pode
haver participacao de profissionais de diversosgsaique poderdo em determinado momento
estar trabalhando em um mesmo local ou remotamemtéimes virtuais de projeto.

Cada grupo de competéncia técnica, TCG, promoveides formais, a cada
quinze dias, mas também podem ser convocadas esumigualquer momento para discussao
de questbes especificas de um projeto. Quando estages envolvem profissionais de
outras unidades, séo realizados seminarios viankttedenominadog/ebnar no formato de
uma reunido colaborativa de projeto. Nestes seigpande ser também divulgada uma nova
pratica ou produto desenvolvido em um dos esagdia empresa e que se queira disseminar
para os demais.

Ao gerente de projeto é atribuida total responisknie pelos ganhos e prejuizos
do empreendimento, entretanto esse gerente passpieta autonomia, dentro de seu escopo
de trabalho. Pela caracteristica matricial da esapreodo projeto passa, em suas diversas
etapas, desde a fase de proposta até a entreggpéinavaliacdes de qualidade, quando séao
realizadas analises formais quanto ao andamentoraimgrama, desempenho financeiro,
quantidade e qualidade dos entregaveis e satisfdgadiente. Ao gerente de projeto é
atribuida a responsabilidade de levar o projetosagé conclusdo, dentro dos padrdes de
qualidade em todas as linhas de analise, confosneetérios estabelecidos na empresa.

Estes grupos de competéncia técnica originaranos®e@ comunidades de pratica.
A ideia sempre foi a de reunir pessoas com 0s megmeresses para a troca de ideias. Hoje
0os TCG ganharam maior poder, pois o conceito diEboohcdo é amplamente aplicado dentro
da empresa. A observar os proprios clientes queupas varias unidades e encontrando
praticas de alto desempenho em algumas delas edmmentos antiquados em outras, na

execucdo de um mesmo processo, sem troca de ittelaalhando “ilhados”, percebeu-se a
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importancia da troca de informacdes para se alcamethor desempenho da organizagao
como um todo.

Avaliando as ferramentas de comunicacao interremy@esa, tais como, visitas a
outros setores, malotes, quadros de avisos, infrpagicipacdo em comunidades virtuais,
lista de discussao, audio ou video conferéncias sistemas de mensagens instantaneas, por
exemplo, o entrevistado afirmou existirem todasrescionadas, percebendo-se, algumas
vezes, até mesmo um excesso de comunicacdo. @tsiteo, restrito aos profissionais da
empresa, € de acesso obrigatorio, pois de la se &pmpanhamento de todos 0s processos
em andamento.

No entendimento do diretor, a AAIS é uma empresaréemamente interativa”.
Além dos e-mails, conferéncias telefénicas e semosédvirtuais ja citados, das reunides
trimestrais para discussédo de orcamento e dos gasdormais dos executivos para ouvir a
mensagem do presidente, frequentemente os prof@siorecebemfeedback de seus
superiores sobre seu desempenho, através de coditaims com eles.

Quanto aos momentos de socializacdo, estdo preseat@s iniciativas de
colaboracéo e interacdo entre os profissionaisngaesa, seja dentro dos escritérios ou fora
deles. Foram mencionadas ac¢des de responsabikdadd junto & comunidade, quando os
profissionais sdo convidados a ajudar na prestagicervico para alguma instituicao
assistencial, por um dia.

Outra iniciativa interessante sdo os féruns deestasbilidade que recebem
sugestdes para economia de recursos naturais. gesirparticipacao nestes foruns da direito
a sorteios de brindes ecologicos e as melhores&iggesdo premiadas.

Foram citados também os eventos sociais de comfrzaedo, patrocinados pela
empresa, tais como, a festa junina e a festa dedaano. Além disso, no proprio ambiente
de trabalho, durante o0 més de junho, nas copakemrtds no escritorio, sdo servidas comidas
tipicas da época, proporcionando um ambiente dernmdormalidade entre os profissionais.

Vale o destaque também para o “almo¢o com os fatosincostume trazido da
entdo ATAN, quando os proprietarios da empresanbaxiam para 0s profissionais
graduados naquele ano. Esta atividade acontecedforambiente de trabalho, mas busca
valorizar a capacitacao alcancada pelos profissa@mempresa.

Mas talvez a pratica de maior destaque sejaaffosty groups Conforme relato
do entrevistado, partindo da organizacéo realizeda departamento de recursos humanos,
sao formados grupos de 18 funcionarios, geralnmamtiepartamentos diversos, que cumprem

um calendario de reunides pré-estabelecido e smram para uma troca de ideias informal
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sobre temas sugeridos pela empresa, sejam assorfumativos, técnicos, ou quaisquer
outros livremente propostos pelo proprio grupo.e&séncontros podem acontecer nos
escritorios da empresa, ou fora dela, conformesejdedo grupo, recebendo patrocinio para
um lanche ou almoco fornecido pela empresa.

Quanto a politica de parceira com universidadesinstitutos de pesquisa
cientifica o entrevistado afirmou ndo haver paecésrmal com a universidade, por ela ser
uma entidade publica. O que a empresa busca éocatalbm os programas da universidade,
principalmente no caso dos profissionais da empmpsa a estejam cursando. Esta
colaboracdo acontece através da oferta de vagastégio, da sugestdo de temas para 0s
projetos de fim de curso ou, em caso de profisg@agnae estejam no nivel de pés-graduacao,
da tentativa de alinhamento de suas teses aos@ssliinteresse da empresa. Nesses casos
existe disponibilidade para que o profissional ekectrabalhos da escola durante seu
expediente na empresa, além do patrocinio do celqieefim de curso ou prestacdo de algum
servico dedesign grafico, sem custo. Existe também a pratica denitivo para oS
profissionais para que facam cursos de pos-graduagfido escolhidas escolas, cursos e
temas relacionados as atividades da empresa.

A parceria com fornecedores acontece e objetiveaessa a tecnologia dessas
empresas, como por exemplo, no caso com a fabeicEsbftwaresMicrosoft. Esta parceria
chegou ao extremo de fomentar a criagdo de jmmd-venture entre a Accenture e a
Microsoft, denominada Avanade. Segundo o entrelgstaempresa hoje opera no conceito
de coopeticdo, isto €, em um ambiente onde poderhzmoperacdo e competicdo, com
determinado parceiro. O exemplo citado foi o daresg prestadora de servigos e fabricante
de equipamentos de informatica IBM. A Accenturedalseja hoje um dos maiores clientes
da IBM, entretanto ambas competem na prestacéerdiess para clientes comuns.

Quanto a questdo formulada relativa a participagdoempresa em alguma
entidade de classe o entrevistado afirmou que narimalas vezes ndo ha participagdo da
empresa nessas entidades, mas o incentivo parsegagrofissionais, como pessoas fisicas
colaborem com essas entidades. Foram citadas asisgé®es que tratam de assuntos de
interesse especificos, tais como a ISA — Associsgi@onacional de Automacao, a MESA —
Associacao de Solugdes para Empresas de ManufatarABM - Associagéo Brasileira de
Metalurgia e Materiais, todas elas com forte inflti& nas areas de atuacdo da empresa.

O entrevistado também afirmou que a empresa namalresursos em entidades
de fomento para financiamento de pesquisas, tai® ¢dNEP, FAPEMIG, por exemplo, pois

executa suas pesquisas sempre com recursos proprios
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Em contrapartida, a empresa afirma investir fort@a@a participacdo em feiras,
congressos, seminarios e cursos do setor em qaleEstias iniciativas tém grande significado
para a organizacdo o que reflete na parcela danerg@ anual para participacdo nesses
eventos, em todo o mundo, seja como palestrantesdante, e, em casos mais raros, Como
expositor. Foi mencionado um Ultimo evento de pgdicdo recente, no qual o diretor foi
palestrante, que foi o Congresso Brasileiro de Esg® Junior. O objetivo da organizacéo,
mesmo ndo havendo interesse comercial direto, & dgada a comunidade, mantendo
presente sua posicao institucional, além da buscpodsiveis novos talentos que poderao
integrar os quadros da empresa no futuro.

Como recursos de comunicagcao externa com forneegdparceiros e clientes o
diretor lembrou a existéncia de revista de pubfioanundial, bem como as revistas editadas
localmente pelas unidades da Accenture. Alem dassoppresa promove diversos seminarios
especificos para assuntos de interesse, trazeaddeag palestrantes mundiais, para 0s quais
os clientes também séo convidados. Mais uma veanfaritadas as praticas correntes das

conferéncias remotas e 0 uso extensivo dos recdssbigernet.

Katal Biotecnol6gica

Passando a avaliacdo das praticas de compartilh@merconhecimentos tacitos,
questionou-se o entrevistado quanto a existéncaganizacdo de treinamentos operacionais
de producéo, de recepcdo de novos colaboradorefe aeciclagem para transmissao das
normas da empresa. O diretor afirmou que todos éipies de treinamento estdo presentes e
muito bem estruturados. Novamente foram lembrasl@xigéncias da certificacdo BPF onde
um dos itens mais observados nas auditorias énjeste a existéncia dessas praticas de
treinamentos de producédo, de ambientacdo, quandondieatacdo de um novo funcionario e
de reciclagem, quando ocorre alguma mudanca degsoc

A questao seguinte procurou identificar como asasageias sao implementadas
na empresa, se sao formados grupos de trabalhdigaiplinares e como se da a maturacao
da ideia antes que ela se torne operacional. @wsido comecou lembrando que sempre se
deve ter em mente as limitagOes relativas ao pasteempresa. Por esta razdo, o time
responsavel pelo desenvolvimento do produto senfpre composto pelos préprios
pesquisadores da empresa.

Interessante ressaltar que sempre houve uma asBoomuito intima entre o setor

de pesquisa e o comercial que se incumbe de fpparara empresa as demandas do mercado.



141

No caso da inovagdo dos imunodiagndsticos, por pikera setor comercial identificou este
segmento como sendo de alto faturamento e elevado agregado e orientou as pesquisas
para uma determinada sequéncia de desenvolvima&stqmbdutos, conforme a ldgica de
faturamento, penetrabilidade do mercado, maior agech e valor agregado. O diretor
afirmou que a P&D sempre esteve “a reboque” e mafittada com a area comercial. Estava
claro que nao seria desenvolvido qualquer prodaso ele ndo tivesse forte apelo comercial.
Fora desta Otica estar-se-ia fazendo pesquisara@@a@&omo nas universidades.

A partir da decisdo tomada em conjunto entre acreeercial e a de P&D, o time
de pesquisadores da empresa dava prosseguimerdesaavolvimento. Nesta discussao
inicial eram debatidos os custos estimados do for@e estratégia a ser seguida. Durante a
etapa de desenvolvimento séo realizadas reunideval@cdo do andamento dos trabalhos
com monitoramento da data provavel para entrega.

Como o time de pesquisadores era pequeno, o dred&ou sua necessidade em
discutir o projeto fora de sua empresa e a difexdédem compartilhar e discutir suas ideias,
por receio de serem aproveitadas pelas empresasroaemtes. Ja tendo sido superada a fase
académica e 0 que se busca é a solucéo para traasideia em um produto. Em seu ponto
de vista a inovacdo sempre foi muito solitaria mapmesa, se ressentido da falta de
oportunidade de que outras pessoas discutam comreksaltem algum ponto falho que ele
nao havia percebido. Gostaria de ter podido disoudis com seus colegas de universidade e
afirma que “a interacao foi apenas com ele messeugroprio conhecimento académico”.

Outras oportunidades de debates técnicos ocornemtwalmente em encontros
com colegas ou congressos da area onde o pesquistta haver troca de informacéo, até
mesmo com algumas empresas concorrentes. Nesteasrogades o compartilhamento era
levado ao limite para que nao ferisse o interesseeththuma dessas empresas com a quebra
de confidencialidade. Internamente na empresa ndaahoutras oportunidades de
compartilhamento, como as comunidades de préaticaunides de licdes aprendidas.

Como recurso de comunicacéo interna foi relatadscodo e-mail e do quadro de
avisos, além do contato pessoal, todos eles semito mrilizados. Demais recursos, tais
como os sistemas de mensagens instantaneas, metntaadio ou video conferéncias nao
eram utilizados, tendo em vista 0 pequeno porterdpresa e a proximidade fisica de seus
colaboradores.

Questionado quanto a existéncia de momentos delizacéo onde eram
discutidos assuntos de trabalho € interessantaadest importancia atribuida ao ambiente de

incubadora que, segundo o pesquisador, propiciavidasnoportunidades desta interacao
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informal. Havia um ambiente de “camaradagem” grandeconvivio entre as empresas
incubadas, mesmo sendo todas elas empresas denblotga, mas que atuavam em
segmentos diferentes uma das outras, podendo-sgaasvaa troca de informacdo sem
maiores riscos de dano a confidencialidade. Rels¢ogue, em certas situacfes, até mesmo
matéria-prima era disponibilizada para alguma esgesn dificuldades momentanea com seu
fornecedor. Havia também troca de servicos técrecde as empresas incubadas e alguma
troca de informacéao de carater técnico, quanda\ass

Internamente também se procurava manter um ambigateabertura e de
incentivo para sugestdes de colaboradores e siadiVictade natural” e observagao fez nascer
sugestdes de melhorias de processo, sendo citadogles para o processo de envase e de
elaboracéo de reagentes. E pratica corrente aaeseudpinido dos colaboradores e sdo muito
valorizadas usas sugestoes.

Foram relatadas duas parcerias formais com unidagtes e institutos de
pesquisas, para desenvolvimento de produto, semdodelas com a UFMG e a outra com a
FEPPS — Fundacéo Estadual de Producéo e PesquiSalel®, 6rgdo vinculado a Secretaria
Estadual da Saude do estado do Rio Grande do Sul.

Parcerias com fornecedores e clientes acontecqrar@m sempre de natureza
comercial e ndo tecnolégica. Como aproximadamemtenta por cento da matéria-prima da
empresa era proveniente do exterior, aconteceraoeipgss com um grande fornecedor da
Franca para melhor escalonamento dos desembofsnséiros. Com os distribuidores da
empresa, que sao na verdade seus clientes dii@tas relatadas parceiras para participacao
conjunta em concorréncias publicas. J& com os candes, apesar de haver boa colaboracéo
com eles, ainda n&o ocorreu parceira formal.

A empresa teve oportunidade de participar da inboiizada Fundacdo Biominas e
também do APL - Arranjo Produtivo Local das empsesk biotecnologia da regido
metropolitana de Belo Horizonte o Biotec. Recelzenb®@m subven¢do econémica do Banco
de Nacional de Desenvolvimento Econdmico e SocialBNDES, do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais — BDMG, além daBHRN- Fundo de Financiamento de
Estudos de Projetos e Programas, através de pré&anfosmnciamentos para incentivo a
inovacao.

Com relacdo a participacdo de feiras, seminariosorgressos do setor, o
pesquisador afirmou participar frequentemente destentos, com destaque para duas feiras
nacionais e duas internacionais que acontecemrmaantd, seja como palestrante, expositor

Ou visitante.
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Questionado sobre os recursos de comunicagdo cquarcsiros externos, sejam
fornecedores, clientes, universidades ou institd®gesquisa, relatou-se a participacdo em

audio-conferéncias e o uso do e-mail, além datasigjue acontecem corriqueiramente.

Nansen S/A Instrumentos de Precisao

Na coleta de evidéncias das iniciativas de conipantiento tacito na Nansen,
deu-se prosseguimento a entrevista iniciando conguestdo sobre a existéncia de
treinamentos operacionais de producéo, de recepigionovos colaboradores ou de
reciclagem, para transmissdo das normas da empresas

Segundo o coordenador, todo funcionario recentesmiem¢grado passa por um
treinamento institucional onde sdo apresentadospaesa, seu sistema de gestdo, as normas
de seguranca e os direitos e deveres de todosofisspmnais, em conformidade com as
normativas da empresa.

Quando da introducdo de novo processo ou da rewdsd@lgum processo
previamente implementado, séo realizados treinayaeyeracionais para as equipes de chao
de fabrica. A cada revisdo do sistema de gest&n tenha havido mudanca de um
procedimento ou instrugao de trabalho, advindasmeonto de melhoria sugerida ou nao
conformidade identificada em auditoria, estas espligdo convocadas, através de um
representante de cada processo, que sera treinatBvega atuar posteriormente como
multiplicador.

Além desses treinamentos citados, € de resportsadelide cada gestor identificar
guais sdo as necessidades de treinamento adicjparasdesenvolvimento de suas equipes,
seja de reciclagem, novas ferramentas, novas tegiasl ou novos cursos. Estas demandas
sdo compiladas em um planejamento anual de tremtangue sera avaliado frente ao
planejamento estratégico da empresa e, caso ap,guagiramada sua execugao.

No questionamento de como as novas ideias e psog&to tratados dentro da
Nansen, o entrevistado explanou sobre a metodofteggestao de ciclo de vida dos produtos,
aplicada em cada introducdo de novos produtos.

Um comité de projetos de novos produtos discuteleasandas trazidas por
membros das areas de tecnologia, vendas e engewnleadplicacdo e suporte, e em alguns
casos, também com os representantes comerciasdertes de outros estados. Em reuniéo,

geralmente de frequéncia quinzenal, sdo avaliadogprojetos em andamento e novas
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necessidades apresentadas, sendo tomada a deeigdend frente ou ndo com cada nova
ideia, conforme analise de sua viabilidade.

Caso o0 projeto seja aprovado nesse comité, moniaaaeequipe de gestdo com
um gestor do negdcio, um gerente do projeto tegmmde o integrador que sdo as trés
funcdes principais para a execugdo desta metodologi

O gestor do negécio é considerado o dono do negé&tm é, o pai do novo
produto, semelhante a figura do patrocinador defwoEle é quem vai definir quanto custara
o produto e quando ele devera estar disponivel exwado, além de ser o responsavel por
buscar aprovacdo de investimento para o projeto. grente de projeto € quem vai gerir 0
projeto tecnolégico para o desenvolvimento da neweéucdo desejada. Finalmente o
integrador € um engenheiro de processo respongéleintegracdo das atividadessigply-
chain, fabricacdo, qualidade e demais processos quendaon a fabricacdo, dentro da
estrutura da empresa, de forma a realizar o prodiloé o responsével pela definicdo de
como o produto serd manufaturado, se serd feitmsegracdo dentro da empresa ou se serao
trazidas submontagens. O integrador interage codemsis funcdes descritas e atuara como
o gerente de projeto de introducéo da nova linhaliécacao.

A Nansen hoje nao fabrica nenhum componente, sertihs adquiridos em sua
cadeia de fornecedores. Para tal, existe um grepengenheiros e técnicos da equipe de
gualidade, encarregado do desenvolvimento de fedwees, potencialmente identificados
pela equipe dsupply-chainEles séo visitados, com objetivo de passarem ipgorecesso de
qualificacdo e homologacdo quando sdo avaliados sistemas de gestdo, processos de
controle, infraestrutura e capacitagédo tecnolégleaforma a atender os requisitos Nansen de
gualidade e volume.

Cada um desses gerentes definira sua propria equudédisciplinar para
introducdo do novo produto nas linhas de manufatdséas equipes sdo geridas atraves de
reunides regulares quando séo discutidas as elapaiano de projeto, se ele esta atendendo
as limitagcBes de custo e os requisitos do profssovezes é necessario escalar as discussoes
novamente para o nivel do comité, com envolviméatobém da alta administracéo, através
da figura do diretor de tecnologia, para que segsivel correcdo de rumo ou tomada de
decisdo estratégica sobre esse desenvolvimento.

Quando a autonomia desses grupos de trabalho @adesnpdefinir a tecnologia a
ser utilizada no projeto, bem como determinar acggso de fabricacdo do futuro produto.
Entretanto, seus gestores ndo possuem alcada dirnpara comprometimento com

investimentos, devendo apresenta-los para and@is@bilidade e retorno previsto, quando de
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sua introducdo no mercado, ao comité composto pilewres, gerentes e donos do negoécio
ou em reunido com a alta administracéo, para @éfsi de urgéncia ou determinagdo de
prioridades.

Quanto a existéncia de outras oportunidades detedédenico, mesmo fora do
ambiente de projeto, tais como, comunidades décasabu reunides de licdes aprendidas, o
entrevistado afirmou que a Nansen pratica o regdss licoes aprendidas, dentro do processo
de gestdo dos projetos. Com a utilizacdo de unwacdtdenominado Netproject € realizada a
gestdo dos recursos, das atividades, cronogrameazes e feita a analise critica de riscos
com o plano de mitigacdo desses riscos. Além dssistema permite coletar, ao longo do
desenvolvimento do projeto, exemplos positivos gatieos que servirdo como banco de
dados de lices aprendidas, disponivel para ca@nsaltontinuidade desse mesmo projeto ou
nos préoximos realizados na empresa. Este sisterda atilizacdo restrita ao setor de
engenharia.

Também foi lembrado o sistema ISOAction, citadceaatmente na entrevista,
que permite reunir todas as informacfes de ocdagmle defeitos de fabricacéo e retorno de
produtos. Nele estédo registrados a descricdo dagma, o plano de acdo para correcéo, 0
nome do cliente, fotos do produto defeituoso, d#daocorréncia, bem como as acdes
preventivas e corretivas advindas da reclamacéolidote. Como um banco de dados de
histérico aprendido permite acesso para consulfaat#emas semelhantes e acdes tomadas.

Como recursos de comunicagao interna utilizadoa peipresa, o entrevistado
informou que sdo usados diversos meios. Foramogtad avisos de comunicacdo, de
circulacao diéria, pela equipe de gestédo de pessonds sdo informados assuntos de interesse
corporativo, datas comemorativas, campanhas s@lirdese seguranca do trabalho, todos
disponibilizados nos quadros de aviso da empresagados de Painel de Linha Direta, bem
como por e-mail, para os profissionais que tem saces computadores. Ja com edicdes
mensais € publicado o jornal InfoNansen que divalg&cias da empresa, informagfes sobre
o mercado, novos produtos, atividades de respditkad® social, auditorias e visitas de
cliente realizadas. Também o jornal tem distriboigitronica.

A empresa conta também a sua propria Intranettaslide discussdo para os
profissionais, disponiveis pelo correio eletrbnicdém disso, faz uso intensivo das
ferramentas tecnoldgicas mais atuais, tais comuassagens instantaneas, comunicagcdo em
voz através da Internet, as mensagens SMS e ortele€lular corporativo.

Quanto a existéncia de momentos de socializacdo emgpresa, como

oportunidades para discusséao, formal ou informalassuntos de trabalho, mencionou-se o
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ponto do café, na area de trabalho do entrevistada, copa, mais proxima da area
administrativa e, por consequéncia, com maior qunaedo de pessoas, onde “sempre
surgem assuntos relacionados a fabrica e ao antlan@ntrabalhos e projetos”.

Ja como atividade formalizada, mensalmente a erm@&snove a comemoracao
dos aniversariantes do més que é realizada no gram centro recreativo dentro das
dependéncias da empresa. Estes encontros sdo mengentonfraternizagéo, que ocorrem
dentro do horario de trabalho e onde se rednemnograariantes de todos o0s turnos,
geralmente na ultima sexta-feira de cada més, corteie de presentes e uma breve
celebragéo.

Na investigacdo das politicas de parceria da empcesn universidades ou
institutos de pesquisa o coordenador informou gemp@resa possui parceria, principalmente
com a Universidade Federal de Minas Gerais, p@gipidade e velocidade nos resultados,
especificamente com o laboratério de analise deenm#& da Escola de Engenharia
Metallrgica, para execucdo de andlise de falhastiftcacdo de materiais alternativos,
analise de componentes e desenvolvimento de pmdotiscando solu¢cdes mais embasadas
cientificamente.

A partir da consultoria da universidade procuraasevolucdao e melhoria dos
produtos com adequacdo aos ambientes aos quasubaeetidos, como por exemplo, em
casos de exportacdo para areas de elevada satinidaddade ou calor excessivo. Sao
discutidos, ponto a ponto, conforme as caracteasstdo produto, o que € recomendado em
termos dos ensaios que devem ser executados zadzal comparacao dos resultados com a
resposta esperada.

Outra parceria significativa da empresa ocorre ocd@ETEC — Fundacao Centro
Tecnologico de Minas Gerais, para analise de fdéhaircuitos integrados, qualificacdo de
placas, avaliacdo de produto, quanto a sua coaéstrupetalografia, formacao de ligas,
abertura de circuito integrado, realizando o mageame o rastreamento da origem da falha,
para determinac&o de onde pode ter acontecidaotepma.

Também existe parceria com o instituto CenPRA nt@ede Pesquisas Renato
Archer, hoje sucedido pelo CTI - Centro de Tecnaloga Informacdo Renato Archer,
localizado na cidade de Campinas, onde sao realizahalise de falhas, ensaios de
confiabilidade e qualificacdo de componentes.

Além desses oOrgdos, a Nansen também trabalha comdadtes de
desenvolvimento tecnoldgico para desenvolvimenapremoramento de seus produtos. Sao

contatados laboratorios de ensaios onde os progéatmsubmetidos a testes de verificacao,
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para avaliacdo de conformidade com as normas paurda testes de qualificacédo, para
certificarem que atendem a requisitos especifiesrohinados por um cliente. Estes testes
sdo balizadores no desenvolvimento dos produtosaguanalises para correcdo de falhas.
Posteriormente o produto podera ser encaminha@oopddMETRO para obtencao do selo de
certificacdo de atendimento a especificacbes deadernacional.

A parceria com fornecedores também foi desenvolvisa uma triade com a
UFMG, quando a experiéncia e bagagem técnica dweededor permitem que ele faca
recomendacOes para melhorar a condicdo de faboicacdestes dos produtos Nansen,
conforme as caracteristicas de desenvolviment@agpaonente fornecido.

O entrevistado mencionou ainda parcerias com alglieates que adquirem
previamente um determinado nimero de itens paraicex® campo, de modo a validar e
oferecer feedbacksobre desenvolvimento e correcdo de produtos ifigpsc para suas
demandas. Ja a parceria com competidores, apegartde ocorrido, foi informada como
sendo bastante rara.

Na sequéncia, buscou-se identificar a participat@idNansen em entidades de
classe ou instituicdes de fomento. O coordenadgrdeessos informou que a empresa faz
parte da ABINEE — Associacdo Brasileira da Indésteétrica e Eletrbnica, e mantém
intensos contatos com a RMMG - Rede Metrolégicavileas Gerais e o IEL - Instituto
Euvaldo Lodi (IEL Minas), entidade estratégica distéSna FIEMG - Federacdo das
Industrias do Estado de Minas Gerais.

Participa ativamente de treinamentos, eventos entros patrocinados por estas
instituicdes, tais como treinamentos para quaficade fornecedores, para introdugéo da
norma ISO17025, que estabelece requisitos gersnei&&cnicos para a implementacdo de
sistema de gestdo da qualidade em laboratériosnsi@goee calibracdo, dentre outros. O
entrevistado também citou que a empresa ja busoomsos para projetos junto a FINEP.

A participacdo da empresa em feiras, seminariagsos do setor foi confirmada
pelo entrevistado, tendo sido citada a participaga@l como expositora, com a colocagao de
estandes, na FIEE - Feira Internacional da Indugitétrica, Energia e Automacédo, onde
estdo presentes fornecedores de equipamentos aa@medicdo de energia e clientes do
setor.

Nesta e em outras feiras semelhantes, existemosvpatalelos para realizacao de
palestras e workshops onde sao tratados assurgtenaiente ligados a tecnologia, aplicacéo e

avaliacdo de desempenho dos produtos. A Nanseralmente participa, como palestrante,
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do Seminario Nacional de Distribuicdo de Energigtritla (SENDI) havendo grande
interagao com clientes e fornecedores.

Além desses encontros, a Nansen também promovescarsreinamentos para
clientes, a fim de capacita-los para aplicacaalzagdo de seus produtos e de servirem ao
objetivo de divulgacgéao institucional para a empresa

Finalmente, foi questionado o uso das ferramentasothunicacdo externa para
contato com fornecedores, clientes e parceiromt@wastado enfocou, inicialmente, o fluxo
de entrada de informacdes na empresa, destacamdeoaiacdo da empresa a instituicdo
internacional denominaddetering,que publica uma revista em verséo eletronica eequ
newslettergor e-mail para os profissionais de tecnologiadas e marketing. Nesta revista
sao promovidos e divulgados eventos e feiras aw detmedicdo de energia.

Outras revistas com o mesmo propoésito fornecemrimdgdes do mercado,
tendéncias tecnoldgicas, eventos, feiragekshopssejam nacionais, na América do Sul ou
mesmo mundiais, na area de interesse da empresa.

A empresa realiza visitas técnicas a clientes @dteapresentados produtos que
estdo sendo desenvolvidos, e discutidas questdegds dos demais produtos. Em alguns
casos sao coletadéaslders ou paperstécnicos apresentados pelos clientes, com terat€aci
informacBes de destaque para o cliente do que asiatecendo no mercado. Nessas
oportunidades sdo coletadas informagdes do desémpdwrs produtos ou prospeccédo de
novos negocios, sendo gerados relatérios informandndamento do produto, demanda de
suporte ou envio de documentacédo solicitada. Catdadessas situacdes gera a abertura de
ocorréncia, disseminada dentro da empresa e achiagamaté sua conclusao.

No relacionamento com fornecedores, seja em viggasstalacées do fornecedor
ou visitas recebidas na Nansen, sdo receliaddsrs manuais, catalogos e informacdes sobre
novos componentes, novas solucdes, novas aplicpede® mercado de medicao, inovacdes
tecnologicas ou para reducdo de custo operacifgrahmentais, equipamentos de teste e
inspecédo, ferramentas de desenvolvimento de sa&taaalgum novo tipo de negdcio no qual
os fornecedores estéo investindo.

Como ferramentas tecnolégicas utilizadas pela esapreestes contatos foram
mencionados os e-mails e esnference call{conferéncias telefonicas), além do préprio
websiteda empresa. Nesta pagina de acesso pela intest@é, disponiveis aos clientes os
datasheetsdos produtos, manuais e especificacdes técnicanbdm existe o portal do
fornecedor, que permite o acesso, por meio de sdehacesso restrito, acompanhar o

andamento de ndo conformidades de seus itens fdose® sistema também envia e-mail
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para os fornecedores, quando do registro de algn@imaonformidade de seus componentes,
requerendo que acessem o portal e interajam na lWessolugdo. Este recurso partiu de

demanda identificada pela Nansen e exigiu desemehto por empresa terceira.
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7 ANALISE DOS ESTUDOS DECASOS

Tendo sido realizada a parte empirica desta pesguapresentada sua coleta de
dados, conforme metodologia pré-definida, partpa® a analise dos dados coletados na
busca do cumprimento de seu objetivo principalebado-se neste estudo comparativo de
quatro empresas de base tecnoldgica, que é idantitomo se da a influéncia do
compartilhamento da informacao na criacdo de umieartéo de inovacgéo, especialmente no
que tange ao compartilhamento que ocorre nas @dtesae trocas de experiéncias e praticas,
dentro de uma viséo sistémica e embasada peloiga@docial da informacao.

Até aqui, consideram-se atendidos 0s objetivos cifspes de verificar e
descrever 0s processos inovativos nos casos eeBjdadentificar as acgbes de
compartilhamento da informacéo e do conhecimentot§m sido implementadas, restando
relacionar estas acdes aos processos de inovdgtmos.

Seguem-se o0 quadro comparativo com as caractasstas casos estudados, bem
como as tabelas de referéncia para analise e fisogr&éomparativos das notas atribuidas

pelos entrevistados para cada questionamento:



Quadro 1

Comparativo dos Casos Estudados
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. Faturamento . . Existéncia Numero de . : ~
" Tipo de . Numero de Origem do Ano de . ~ Tipo de inovagbes
Caso Setor Area : anual (em mil N . ~  desetor de inovacgOes
produto/servico RS) profissionais capital fundacgéo P&D relatadas relatadas
2 de produto -
com mudanca de
processo
. associada, 1 de
Update Servicos T?ﬂ%g?:}?g'%ga fgrfg:/ﬁtfrig 300 12 nacional 1988 N&o 5 novo mercado, 1
¢ na forma de
comercializacéo e
1 na fonte de
suprimento
. ﬁ]uégg:ggﬁg .Softv.vare € : . : 2 de produto e 1
AAIS  Servigos Tecnologia da dispositivos de 200.000 500 internacional 1987 Sim 3 de servico
Informacéo automagdo
Katal  Industria Biotecnologia diz;;:wségteico 5.000 50 nacional 1994 Sim 4 produto
. 3 de processo -
Equipamentos Mz?e'?r%r_es com
Nansen Inddstria ele_lt_reo(;ﬁ:)ekt)rgir;%(;s € eletronicos de > 60.000 300 nacional 1930 Sim 4 des de;\é(:cl)\g[lrlgnto
Informacao esr(;(fatrv%:\r: associado e 1 de

produto




Tabela 1
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Influéncia das Praticas de Compartilhamento de Conhecimento Explicito e P&D na Inovagéo

(Notas Atribuidas pelos Entrevistados)

Q4 - Existéncia de registros de
Caso / Questéo conhecimento explicito compartilhados na
organizacéo

Q5 - Existéncia de setor especifico
dedicado a pesquisa (P&D) (*)

Q6 - Existéncia de politica de recursos
humanos para contratagdo de especialistas
para setor de P&D (*)

Update
AAIS
Katal

Nansen

5

2
0
9

10

10

8
5

(*) Questbes nédo consideradas no caso Update.



Tabela 2

Influéncia das Praticas de Compartilhamento de Conhecimento T&cito na Inovagéo

(Notas Atribuidas pelos Entrevistados) - Parte 1
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Q7 - Existéncia de
treinamentos operacionais
de producéo, de recepcao

Caso/ Questdo de novos colaboradores ou
de reciclagem para

Q8 - Forma de se por em
pratica as novas idéias:
existéncia de grupos de

trabalho multidisciplinares,
a realizacao de reunides de

Q9 - Existéncia de outras
oportunidades de debate
técnico, mesmo fora do
ambiente de projeto, tais
como as comunidades de

Q10 - Existéncia de
recursos de comunicacdo
interna utilizados na

Q11 - Existéncia de
momentos de socializacéo,
formais ou informais, onde

acabam sendo discutidos

transmissao das normas da trabalho e a autonomia préaticas, licdes aprendidas, empresa assuntos de trabalho
empresa dessas equipes etc.
Update 0 8 3 2 5
AAIS 4 9 9 8 8
Katal 5 7 0 0 6
Nansen 8 10 8 7 7
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Tabela 3

Influéncia das Praticas de Compartilhamento de Conhecimento Té&cito na Inovagéo
(Notas Atribuidas pelos Entrevistados) - Parte 2

Q12-1 - Existéncia de Q12-2 - Existéncia de Q13 - Participacéo em
parceria com universidades parceria com fornecedores, alguma entidade de classe
ou instituto de pesquisa parceiros, competidores ou  ou instituicdes de fomento

Q15 - Existéncia de
recursos de comunicacdo
externa utilizados pela

Q14 - Participacdo em
feiras / seminarios / cursos
de seu setor

Caso / Questédo

cientifica (*) clientes *) empresa
Update - 10 - 3 9
AAIS 9 9 6 10 9
Katal 5 6 8 7 0
Nansen 9 9 8 9 8

(*) Questbes ndo consideradas no caso Update.



Nivel de Influéncia

Figura 1

Influéncia das Praticas de Compartilhamento de Conh  ecimento Explicito e P&D na Inovacao
(Notas Atribuidas pelos Entrevistados)

Q4 - Registros de Conhecimento Q5 - Setor de P&D Q6 - Politica de RH
Praticas

B Update B AAIS D Katal O Nansen
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Figura 2

Influéncia das Praticas de Compartilhamento de Conh  ecimento Explicito e P&D na Inovacao
(Andlise Estatistica)
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Influéncia das Préticas de Compartilhamento de Conh
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A tabelas 1, 2 e 3 apresentam as notas atribuiglas pntrevistados para cada
guestdo levantada, em cada caso. Observe-se ggeestHes 5, 6 12-1 e 13 ndo foram
respondidas no caso Update.

A Figura 1 compara as notas atribuidas nos quasos; para as questdes de
compartilhamento de conhecimento explicito e P&Rrapsua influéncia na inovacéo.
Também aqui a andlise do grafico deve levar emacqoe as questdes 5 e 6 ndo foram
respondidas no caso Update.

A Figura 2 compara as medidas estatisticas de ca@satdo, relativas ao
conhecimento explicito e P&D, considerando-se a#rqucasos. Merece destaque as altas
médias e medianas das praticas de relativas a B&igpmitantemente a seus baixos valores
de desvio padréao.

A Figura 3 compara as notas atribuidas nos quasos; para as questdes de
compartilhamento de conhecimento técito, para sflaéncia na inovacdo. A analise do
gréfico deve considerar que as questdes 12-1 ad Bomram respondidas no caso Update.

A Figura 4 compara as medidas estatisticas de ca@atdo, relativas ao
conhecimento tacito, considerando-se os quatrosc&sntre os pontos observados destaque
para as questdes 7, quanto as préticas de treit@aneeh0, quanto & existéncia de recursos e
comunicacao interna, ambas com baixas médias eanagjiporém com significativo desvio
padrao.

Tomando como ponto de partida a percepcao dos ipsoentrevistados da
influéncia de cada pratica na ocorréncia das inesclestacadas em cada caso e mantendo-
se a mesma sequéncia dos relatos dos casos estudadpie-se a analise do cenario
apresentado.

UPDATE Tecnologia

Na UPDATE Tecnologia foram descartadas as quesfdeanao se aplicavam a
realidade da empresa visitada, neste caso a qugséiguestionava sobre a existéncia de
setor dedicado a pesquisa e desenvolvimento, daguesbre a existéncia de politica para
provimento de recursos humanos para este setos, @uestbes sobre as parcerias com
universidades ou institutos de pesquisa cientéisabre a participacdo em entidades de classe

ou outras instituicdes de fomento.
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Quadro 2

Caso UPDATE

» Empresa de pequeno porte;

» Baixo nivel de formalizacéo;

» Inexisténcia do setor de P&D (inadequacao do modelo
linear);

» Inovacgoes com origem externa (capacidade de
interacao externa);

» Valorizacéo das parcerias com clientes e forneesdor
e dos recursos de comunicacao externa;

» Socializacao pouco valorizada,;

» Descartada a influéncia das praticas de parcesias ¢
universidades e entidades de classe

Cada uma das praticas remanescentes recebeu rotasoda dez, sendo o zero
significando nenhuma influéncia e o dez represelatamfluéncia total, da referida pratica no
incentivo as inovacgodes relatadas. O quadro 2 api@sen resumo da analise do caso.

Iniciando pelas praticas que foram classificaddespeespondentes como as de
nenhuma ou menor influéncia é importante citariaaipratica que recebeu nota zero, isto &,
a que foi julgada como a que ndo poderia exercalggar influéncia sobre a inovagao na
empresa. Foi a pratica dos treinamentos operasiat@iproducdo, de recepcdo de novos
funcionérios ou para transmissao das normas daesmphpesar da existéncia esporadica de
treinamento de recepcdo de novos colaboradorestoo @mercial, esta pratica ndo ocorre
nas areas-fim da empresa, 0s setores técnicos. dasstdo também poderia ter sido
descartada, ja que a empresa relatou praticaméaotexecutar tais praticas, mas os proprios
entrevistados disseram ja haver pensado na pddadsl de institui-las de modo permanente,
porém ainda sem fazé-lo. O julgamento da faltafbd@a dessa pratica justifica a falta de
acao por parte da direcdo da empresa em implertetderbém para os setores técnicos.

Na sequéncia, 0s entrevistados entenderam secuwrs@s de comunicacgao interna
existentes na empresa, tais como, 0s ramais istelw® e-mails, o servico de SMS, as
mensagens instantaneas e o VolP, de pouca ou quiasafluéncia no incentivo a inovacao.

A nota dois atribuida a esta questado torna intenéssobservar que, apesar de tais recursos
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serem bastante valorizados pela empresa, sendotagp® como trazendo eficiéncia na
prestacdo de servigcos, os respondentes ndo viduanbrsignificativo reflexo destas praticas
na criacdo de um ambiente propicio para a inovalgiro da realidade da empresa.

Quase no mesmo nivel de influéncia, recebendo trés estdo as praticas
relativas a forma em que ocorrem as discussfedcéserde projeto, bem como as
participacfes em feiras, seminérios e cursos. Quastiscussdes técnicas, a ndo existéncia
de padrédo para ocorréncia dessas interacOes, mnalidade e a falta de documentacéao
resultante, principalmente durante os projetosemogblicar a visdo dos entrevistados. Houve
destaque para as reunides iniciais e as de ligirepndidas, no encerramento dos trabalhos,
apenas quando ocorre algum evento negativo que gigddicar perda definitiva de um
cliente.

Ja na questao dos cursos, seminarios e feiraggafbequéncia com que acontece
a participacdo de membros da empresa, sendo pradie preferencialmente o setor
comercial, é justificada pelos respondentes comaateazdes de limitagdo financeira e reflete
no nivel de influéncia percebida para que ocoir@zacao.

Classificada como pratica com nivel de influénai@rimediario para a inovacao
na empresa, recebendo dos entrevistados a nota, cista a existéncia de manuais,
especificacdes e normas, bem como de portais, blogsitros repositorios de informacao. A
empresa havia reportado apenas um caso de exéstdmciorma de operacgédo, escrita, com a
constatacédo de que havia resultado em uma inowkcamcesso e do servigo prestado. Além
disso, afirmou possuir as ferramentas tecnolégieaa uso abrangente destes recursos e até
mesmo certa consciéncia da importancia de seu Rrsoetanto, isso ndo se traduziu em
motivacdo suficiente para o uso destas ferrameagasompartiihamento o que levou os
respondentes a nao perceberam efeito significaaganovacdes ocorridas.

Ainda no mesmo nivel intermediario de influénciaapa ocorréncia de inovacgoes,
foi atribuida nota cinco pelos entrevistados aosmerdos de socializacdo, formais ou
informais, existentes na empresa, onde acabam sksuldidos assuntos ligados ao dia-a-dia
dos projetos em andamento. Apesar do grande nuuhergituacdes relatadas em que
acontecem estas interacoes, a informalidade doeatebde trabalho acaba por neutralizar a
percepcdo da riqueza de oportunidades de que nessgasdes surjam novas ideias ou
sugestdes dos colegas de trabalho para atitudesdo@s.

Passando ao relato das praticas classificadas demmaior influéncia para as
inovacdes lembradas na entrevista, esta a formagoenas novas ideias sdo implementadas.

A maneira de trata-las como novos projetos e ado@m de grupos informais, dos quais
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participam colaboradores de todos os setores,mertte com a diretoria, foi entendida pelos

entrevistados como de acao significativa para famda novas solugbes para os problemas
encontrados, tendo recebido a nota oito. Tambéntefobrada a possibilidade de contato

direto entre o cliente e a equipe técnica, e desta o setor comercial e a diretoria de

empresa, permitindo constante troca de informagbeselhor adequacdo ao escopo do
projeto, conforme percep¢do dos proprios cliemdesmpresa reconhece que nao havia acéo
consciente para execucao destas praticas, reabzenquase que de maneira instintiva.

Ainda na mesma linha e recebendo nota nove quamtgrau de significancia
para que ocorra a inovacdo, 0s entrevistados fitasam a existéncia dos recursos de
comunicacao externa utilizados pela empresa pa@mstos com clientes, fornecedores e
demais parceiros. Curioso relatar que nao somesteregursos tecnolégicos foram
valorizados, mas o proprio contato presencial itd domo imprescindivel para melhor
entendimento das necessidades da parte contat@maloc mais sinergia nas interacoes e
atividades em comum. Sem duavida o foco da empres@a¥ceria com os clientes, ficando
em segundo plano as parceiras com fornecedoresgetidores, e mais distante ainda, com
demais instituicbes. Mesmo assim, houve destacardagcdo de importancia desta pratica na
formacao do ambiente de inovagao.

Finalmente, seguindo a tendéncia observada nasstaspanteriores, a pratica
mais valorizada e que obteve nota maxima para fivoea inovacao, foi a propria existéncia
de parcerias com fornecedores, competidores etetiedestacadamente com estes ultimos.
“No fundo quem traz a inovacdo € o cliente” afirmadiretor da empresa, no que é
confirmado pelo profissional do setor comercialprética de estar atento as mudancas do
mercado, através das necessidades demonstradas @eotes é que, segundo o0s
entrevistados, o grande motor para que ocorrava{dm na empresa. E gracas a contribuicéo
de mercado advinda do cliente e ao conhecimentcs#mrespectiva atividade-fim que,
casada a habilidade técnica da UPDATE, possilgliase produza a inovacao.

A Figura 5 apresenta as notas atribuidas a cadécgrano caso Update,

possibilitando a analise visual dos pontos destecadste estudo.
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AAIS - Accenture Automation & Industrial Solutions

Na AAIS, o diretor externou seu posicionamento tmao nivel de influéncia de
cada pratica de compartilhamento da informacaoaadopela empresa na ocorréncia das
inovacdes relatadas, cada pratica mencionada mdebwtas de zero a dez, indicando sua
relevancia para o processo inovativo. O quadrar8santa um resumo da andlise do caso.

Quadro 3

Caso AAIS

» Empresa multinacional;

» Alto nivel de formalizacéo;

» Valorizacéo do setor de P&D e participacdo em
seminarios e feiras;

» Valorizacéo das parcerias com clientes e forneesdor
e dos recursos de comunicacao externa, mas tamhém
dos grupos multidisciplinares;

» Inovacbes com origem no mercado;

» Modelo mais sistémico;

» Socializacao (formal) muito valorizada;

» Baixo nivel de influéncia para as praticas de
compartilhamento de conhecimento explicito, apesar
de sua existéncia;

Iniciando pelas praticas julgadas como de primoidiportancia, foram citadas a
existéncia de setor especifico, formalizado e rateénte dedicado a P&D na empresa, como
também a promocéao e participacdo em feiras, cosmges seminarios do setor em que atua.
As duas praticas receberam nota maxima do enteaistnteressante destacar que, enquanto
a primeira pratica parte de uma visdo mais tradaipara a inovacdo, proxima ao modelo
linear que a preconiza como sendo gerada na peasq@stifica, a segunda pratica, mais
voltada para a interacdo, enxerga que ela ndo masmeigem da pesquisa em si, mas que
pode surgir da colaboracdo e da troca de ideiaprips destes tipos de eventos onde estao
envolvidos fornecedores, parceiros, clientes, @rsatadémico, e até mesmo empresas

concorrentes.
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Como exemplo do importante significado que a ppdifdo em conferéncias e
semindrios tem para o entrevistado, foram citadivergbs casos de eventos onde a
participacdo de empresas brasileiras era dimirerta,comparacdo a imensa presenca de
empresas indianas e chinesas, que contam com gpaErnamental e parecem ja ter
entendido a importancia de se tirar proveito dessesntros técnicos. O diretor afirmou que
€ justamente nos momentos de retracdo econdmicacpueem as mudancas das regras de
mercado, e as empresas que sairem da crise conespsos) modelos mentais anteriores ja
estardo em desvantagem em relacao as que inovarem.

Quase no mesmo nivel de importancia para que oeomavagdo na empresa,
recebendo nota nove do entrevistado, foram claadiis: (i) a forma de colocar em pratica as
novas ideias na empresa, através dos grupos dalhalcoordenados por um gerente e
envolvendo pessoas das diversas areas que possanbuio com o0 novo projeto; (i) as
diversas praticas de colaboracdo preconizadasepgiaesa como 0s grupos de competéncia
técnica (TCG) e os grupos informais, denominadffgity groups (iii) a existéncia de
parcerias com fornecedores, clientes, competideresiversidades e; (iv) os recursos de
comunicacao externa com esses diversos parceegndgyrando que um desses meios de
comunicacao citados foi novamente a promocédo déndews e as publicacbes técnicas da
empresa. Trazendo o exemplo da parceria com falpeeg 0 entrevistado ressaltou que
quando a comunicacdo é mais fluida, existe maiokipridade e maior sinergia entre as
empresas, permitindo-se trabalhar melhor com aasnt@enologias oferecidas.

“Estar proximo a universidade é fundamental”, afitno entrevistado. Segundo
ele sdo as empresas que levam os temas e os pasldenrmomento para a universidade e ela
tem a estrutura, a bagagem técnica e o conhecinaa@démico fortes para estruturar o
pensamento em bases cientificas. Por esta razgwesane escola devem atuar juntas,
eliminando-se a imensa incompreensdo que existee a#ses dois mundos, tanto na
dificuldade em interessar a universidade nos pnoddepraticos das empresas, quanto em
reduzir os preconceitos do mercado com a univetsida

Para o diretor o trabalho da universidade ndo devencerrar com a publicacéo
do artigo cientifico. Ele reafirmou sua crenca oaperacao e casamento entre universidade e
empresa, e para tanto, sua empresa busca atraelberes alunos dos melhores professores
de sua é&rea de atuagdo, convidando-os para tredrallem seu tema de pesquisa junto a
empresa. Conclama ainda, que o governo tambémipajedar fomentando esta parceira.

Com nivel de influéncia oito, conforme o diretddipsclassificados a politica de

recursos humanos para contratacdo de especigliataso departamento de pesquisa, 0S
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recursos de comunicacgdo interna utilizados pelaesaptais como, 0s seminarios wieh e
principalmente a existéncia dos diversos momen&satializagcédo, formais ou informais,
promovidos pela empresa, onde acabam sendo disswgbuntos técnicos, corporativos ou
de interesse do grupo reunido. Novamente mereastague dado pelo entrevistado ao nivel
de interacdo promovido pela empresa, principalmeomtsiderando sua abrangéncia global e
os esforcos para que se evite a redundancia de;@sfooincidentes e que a sinergia dos
times facilite a replicacdo das competéncias. Efiircada a palavra “colaboracdo”, muito
usada na empresa.

Outro destaque dado pelo proprio entrevistado fobservacdo de que nesses
momentos de socializagao cria-se um ambiente mgéosmal, que traz maior confianca aos
participantes para exposicao de suas ideias. Emcéiés mais formais, muitas vezes produz-
se desconforto, medo da critica por parte de squexisres ou pares e elevado nivel de auto-
censura, que acabam por inibir a criatividade.

Classificada como nivel médio de influéncia paranevacdo, a pratica de
participacdo em entidades do setor, como as cil&dgIMESA e ABM, receberam nota seis.
Esta participacdo tem ocorrido no nivel do prodisal, e em menor grau, através da empresa.
O entrevistado entende que estas instituicbes suiaes se dedicam a defesa da classe
associada, podendo ser mais atuantes caso sesemasis pragmaticas.

Apesar de largamente institucionalizada por todarganizacdo a préatica de
compartilhamento de conhecimento tacito, repredangaela existéncia de treinamentos
operacionais de producdo, de recepcdo de novodocatiores e dos treinamentos de
reciclagem, apesar de reconhecida como aceleratdoiasercdo do novo profissional na
empresa, além de estabelecer e garantir a padgénizdas rotinas praticadas por seus
colaboradores, recebeu nota quatro quando anakisagia fomento do processo inovativo.

Mais formalizados ainda, os procedimentos operagoespecificacdes e normas
técnicas, existentes através das ferramentas ddg, AD métodos padrao para entrega dos
servicos, e do KM, a base de conhecimento de psojétrealizados na empresa, acabaram
por serem julgados como os de menor impacto néexia das inovacdes ocorridas. Apesar
de ser classificado pelo préprio diretor como unas dazGes de sucesso da empresa,
provavelmente quando tinha em mente a eficiéncexammonal da organizacdo através de
seus processos de industrializacdo, este quesibeae nota dois, sendo entendida como de
baixa influéncia na inovacéo.

A Figura 6 apresenta as notas atribuidas a cadicgréro caso AAIS,

possibilitando a analise visual dos pontos destacadste estudo.
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Katal Biotecnol6gica

No caso da Katal Biotecnolégica o preenchimentaateela também permitiu
valorizar a influéncia das praticas de compartileato da informacdo no incentivo a
inovacdo conforme coleta da percepcao do entrelaista quadro 4 apresenta um resumo da
andlise do caso.
Quadro 4

Caso Katal

» Empresa industrial de pequeno porte;

» Valorizacéo do setor de P&D e participacdo em
instituicoes de fomento (incubadora);

» Valorizagao da participacdo em seminarios e f@&ras
dos grupos multidisciplinares;

» Valorizacéo da parceira com universidades (enti@tan
parceira entre pessoas e nao entre instituicoes);

» Descartada a influéncia para as praticas de
compartilhamento de conhecimento explicito, apesar
de sua existéncia;

» Motivacao social da inovacgao;

» Modelo mais linear.

Quatro foram as praticas classificadas como deumealinfluéncia na inovacao
na empresa. A primeira delas foi a existéncia deuaia de procedimentos, especificacoes,
normas técnicas sobre produtos e processos, pefti®nicos, blogs ou repositorios de
informacdes, ou qualquer outro recurso que registrmal do conhecimento. Segundo o
diretor, ndo existiam na empresa recursos tecrmégpara a criacdo de repositérios de
informacdes e, além disso, a criagdo dos manugagoierior as inovacoes relatadas. Vem
dai seu entendimento de que estas praticas naemefaram o processo inovativo na Katal.

Outra pratica de pouco valor, conforme o entregistéoram as oportunidades de
debate técnico, principalmente porque, conforme neésmo justifica, ndo havia outros
profissionais com formacéo semelhante na empregee méo possibilitava que estes debates

ocorressem dentro da empresa. Quando aconteciam esentuais encontros com colegas ou
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em congressos da area. Nao existem na empresanasidades de pratica ou reunides de
licoes aprendidas.

Também os recursos de comunicacgdao, tanto inteunmst@ externos, conforme o
diretor, ndo exerceram qualquer influéncia na @mia das inovacdes relatadas. Nao havia
recursos tecnoldgicos disponiveis e 0s que existi@s como os e-mails, apesar de
largamente utilizados, ndo foram valorizados pekgpisador entrevistado.

O diretor classificou a existéncia de politica declsos Humanos para
contratacdo de profissional especializado com aontento cientifico para o departamento
de P&D como préatica com nivel de influéncia intedieo para a inovacado na empresa. Ele
mesmo afirma que, em tese, esta pratica devergrdade influéncia para que acontecessem
as inovacOes. Entretanto, na realidade da empstsanduéncia ndo aconteceu. Também foi
lembrado que esta pratica ndo era formal na Katas que havia sim a consciéncia de sua
necessidade, tendo sido efetivamente praticadaetympenos duas situacdes relatadas.

Para a prética dos treinamentos operacionais digdo, de recepcao de novos
colaboradores ou de reciclagem para transmissamalasas da empresa, o pesquisador
inicialmente atribuiu nota trés, afirmando ndohavido esta influéncia. Porém, durante sua
prépria fala de justificativa, alterou a nota panaco, afirmando ter impactado um pouco.
Segundo seu argumento, durante o processo dentr&i@ e transferéncia de conhecimento
para novos funcionarios, comeca-se a perceber algydathas no processo de producdo. As
perguntas dos treinandos levaram, em muitas vezss,repensar 0 processo produtivo e a
buscar novas solu¢des néo inicialmente pensadawiguse ainda estava no laboratorio de
pesquisa. “O recém chegado pergunta e questionia mnisa, pois para ele é tudo novo e
vocé vai revivendo o processo”. Estes questionamseatabaram por induzir a alguma
melhoria no processo produtivo.

Ainda com nivel de influéncia intermediario, recsb® nota cinco, foi
classificada a existéncia de parceria com univad&gd ou algum outro instituto de pesquisa
cientifica. O entrevistado afirmou ter sido de@siesta parceria, principalmente para o
desenvolvimento do kit para diagnostico da toxoplzse. Entretanto, muito antes da parceria
formal da empresa com a universidade o que efe@mtanocorreu foram os contatos
informais do préprio diretor com os pesquisadorasudiversidade. Deste ponto de vista,
conforme o entrevistado, esta parceria recebetia dez, pois foi da universidade que ele
proprio se originava e que deu a ele toda sua fgamacadémica. O pesquisador era o elo e

ndo a empresa, em si.
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Como professor da universidade, quando da funddg@mnpresa e tendo mantido
0 contato e a convivéncia com 0s colegas de depant® mesmo apds sua aposentadoria,
durante as conversas de corredor, no café, ouabosatérios, ou ainda nas oportunidades de
avaliacdo de bancas de mestrado e doutorado, ipadgr se sentia “em casa’ e nesses
momentos havia muita troca informal de informag¢é®a.maioria das vezes era uma troca de
conhecimento mais geral, mas que acabava por Bsadgem um ou outro produto.

Para a pratica dos momentos de socializacdo etdst&xrs empresa, como por
exemplo, os encontros no “cafezinho”, o entrevistaitibuiu nota seis para a influéncia sobre
a inovacgéo. E interessante destacar a justificatiiaada por ele, pois menciona que muitas
vezes as pessoas com quem falava ndo tinham o cho@mto técnico necessario para
contribuir, mas a simples ato de escuta permitianomento de reflexdo do pesquisador que
o fazia repensar as dificuldades técnicas que @&siagnciando e trazia algumas ideias novas.

Neste mesmo nivel de influéncia foi classificadgratica de parcerias com
fornecedores, competidores ou clientes. Principalena parceira com fornecedores, sendo
citados o caso de um fornecedor da Franca e ootdapdo, que contribuiram muito, com
troca de ideias e através de publicacdes técniwasi@m trazidas e acabaram sendo muito
Uteis. Se fossem consideradas apenas as conteBuigdvindas das parcerias com
competidores e clientes, o nivel de influéncia pasainovacdes na Katal teria sido
praticamente nulo.

Sendo percebida como de nivel de influéncia inalieet&o técnica especifica para
a inovacao, recebendo nota sete, foi citada a folerse colocar em pratica as novas ideias na
empresa, que eram sempre discutidas com o depattamemercial, desde o momento da
concepgado do produto e mesmo durante sua fase sémwvidvimento. Esta interacdo foi
classificada como muito estimuladora devido asiceste questdes colocadas pela éarea
comercial quanto as limitacdes de custo e exigéra@imming para langcamento do produto
no mercado, que serviam como fator de alavancagemmgbusca de solugcbes sempre mais
inovadoras.

Neste mesmo nivel foi classificada a pratica dégiacédo da empresa em feiras,
seminarios, congressos e cursos do setor. A ne@seefere principalmente a influéncia que
a participacao em feiras e congressos trazia gamoaacoes, pois, segundo 0 entrevistado
“era la que se via 0 que estava acontecendo”.élstyam estas oportunidades que traziam
novo oxigénio na forma de ideias e solucbes posspera as dificuldades encontradas na
empresa, ou até mesmo de novos produtos que janhasido desenvolvidos por outros

pesquisadores da mesma area.



171

Consideradas de influéncia fundamental para g@ssam ocorrido as inovagoes
na empresa, as parcerias com as entidades de fmneamho no caso com a Fundacédo
Biominas, foram as que efetivamente criaram o amtbigpara a inovacdo e, portanto,
receberam nota oito do entrevistado. Sem estaaelatichdo teria sido possivel iniciar a
infraestrutura fisica e a propria existéncia da resm tanto pelo acesso ao crédito mais
facilitado, quanto no apoio e provimento de coneligcpara estabelecimento legal da empresa.
Estas parcerias ndo trouxeram qualquer contribuié@nica para resolver um problema
especifico, mas criaram as condi¢des para que eesmpudesse criar. Sem estas parcerias a
empresa nao teria sequer existido.

Finalmente, tendo recebido a nota nove para o dizehfluéncia nas inovagées
ocorridas na Katal o entrevistado nomeou a exigéhw setor especifico dedicado a pesquisa
e desenvolvimento, que sO ndo recebeu a nota dszalguns avancos ja haviam acontecido
anteriormente a criagcdo do setor. Esta praticaafajue o entrevistado atribuiu maior
importancia para influéncia na inovacéo, entendimerondizente com a formacao de
pesquisador em ciéncia basica do entrevistado, al@mpercepcao justificada pela
caracteristica da empresa de base tecnoldgiceaalérioquimica aplicada.

A Figura 7 apresenta as notas atribuidas a cadacgréno caso Katal,
possibilitando a analise visual dos pontos destecadste estudo.
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Figura 7
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Nansen S/A Instrumentos de Precisao

A percepcao da influéncia das praticas de companiénto na Nansen foi
coletada pelo preenchimento da tabela onde o éstado atribuiu notas de zero a dez para
cada uma delas, ndo tendo sido descartada a ioguée qualquer pratica nas inovagdes
ocorridas. Ao contrario, todas as praticas receberaotas bastante elevadas,
comparativamente aos outros casos estudados. Cocuagresenta um resumo da analise do

caso.

Quadro 5

Caso Nansen

» Empresa industrial de grande porte;

» Valorizacéo do setor de P&D e dos grupos
multidisciplinares;

» Valorizagao da participacdo em seminarios e fe@mas,
entidades de classe, parcerias com clientes,
fornecedores e universidades;

» Valorizacao também das praticas de compartilhamento
de conhecimento explicito;

» Menor grau de influéncia para os recursos de
comunicacao interna e 0s momentos de socializac@o
(formalidade);

» Modelo mais linear.

Para o coordenador de processos industriais daeNam®ia das praticas que
recebeu nota sete, isto €, a nota mais baixa ataprefletindo menor influéncia percebida na
inovacao, foi a existéncia dos recursos internosaeunicacao utilizados na empresa, tais
como os Painéis de Linha Direta, o Jornal InfoNanadntranet e as listas de discussao, bem
cOomo as mensagens instantdneas, comunicacdo eratrav2s da Internet, as mensagens

SMS e o telefone celular corporativo. Neste mesmalnainda com nota sete, foi
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classificada a pratica dos momentos de socializaigiimais ou informais, onde acabam
sendo discutidos assuntos de trabalho.

Com influéncia um pouco maior, segundo o entredgstdoram classificadas as
praticas de existéncia de politica de recursos homana contratacdo de profissionais
especialistas para P&D, a existéncia de treinarsesyieracionais de recepcao e reciclagem, a
existéncia de outras oportunidades de debate té@ijgarticipacdo em entidades de classe ou
instituicbes de fomento e a utilizacdo de recudescomunicacdo externa com clientes
fornecedores e parceiros. Todas estas praticalsereee nota oito, conforme o entendimento
do coordenador, para o nivel de influéncia nasdndes relatadas.

A existéncia de manuais de procedimentos, espagifes, normas técnicas sobre
produtos e processos ou demais repositorios demafmbes, compartilhados na empresa, foi
vista como de significativa influéncia para a oéania das inova¢gdes na Nansen, tendo sido
atribuida nota nove. Neste mesmo nivel foram dlaadas as praticas de parcerias com
universidades e demais institutos de pesquisa, dmmo com fornecedores e clientes, e a
pratica de participacdo em feiras, seminarios gosutlo setor.

Mas foram as praticas da existéncia do setor dgpededicado a pesquisa e
desenvolvimento e a abordagem utilizada quantosaaba implementacdo de novas ideias,
através dos grupos de trabalho multidisciplinatesydenados pelos gerentes do produto, do
projeto tecnolégico e o integrador, as reconhecidasio de maior importancia para
influéncia no processo inovativo da empresa, teedebido nota maxima. Nas palavras do
entrevistado “daqui saem as grandes ideias”, referse especificamente a maneira de gerir
0s projetos de novos produtos.

A Figura 8 apresenta as notas atribuidas a cadécgrao caso Nansen,

possibilitando a analise visual dos pontos destecadste estudo.
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Figura 8

to na Inovacgéo
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Partindo da pergunta desta pesquisa que procuf@ncana necessidade de haver
o compartilhamento da informagédo para que existaowacao e busca determinar como o
primeiro construto pode influir na formacdo de umb&nte organizacional inovador, e,
ainda, iluminado pelo paradigma social da informaegarefletindo a revisdo tedrica da
literatura realizada, a estratégia de analise slestidos de casos descritos foi baseada na
proposicao teorica, considerada premissa destaligasgue preconiza a existéncia de relacao
de dependéncia entre o compartilhamento da infamaanto através do compartilhamento
do conhecimento ja codificado quanto do conhecim#tito, com a criagdo de um ambiente
propicio para a inovacao. (YIN, 2005)

A andlise, caso a caso, permitiu destacar as ssugé contorno presentes e o
questionar continuo da relacéo entre estes dogrobms, compartilhamento e inovacéo.

A partir dai, os dados dos casos apresentados ferd&o resumidos em um
grafico (Figura 9) e em uma tabela comparativalgdsa notas atribuidas a cada prética
(Tabela 4) e rapida anadlise estatistica que ohjethais uma busca de tendéncias ou
eliminacdo de disparidades de pontos de vista ishailizados dos entrevistados que um

estudo quantitativo, que nao € objetivo desta psaqu
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Figura 9

as Praticas de Compartilhamento na Inovacéo

(Notas Atribuidas pelos Entrevistados)
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Influéncia das Préaticas de Compartilhamento na Inovacéo (Notas Atribuidas pelos Entrevistados)

Andlises Estatisticas

Tabela 4
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Analise Estatistica por Pratica

Tipo de Prética Questdo / Caso Update AAIS Katal Nansen Média Desvio Padréo
Conhecimento Explicito Q4 - Registros de Conhecimento 5 2 0 9 4,00 3,39
Q5 - Setor de P&D (*) - 10 9 10 9,67 0,47
P&D
Q6 - Politica de RH (¥) - 8 5 8 7,00 1,41
Q7 - Treinamentos 0 4 5 8 4,25 2,86
Q8 - Grupos de Trabalho 8 9 7 10 8,50 1,12
Q9 - Comunidades de Pratica 3 9 0 8 5,00 3,67
Q10 - Recursos Comunicacao Interna 2 8 0 7 4,25 3,34
Q11 - Momentos de Socializacdo 5 8 6 7 6,50 1,12
Conhecimento Técito ) _ _
Q12-1 - Parceira com Universidade (*) - 9 5 9 7,67 1,89
Q12-2 - Parceria Forn/Clien/Compet. 10 9 6 9 8,50 1,50
Q13 - Participacdo e|;n Entidade de _ 6 8 8 733 0.94
Classe (*)
Q14 - Participacdo em Feiras 3 10 9 7,25 2,68
Q15 - Recursos Comunicacao Externa 9 9 0 8 6,50 3,77
*) Questdes ndo consideradas no caso Update.
p
Andlise Estatistica por Caso
Medida / Caso Update AAIS Katal Nansen
Média 5,00 7,77 4,46 8,46
Desvio Padréo 3,20 2,29 3,18 0,93
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7.1 OLHARES CRUZADOS

Tome-se inicialmente o caso UPDATE. O porte da es®mrseu nivel reduzido de
formalizacdo e restricdo de recursos financeiro® m@rmitiu que atividades de
compartilhamento de conhecimento ja formalizadon@oa existéncia de manuais de
procedimentos ou repositorios de informacdes, pahesicontecer de maneira mais vigorosa.
Nem mesmo foi criado na empresa o setor dedicgmEsquisa e desenvolvimento de novos
produtos.

O desconforto observado nos entrevistados, caysaldoexplicitacdo durante a
entrevista do pouco uso dessas ferramentas de dihgraento, demonstra certa consciéncia
de sua importancia, mas a propria pontuacéo atidbaliesta pratica como fator de influéncia
para a inovacao reflete também certa descrenca@mfisacia.

A inexisténcia do setor de P&D descarta a aplicalghmodelo linear, no sentido
science pushpara explicar como ocorre a inovagdo na empresaoftrario, a maioria das
inovacdes relatadas teve origem e fator de motovpgdveniente do mercado, seja atraves de
demanda explicita de clientes ou atendimento dgaegia legal. As inovacdes de produto, a
de processo e a de atendimento a novo mercadadatapossuem todas, tal motivacao.
Também a inovacdo de nova forma de comercializagégiu da observagéo da resposta do
mercado as ac¢des do departamento de vendas dasampre

A inovacao ocorrida que esta ligada a nova fontsupgimentos para a empresa
também teve origem externa, desta vez do contato foonecedores. Estas evidéncias
denotam a capacidade da empresa em interagir & trdormagcdo com 0 meio externo e
utilizar esta forma de compartilhamento como fatgedeias para a inovacao.

A fragilidade das fronteiras organizacéo / ambientgacteristica de sua baixa
institucionalizacdo, permeia frequentemente seuient® interno com estimulos vindos de
fora. Esta energia € a que a mantém em funcionangegérante sua vitalidade. Nao sdo os
mecanismos internos de troca de conhecimentosaparitam a empresa para a inovacéao, e
sim o destaque para as praticas de compartilhanméotto, especialmente com o0 meio
externo. Os proprios entrevistados inconscientegneratlidaram este entendimento ao
valorizarem as parcerias e 0s recursos de comuémcaxterna com Seus parceiros, como
sendo os principais fatores de influéncia paraa@réncia das inovacdes. O enfoque nao se
deu apenas nos recursos tecnolégicos, mas no @r@oemtato presencial dito como
imprescindivel para melhor entendimento das neda&s$ss, maior sinergia nas interacdes e

atividades em comum.
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Em contrapartida, iniciativas de compartilhamem&smo que tacitas, como o0s
treinamentos operacionais de producao, de recepeiamovos colaboradores ou para
transmissao das normas da empresa ou 0s recutso®gide comunicacao, apesar de serem
as mesmas ferramentas utilizadas na comunicacémaxtreceberam as menores notas dos
entrevistados, sendo avaliadas como de menor ndla@ara as inovacoes.

Outra pratica de compartiihamento interno de conm&tto tacito pouco
valorizada é a existéncia de momentos de socializagnde acabam sendo discutidos
assuntos de trabalho. Entende-se como justificativambiente informal ja presente na
empresa, permitindo que a socializacdo ocorra alatente durante o proprio dia de trabalho,
nao sendo percebida pelos entrevistados grandeemlifacdo em termos de abertura para
surgimento de ideias, que poderiam acontecer ap&sss momentos, em caso de ambientes
organizacionais normalmente mais formais.

Destaque interessante na contramao da andlise gi@opdé aqui € a baixa
percepcdo de influéncia da participacdo de fesamjinarios e cursos do setor, um tipo de
interacdo com o0 meio externo e, no sentido invasalta influéncia percebida da forma de
colocar em pratica as novas ideias na empresa, reemfravés de discussoes
multidisciplinares, uma prética, inicialmente vistamo interna, de compartiihamento de
conhecimento.

As condigbes ambientais encontradas demonstrancialieenento das acoes
organizacionais, com resultados no curto prazoa jpdtencdo de recursos. Desta forma,
apesar da inovacao de processo relatada, assacradinoria de produto, além de terem sido
mencionadas diversas outras ideias surgidas enm&geas e cursos, como ndo houve retorno
financeiro direto para a empresa, 0 ganho advirdibdelizacdo ou satisfacdo do cliente ndo
foi percebido, o que explica a desvalorizacdo dtqa.

Ja a alta influéncia percebida na pratica inteenargplementacéo de novas ideias,
justifica-se pelo destaque dado pelos entrevistadesgisténcia de contato aberto, direto e
frequente entre o técnico responsavel pelo pragetodiretor, entre este técnico e o setor
comercial e, até mesmo, contato dele com o cliset@pre na busca de uma clara percepc¢ao
do correto direcionamento do projeto. Novamenteue se relata € um compartilhamento
informacional com o meio externo, corroborandorenfode analise proposta.

Cabe ainda a mencao para os pontos descartadod]udgcia que trariam um
setor P&D, uma politica de recrutamento de espstdal parceiras com universidades ou
institutos de pesquisa cientifica e a participagao entidades de classe ou instituicbes de

fomento, na ocorréncia de inovacdo. Do ponto deéavao pesquisador neste estudo,
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principalmente as iniciativas de compartilhamenti@®o deveriam ser buscadas, pois, tendo
em vista a caracteristica de abertura da emprasa @ambiente externo, estas praticas
tenderiam a também trazer ganho ao alimenta-laremras ideias, oportunidades de troca de
informacdes e conhecimento e consequente inovacao.

Em condi¢cbes diametralmente opostas ao primeirglesie casos encontra-se o0
caso AAIS, seja pelo porte da empresa, expressospor faturamento e namero de
profissionais, pela origem do capital ou pela éxista de setor dedicado a P&D, dentre
outros critérios. Mas € na formalizacdo das infegague se observa maior disparidade entre
estes casos. A analise dos casos cruzados retareata abordagem.

Apesar de ambas as organizacbes terem sido fundedéisal da década de
oitenta, distanciam-se pela elevada taxa de crestorapresentada pela entdo ATAN, fator
devido principalmente ao porte dos projetos poregkcutados e dos clientes de sua carteira.
Esta caracteristica agigantou-se quando de suasigii pela Accenture, de capital
internacional e com abrangéncia mundial.

Neste estudo de caso merece destaque a valoridac@aisténcia do setor de
P&D, mas também das praticas de compartilhamentmdeecimento tacito expressas pela
participacdo em feiras e seminarios, as parceoas universidades, institutos de pesquisa,
clientes, fornecedores e até mesmo concorrentegistgéncia de recursos de comunicagao
com esses parceiros, bem como a forma de impleg@&ntke novas ideias e as oportunidades
de compartilhamento em comunidades de pratica.

No inicio de sua exposicao sobre as inovagdesidasrna empresa o diretor de
tecnologia afirmou que mesmo antes de sua aquige Accenture, jA havia grande
investimento em P&D na empresa. Simultaneamentaa®s que a “fonte de inspiracao”,
para essas inovacoes foi sempre a participacadiedades externas, tais como, simposios e
congressos.

Ressaltando a importancia dada as interagfes cotlieoses definiu inovacao
como sendo aquilo que seus clientes demandam @ q@® se cria ou se inventa, sendo eles a
maior “fonte de inspiracdo” para as inovacoes. iReali que a empresa ndo tem como
pratica inventar algo e entdo buscar mercado paraeacado e sim o contrario. A partir das
demandas dos clientes e dentre elas as que ténr maiencial de replicacdo, sédo
desenvolvidas as solugoes.

Considerando as inovac0es relatadas neste estumsoeobserva-se que tiveram

origem da demanda explicitada por cliente ou dembgao de mercado, isto €, da realidade
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dos clientes com o0s quais a empresa ja interagita €onstatacdo vai ao encontro dos
argumentos apresentados pelo entrevistado.

Vale também o destaque para que em uma dessagdegygustamente a que
motivou o0 lancamento de um novo servico, a empiasscou suporte tecnologico na
universidade para solugdo do problema e criag&oodoeito, afirmando que a empresa tem
atuado junto com a universidade e classificand® gsttica como muito importante pela boa
“fonte de inspiracdo” que a universidade represedamesmo tempo, referindo-se também
ao setor interno de P&D a calibracdo das novassddeve passar por uma validacdo do
mercado, através da opinido do setor comerciah, g@evitar a construgdo de “catedrais”, que
representariam excelentes ideias sem aplicabiljdatteé, ideias que ndo se transformariam
em inovacgao por nao terem aplicagcdo no mercado.

Pelas diversas “fontes de inovacdo” apresentadggindo palavras do proprio
diretor, tanto recursos de compartilhamento intequanto externo, especificamente o0s
compartilhamentos de conhecimento de carater t&di considerados de grande influéncia
nas inovacoes relatadas, sendo necessaria umanwaaagistémica para explica-las dentro da
empresa, ndo sendo possivel aplicar o modelo likgaraixa-se bem o modelo dos elos em
cadeia de Kline e Rosenberg (1986) que afirmanr est@éncia presente durante todo o
processo inovativo, sendo chamada a participardpuaecessario, entretanto considerando
imprescindivel as demais ligacdes existentes naarhado de interrelacdes da empresa com
0 ambiente externo.

Durante a entrevista o diretor de tecnologia apteseuma visdo mais sistémica
da inovacao, citando exemplos de paises onde @iativéis para a inovacdo foram bem
sucedidas, fazendo um paralelo com as falhas delmbdasileiro, onde a parceria empresa,
universidade e centros de pesquisa ndao tem o inguekoseria necessario. Entretanto,
descartou a responsabilidade apenas do governcoerenfar ou facilitar esta interacao,
reputando a falta de conhecimento das empresas, tigiet ndo estar montado e
funcionando, principalmente na falta de politicacdetratacdo de mestres e doutores pelas
organizacdes de modo a se dedicarem a pesquisservdb/imento Para o entrevistado os
doutores deveriam estar na industria e ndo nasrsmlades, pois apenas assim poderiam
fomentar as inovacgoes.

Conclamou que as empresas estejam mais proximasvérsidade de modo a
levar os problemas a serem respondidos pela uitdedies a partir de bases cientificas.

Afirmou que a incompreensdo existente entre essés mundos deve ser eliminada,
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interessando a universidade nos problemas pré&ticeduzindo os preconceitos de abstracéo
gue o mercado reputa a universidade.

O entrevistado atribuiu significativo destaque &ipas de colaboracao, interna e
externa, chegando a mencionar perceber, em cedosenios, até mesmo um excesso de
iniciativas nessa direcdo. Afirmou que sua orgadimaconscientemente acredita que o0s
recursos de colaboragdo capacitam a empresa ar iacs& mais produtiva. Entretanto, ao
mesmo tempo em que Vvé a colaboracdo como oOtimanfenta para solucédo de problemas,
pontua sua consequéncia negativa ao restringiofispional a um ambiente de trabalho sem
limitagcdo de tempo e de espacgo.

Quando esta andlise mencionou a questao da foematizla empresa, esta pode
ser a justificativa para que fossem consideradesarsentos de socializacdo existentes como
de forte importancia para a inovacdo. Mesmo estaaantos sdo formalizados e promovidos
com suporte da empresa, mas dada a formalidadeldgdes do dia-a-dia e a atitude padrao
de cobranca existente, estas oportunidades sobnessacomo chances de uma discusséo
mais aberta e sem os limites impostos pelo ambieraissional. Mesmo o entrevistado
observa a inibicdo da criatividade, reforcando gs&s momentos de socializacdo, muitas
vezes fora do ambiente de trabalho, criam confi@h¢anforto aos participantes, minimizam
a autocensura e, sem o medo da critica, incentvarposicéo de ideias.

Resta analisar o baixo nivel de influéncia atribupélo entrevistado as praticas
de compartilhamento de conhecimento explicito gamizacdo. Foram citados dois exemplos
classicos de repositorios de informacbes de progetprocessos, compartilhados pelos
membros da organizacao e que foram exaltados candes do grande sucesso da Accenture,
no ponto de vista do diretor.

Entretanto, o enfoque do entrevistado era a efi@éaperacional da empresa e
ndo seu impacto na inovacdo. Esta pratica, bem camde compartiihamento de
conhecimento tacito através de treinamentos omgraii ou de reciclagem foram os
destaques negativos para o grau de influénciatekgretacéo para este posicionamento volta-
se para a caracteristica de formalidade, que tkyeperimentar o novo e a criatividade. Se
analisadas em conjunto, todas as demais prativasdéater de abertura, para o debate e a
troca informacional, seja interna ou externamesgado que até mesmo a existéncia do setor
de P&D corrobora este experimentar. O tacito € malsrizado que o explicito, mas a
informalidade € ainda mais valorizada na organizaca

A analise do caso da Katal mostra certa semelhemgao caso AAIS, no que

tange a importancia atribuida ao setor de P&D pamaorréncia das inovagfes na empresa.
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Também a Katal atribuiu o maior nivel de influéngéaia a existéncia deste setor na empresa.
Entretanto, aqui a razdo parece ser mais histotigada a formacdo académica do
profissional, pesquisador por exceléncia, formade laboratérios de pesquisa cientifica da
universidade, tendo obtido seus titulos de mesiwetor e pds-doutor em bioquimica, e
convivido no ambiente académico por mais de tramas a fio. Nada mais justificavel por
enxergar nessa pratica alto grau de significarenia gue a inovacao aconteca.

Mas também possuem razdes historicas o nivel d@éntia para a inovacao
atribuido a prética de parceria com instituicbesodeento, notadamente FINEP e Fundacao
Biominas, que veio a dar origem a incubadora demesome, sem a qual a Katal nao teria
existido, bem como teria sido langada nenhumardascoes relatadas, conforme palavras de
seu proéprio diretor.

Considerando-se também as condi¢cdes de contormasiy dadas as limitacdes
relativas ao porte da empresa, compreende-se aa,buslatada frequentemente pelo
entrevistado, de oportunidades de interacdo como®uyirofissionais ou empresas. Este
compartilhamento ainda era dificultado pelo receim ter suas ideias tomadas pelos
concorrentes. De certa forma, ressentia-se da daltaportunidade de que outras pessoas
discutissem com ele sobre alguma caracteristicdaaido percebida, como se o0 processo
inovativo tivesse sido solitario.

O time multidisciplinar, responséavel pelo desenwoénto dos novos produtos,
era pequeno, pois composto apenas pelos propriogofarios da empresa, em seus
momentos iniciais. Ainda assim foi valorizada aets colaboracédo e o compartilhamento de
informacdes entre o setor de pesquisa e o comeesi@ Ultimo incumbido de identificar as
demandas do mercado. Esta influéncia na inovagaepotada como sendo indireta e nao
técnica, porém classificada como muito estimuladieaido as criticas e questionamentos
quanto aos custos e tempo consumidos no desenwesliondo produto, o que forcavam a
busca de solu¢des inovadoras. Apesar de seu basgicadémico, o diretor reconheceu que o
setor de P&D estava afinado com a area de vendatha “a reboque” de suas demandas,
nao sendo desenvolvido qualquer produto que né@ese/oportunidade comercial.

A mesma logica de analise pode ser aplicada acipnamento da empresa frente
a pratica de participacdo em feiras, seminariogrgos, pois “era la que se via 0 que estava
acontecendo”. Destaca-se, da mesma forma, a boscafprmacdo do ambiente externo de
maneira a alimentar a empresa com novas ideias.

Ja certo ceticismo foi demonstrado nos demais tilgoparceiras, especialmente

tendo sido questionada a parceria universidade prema, apesar ter originada uma das
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inovagdes relatadas neste estudo de caso. Cabeanatansciéncia demonstrada pelo
pesquisador dos papeis exercidos por estas dudsigies. Enquanto a primeira deve fazer
pesquisa basica, a segunda é que tem a respotadéitie direcionar o foco para o mercado
e efetivamente inovar, “transformando uma ideianeta fiscal recebida”.

N&o se deve incorrer no erro de se empregar ceralegforco tecnoldgico no
desenvolvimento de um produto, através de pesqomasbases académicas que estejam
desvinculadas da demanda do mercado. Muitas vepesdguisador se “apaixona” por uma
ideia brilhante que ndo tem mercado ou que é tgagm® que inviabiliza qualquer esforco
financeiro. Neste caso pode o0 pesquisador se senisticado ou incompreendido, na
interacdo com o0 empresario.

O diretor / pesquisador ndo acredita em compantiéitdo entre estas instituicoes,
mas sim entre as pessoas que as compdem. Tomamadoes@mplo a inovacao relatada do
kit de toxoplasmose, primeiro ocorreu a interacés plesquisadores, criou-se a inovagao e
apenas depois € que os departamentos juridicogagersstituicdes entraram em acdo. Caso
nao tivesse havido esse entendimento pessoalgestaca do pesquisador cientista com o
empresario, também nao teria havido o compartilimionga informacéo e a inovacéao.

Segundo ele, nesta interagdo o maior obstaculowaike é a falta de capacitacao
técnica na empresa para interlocucdo com a acad&ndadificuldade em fazer a pergunta
adequada. Ao mesmo tempo, a empresa cobra do gadqugue ele conhe¢a do mercado e 0
critica para que faca pesquisa aplicada. Pararewvestado o pesquisador ndo tem que fazer
pesquisa aplicada. “A inovacdo se da na empresa.sidfaz inovacdo na academia. Na
academia se faz descoberta.”

Na opinido do diretor cabe a universidade provespas com a formacao para
ciéencia basica e, ao empresario, perguntar adeouede e executar o restante do
desenvolvimento do produto. E esta interacdo eipdafmente pessoal. O sucesso da Katal €
advindo da facilidade de transito de seu diret@ ¢hmis meios, sua capacidade de conversar
no mesmo nivel e “quanto mais informal melhor”.

Este posicionamento encontrado no caso Katal exglidisparidade no nivel de
influéncia percebida entre as parcerias com aguitétes de fomento e as universidades ou
outros institutos de pesquisa cientifica.

Voltando o foco de analise para a origem das inie@ayale a menc¢do honrosa
para a motivacdo de cunho social em duas das ifesadescritas, combinadas com

demandas identificadas no mercado para as dempesaA de ter sido destacada apenas
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superficialmente nas praticas de parcerias, momeed® socializacdo e presenca em
seminérios e feiras, a interacdo e a troca denrdgdes com o mercado existiu.

Vale a ressalva do entrevistado a importancia @#sagao com seus fornecedores,
semelhante a também exposta no caso Update, Usivelsendo motivo de inovacéo de nova
fonte de suprimentos, porém aqui casada com a casém parceiras com clientes, explicada
neste caso pela Katal operar distante de seu elif@ml, comercializando seus produtos
atraves de distribuidores.

N&o se observou grande disparidade no nivel deiéiméia percebida do
compartilhamento de informacdes no ambiente intggaca o compartilhamento com o
ambiente externo. Dentro da empresa 0s momentodreiil@gamento e informalidade
permitiram florescer a “criatividade natural” doslaboradores que deu origem a inovacdes
de processo, infelizmente néo relatadas.

Nota de destaque cabe para a importancia atritpgildeentrevistado ao ambiente
da incubadora. Muitas eram as oportunidades peatasi de interagéo informal com outras
empresas incubadas. Segundo o diretor, mesmo mierlocutor ndo estivesse entendendo a
questao técnica apresentada, a simples oportundaégpressar o problema algumas vezes
permitia o repensar e o surgimento de alguma solpigtica.

A pratica de compartilhamento explicito, preseme manuais de procedimentos,
especificacdes ou outros repositorios de informaffidotalmente descartada como fator de
influéncia para as inovac¢des ocorridas, tendo cpmtficativa terem surgido como uma
formalizacdo dos processo ja em curso, posteridenao lancamento das inovacdes, para
atendimento a exigéncias dos 6rgdos normativosagores do setor.

Também sem qualquer significAncia no caso foi ifleada a utilizacdo dos
recursos de comunicacao, tanto interna quantorext&lo ambiente interno realmente ndo é
significativo o uso de tais recursos devido a dis@erfisica da empresa e a proximidade entre
seus colaboradores. Com o meio externo o ambientecdibadora, onde as empresas estao
também fisicamente préximas, pode explicar estenglithento por parte do entrevistado. O
proprio porte da empresa e a limitacao financedra pmplementacéo desses recursos podera
ser a justificativa mais completa.

Como o entrevistado havia pontuado, ja no iniciosda entrevista, o foco da
empresa sempre foi para as inovacdes de prodymiesentando a totalidade das inovagdes
relatadas. Entre um relato e outro, pode-se noi@iagonteceram inovagdes de processo, mas
de pouco significado para o entrevistado e naavafeente descritas. Um modelo bastante

linear e menos sistémico de inovagao ainda remanescle o setor de P&D, a partir de
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determinada motivacdo, seja do proprio pesquisadodemanda de mercado, dispara a
investigacado cientifica até que se apresente aipydohal ao mercado.

Em uma andlise comparativa das notas atribuidasas® em questdo, nenhuma
pratica recebeu nota maxima como fator de infli®dei inovacao, tendo apenas a existéncia
do setor de P&D recebido nota nove. Mesmo levaeders conta este destaque, a média
aritmética das notas atribuidas as diversas psatieacompartiihamento foi a menor, se
comparada com a dos demais casos.

E também do ramo da induUstria 0 quarto caso estydadlizado a partir da
entrevista e observacdes na empresa Nansen. Riiseatios dados coletados observa-se
nitida elevagdo da média das notas atribuidaséi€gs de compartiihamento se comparada
ao caso anterior.

Como destaque no caso ressalta-se a percepcadludmdra para ocorréncia da
inovacao atribuida a existéncia do setor de P&@maresa, bem como a forma de colocar
em pratica as novas ideias, através de gruposdisaiplinares. Ambas as praticas receberam
nota maxima.

O histérico da empresa mostra que o setor de pEEsjdoi implantado ha
aproximadamente trés décadas, ja naguela épocaaomsao de desenvolver um produto
ainda ndo existente no mercado brasileiro e em wmento no qual a empresa finalizava
uma parceira de transferéncia de tecnologia com w@m@resa estrangeira. Isto é,
compreendia que era hora de evoluir através deps@pgas pesquisas.

Além disso, a forma como descrita a implantacaoail®s projetos mostra grande
envolvimento dos times de profissionais e amplatkede ideias internamente nos grupos. O
préprio entrevistado afirma que “daqui saem asdgarideias”, reconhecendo o valor deste
ambiente de projeto como fonte primordial de idp@s a empresa.

Estas praticas trazem o foco da inovacao para @eatelinterno da empresa, mas
de forma alguma se podem descartar as formas deactiimamento com o ambiente externo,
pois mesmo no caso do setor de P&D foi mencionadticp de subcontratacdo de servigos de
consultores especialistas, para juntamente conmugegla empresa, desenvolver um novo
produto.

Ainda na linha do compartilhamento com o meio exdetambém sédo bastante
valorizadas as praticas de parcerias com univefsgjanstitutos de pesquisa, fornecedores e
clientes, aléem da presenca em feiras, seminanosrkshops Apesar de terem sido relatados
casos de parcerias com universidades e outrotuiostide pesquisa para desenvolvimento e

aprimoramento de seus produtos, nado foi citado dasoovacédo resultante desta pratica.
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J& no que se refere ao compartilhamento de inf@resagcom os clientes, a
percepcdo se harmoniza com a analise de que, maiandds casos relatados, as inovagdes
tiveram motivacao de atender demanda de merca@ods@umento de volume de producéo,
reducdo de falhas de campo ou a necessidade de dé&novo produto para suprimento de
necessidade especifica. Apenas a inovacao de poonaslinha de producédo dos medidores
eletromecanicos teve motivacao interna para otipdizade espaco e reducdo de custo de
producao.

Outra faceta de analise para o caso € verificar tqu@ém as praticas de
compartilhamento explicito receberam nota elevada guantificar o nivel de influéncia nas
inovacdes da Nansen. Exatamente nesta pratica teme@e desvio da média de notas
atribuidas nos demais casos. Enquanto a médiatde flod quatro o entrevistado classificou-a
com nota nove. A formacéo do entrevistado e sugsonsabilidades exercidas na empresa,
como coordenador de processo e qualidade, explicaalor atribuido as estas praticas de
compartilhamento de conhecimento explicito, ja sues acdes sdo justamente a formalizacéo
dos conhecimentos e a disseminacdo deles entresrnaigl colaboradores. Esta também
parece ser uma das justificativas para a prevalémzirelato das inovacdes de processo, ao
contrério dos demais casos onde a predominan@dr®dacdes de produto.

Apesar de comparativamente aos demais casos aset@tgara a influéncia na
inovagdo estar da média, principalmente se tomeaio® referéncia os casos Update e Katal,
neste caso ora analisado representam o menordéviefluéncia percebida. O entrevistado
classificou a existéncia dos recursos de comunicag@rna, bem como os momentos de
socializagdo promovidos na empresas como as watieamenor impacto nas inovagdes
relatadas. O grau de formalizagéo relatado nestesaode ser o fator inibidor de efetivacéo
do compartilhamento de conhecimento normalmenteepte nestas situacoes.

Uma visdo mais tradicional para a inovacéo permeelato deste estudo de caso.
Sem duvida esta industria inova e tem esta pratigmegnada em toda sua historia, mas
talvez os relatos ndo traduzam a percepcao deaqueetn a forma de inovar possa ser nova e
aberta a uma visdo mais sistémica, onde tambémsdiatiores possam ser aceitos e utilizados
como fontes para que ocorra a inovacao. Esta gis@bsorve das notas atribuidas as praticas,
mas nao dos histéricos de inovacao apresentados.

Em uma andlise comparativa dos casos salta aos @Bosemelhancas e
disparidades de suas caracteristicas e result@dasalise. Tomando Update a AAIS, ambas
as empresas prestadoras de servigos, a primeiraagepraticas de compartilhamento de

conhecimento com o0 meio externo sua principal foet®mvadora. J4 a segunda estas fontes
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sdo mais distribuidas em fatores advindos do cditizanento interno, bem como o
ambiente externo. Outra caracteristica de fort¢éing&o é o nivel de informalidade do
ambiente das empresas. Enquanto a primeira é nfarsnal a segunda valoriza justamente
0s raros momentos de socializacdo informais conwtwpdade de compartiihamento de
conhecimento téacito.

Nessa abertura para o compartilhamento externo satéba forte ligacdo com o
mercado e é de la que vém as razdes de inovarjenfasma contraditoria, a participacdo em
feiras, cursos, congressos ou seminarios, por drerigp considerada de suma importancia
na AAIS, enquanto que na Update esta pratica foimamente valorizada. Entretanto, apesar
do porte reduzido, foi na Update, de todos os castslados, o relato de maior nimero e
diversidade de inovacoes, tendo sido reportadasagdes de produto, de atuacdo em novo
mercado, de nova forma de comercializacdo e atthmds nova fonte de suprimentos.

Nova semelhanca pode ser identificada entre esiaepa empresa e 0 grupo
multinacional no ceticismo com que enxergam astingbes de classe e de fomento, como
compartilhamento de informacédo para a inovacaou&mg na grande empresa este fator
afeta pouco seu desempenho, por sua baixa suskeptie a falta de recursos financeiros
para a implementacao de novas ideias, na Updatdragtlidade foi, muitas vezes, ressaltada
na entrevista, mas ainda ndo provocou a aproximdedaempresa de suas coirmas, nem
mesmo para obtencao de financiamentos de projetos.

Neste quesito os casos Katal e Nansen distinguedeste par, justamente por
estarem altamente envolvidas com suas entidadedadse e instituicbes de fomento e
reconhecerem nelas oportunidades de compartilhantdentonhecimentos com significativa
influéncia na inovacdo ocorrida. Ambas recorrerafinanciamentos para novos projetos e
participam ativamente de suas entidades, destacandocaso Katal, por sua origem como
empresa incubada. Mas € este 0 Unico quesito enha@ue exata coincidéncia de valores
atribuidos de influéncia, entre a entrevista daaKabm qualquer outra empresa, nao
ocorrendo novamente em relagdo a nenhuma outiagprat

Tendéncias semelhantes, entretanto, podem serasotadre os casos AAIS e
Katal, apesar da diferenca de porte entre as eagpressetores de atuacdo, uma sendo
prestadora de servigco e a outra uma industria. Anmoerizaram a inovagdo de produto,
ambas descartaram a influéncia do compartilhamel@oconhecimentos explicitos na
influéncia para a inovacdo e ambas reconheceramimpmriancia da interagdo com as

universidades.
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Interessante observar que nestes dois casos evistatdlos eram titulados como
pesquisadores em suas areas e tinham suas praigiias sobre 0 conceito de inovacao e a
forma como deveria ocorrer a interacdo empresaversidade. Para os dois profissionais,
qgue ja tinham vivenciado os dois mundos, académipoofissional, a inovacdo ocorre na
empresa e cabe a universidade atuar como referecembasamento cientifico, quando
chamada a participar do processo inovativo.

Por outro lado as culturas organizacionais saadéspe explicam uma visao mais
sistémica de inovacdo na empresa de alcance giolealalor atribuido a existéncia dos
recursos de comunicagdo com 0s parceiros extet@sscomo fornecedores, clientes e até
mesmo concorrentes. Estes recursos sdo simplesmestensiderados no caso da média
industria de biotecnologia.

No mesmo setor industrial o caso Nansen distingugescaso Katal pelo baixo
nivel de informalidade do primeiro e pela valoréagada as praticas de compartilhamento
de conhecimento através de treinamentos, oport@ida qual a empresa se destaca de todos
0s demais casos. Mas como os demais, reconhecepartamcia para a inovacao na
oportunidade de compartilhamento presente na fatenamplementar as novas ideias na
empresa.

A maior semelhanca todavia, pode ser observada estduas maiores empresa
estudadas, AAIS e Nansen, apesar de operarem enesseliferentes da economia. Nestes
dois casos as linhas de tendéncia da importandmuiata as praticas de compartilhamento no
fomento a inovacdo tém a mesma trajetoria, soboepea coincidentemente em quatro das
treze questoes.

Os casos entretanto se distanciam pela Nanseneafaesisdo um pouco mais
tradicional da inovacao privilegiando as acdes &D Pe demais acdes internas de
compartilhamento de informacao, refletida nas igdea reportadas, majoritariamente de
processo.

Afastando-se dos detalhes de cada caso, de modwnatip uma visdo mais
global dos estudos realizados e fazendo uso danfentas simples de analise estatistica,
percebe-se que os maiores niveis de influénciapdaiscas de compartiihamento foram
atribuidas pelas duas maiores empresas, NansenS Adsta ordem, ficando Update e Katal
com os menores niveis de influéncia percebida, gaca@hsiderando as questbes nao
aplicaveis, e néo respondidas, no caso da Updatebdm os menores desvios padrdes foram
encontrados nos dois primeiros casos, mostrantio donsisténcia no entendimento de que as

praticas de compartilhamento efetivamente contribpara as inovagdes ocorridas. Destaque
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merecido para o ponto fora da curva normal no @®AtS relativo justamente a pouca
influéncia atribuida ao compartilhamento de conheaito explicito.

Podem-se observar maiores ou menores influéncrasd® uma, ora de outra
pratica de compartilhamento, para a ocorrénciardascoes estudadas, devendo-se levar em
consideracdo que cada caso possui seu proprigibis® cada empresa sua propria cultura,
gue privilegia uma ou outra faceta para os divefatmres que compdem o0 ambiente de
inovacdo dessas organizacfes. Apesar dessas pgieleraem duvida existe um ponto de
generalizacdo na identificacdo da existéncia dor s P&D como a principal pratica de
incentivo a inovacdo, mesmo considerando que, Bo thpdate, esta questdo foi excluida
pela empresa nao possuir tal setor dedicado aigasqu

Outro ponto coincidente em todos os casos foi aitpcia atribuida a forma de
colocar em pratica as novas ideias na empresas todorelatos comprovando o amplo
compartilhamento de informac&o e conhecimento qoer® nessas praticas e o alto grau de
fomento a inovacdo. Neste quesito, todos o0s queasos apresentaram observacoes
semelhantes, de forma bastante significativa pamdaclusdes desta pesquisa.

Até aqui a analise mostrou praticas primordialmarternas de compartilhamento
como as mais valorizadas pelos respondentes pamaop@o da inovacdo. Porém, ja
denotando pratica de compartilhamento com o meierex, a existéncia de parceria com
fornecedores, competidores, mas principalmente @oilientes, apresentou forte recorréncia
nos casos estudados, alto nivel de influéncia pelaee baixo nivel de variacdo entre as
respostas.

Finalmente, ainda como destaque para a repeticdend€&ncias de resultados,
merece nota a préatica de compartilhamento de conbato tacito, presente nas parceiras
com universidades e institutos de pesquisa cieatifmesmo que levando em conta as
diversas observacdes feitas sobre os papéis gqaeuradiesses agentes deve desempenhar
nesta parceria, 0 que corrobora com o paradigmal stecinformacao, construto teorico desta
pesquisa. Dentro do modelo sistémico para aconéedonda inovacdo 0 meio externo,
notadamente a academia, ocupa posicdo de destpgueebido nos casos estudados.
Novamente, deve-se mencionar que na Update edteapainda ndo é adotada, tendo sido
excluida de seu questionario, apesar dos propminsvestados haverem expressado interesse
em sua futura implantacéo.

Também foi encontrada possivel generalizacéo resgs de compartilhamento
que foram percebidas como de menor influéncia panavacéo. Vale destacar que nenhuma

foi completamente descartada em todos os casost@mamente. Se forem consideradas as
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médias de notas recebidas e o desvio padrdo destss a pratica menos valorizada foi
existéncia de treinamentos operacionais de produghrecepgédo de novos colaboradores ou
de reciclagem para transmissédo das normas da eampres

Na sequéncia, esta a pratica de compartilhamentegdistros de conhecimento
explicito na organizacdo, procedimento tdo promalgelas iniciativas de gestdo do
conhecimento nas empresas. Finalmente, a existdosidaecursos de comunicacao interna,
também foi considerada em todos os casos como derragnificancia relativa a ocorréncia
da inovacdo. Em todas elas houve significativardgncia entre as notas, sugerindo que
possam ter sua parcela de importancia conformebieate da empresa em estudo.

O quadro 6 a seguir busca resumir a analise crudzglaasos.

Quadro 6

Analise Cruzada

» Caso Updateom maior diversidade de tipos de
inovacao;

» Update e AAlSinformalidade x formalidade;
ceticismo quanto as entidades de classe

» Katal e Nansenvalorizacao da participacdo em
entidades de classe;

> AAIS e Katal servicos x industria; inovacoes de
produto; baixa influéncia do compartilhamento de
conhecimento explicito; valorizacao da interacaa c(
universidades; histérico académico;

» Nansen e Kataformalidade x informalidade;
valorizacéo dos grupos multidisciplinares;

» AAIS e Nansenservigos x industria; mesmo nivel dg
valorizacao para o setor de P&D e para as parceiras
com clientes e universidades;

» Grande valorizacao das interacGes com 0 ambientsg
externg

» Inovacoes surgem como solucao de problemas

» Inovacao como fruto da interagao dos individuos

G

1%
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8 CoONCLUSOES DA PESQuUISA

Partindo do pressuposto desta pesquisa, consttres da analise do estado da
arte sobre seus conceitos, compartilhamento demiaigho e inovacado se entrelacam e séo
interdependentes no sentido de que deve haver cblimpaento para que ocorra inovagéo, o
gue se prop6s questionar € o como se da tal irdiaén

Conforme o conceito de sistemas abertos, sdo asm@ies com o ambiente
externo das redes de relacdes estabelecidas ao dadoorganizacdes que a permitem
envolver a até mesmo permear por um sem fim denelsts que poderdo se tornar
informacéo de sentido, j& esmaecidas as frontdaawganizacdo. Maturadas em sua cultura,
temperadas por sua historia e sintetizada aos diegtes dos conhecimentos de seus
membros, havera geracdo de novos conhecimentakiogdé novas ideias. As inovacoes
surgirdo como solugcdes para enfretamento dos pnaisledo dia-a-dia e sobrevivéncia da
organizacao.

As conclusdes resultantes reafirmaram o pressupistpesquisa, quando se
buscou identificar, pratica a pratica de compaatilento, a influéncia nas inovacoes relatadas
em quatro estudos de casos.

Inicialmente os casos haviam sido escolhidos, séwidd alguma, por sua
significancia em torno da inovacgéo, apesar de a&mshecer, previamente, se havia acdes de
compartilhamento de informacéo nas empresas ests@aguais eram as acdes praticadas.

Qual ndo foi a surpresa do pesquisador em congj@g&ros casos a0 mesmo
tempo eram antagbnicos e complementares. Dois,deds®s Update e AAIS, eram de
empresas prestadoras de servigo e outros doid,&KB@nsen, eram de industrias. Duas delas,
AAIS e Nansen, eram grandes empresas e outras dpdste e Katal, ndo, e assim por
diante, de forma que suas caracteristicas foracorsdinando, duas a duas, de modo a criar
um universo de subconjuntos intercedentes, confanf@ceta de analise que se quisesse
destacar.

Localizadas as acbes de compartiihamento que levarainovacdo pode-se
constatar que a inovacao passa pelo compartilhamdapende da cultura organizacional,
como quis Schein (1992), e da criagcao de um cantegpacitante, denominaéa, conforme
Nonaka e Konno (1998), e resultante do somatdr® iddividuos da organizagdo, como
afirmado por Nonaka e Toyama (2003).

Em movimento em direcdo ao individuo, componerdenstrutor da organizacao,

€ para ele que deve ser direcionado o foco de &er; organizacdo ndo existe sem seus
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membros e apenas eles, com destaque para a Edelids relacdes internas e externas que
constituem, é que dardo vida as inovagoes.

Elas surgirdo, quer motivadas de um jeito ou deopebmo semente que brota
mesmo em circunstancias adversas, em solo roclpm®, para 0 ser humano, viver &
compartilhar. Nao h& ser solitario, independenégitessuficiente, e a inovacao é fruto dessa
interacdo constante, intrinseca a vida humana,doemo das organizacoes.

Em resposta as questbes colocadas pela pesquisass@ambncluir que se tem
privilegiado as formas tradicionais de compartileat de informacdo e conhecimento,
baseadas em pesquisas cientificas, porém, a irmdig@mente existira independentemente
do compartilhamento baseado na interacdo e na d®experiéncias. Consideradas as acoes
de compartilhamento em sua totalidade, havera nmemé no desempenho inovativo das
organizacdes, devendo-se objetivar a criagdo deanrhiente de inovacdo através do
fortalecimento das préaticas de compartilhamentinftamacdo do conhecimento ainda nao
codificado, o que pbéde ser observado em diversataa nos quatro casos estudados, seja na
interacdo interna de seus membros, na interacdo dmmntes, nas interacbes com as
universidades e nas oportunidades de interacdoedddades de classe e em feiras e
seminérios do setor.

O principal objetivo desta pesquisa de se verifo@no se da a influéncia do
compartilhamento da informacao na criacdo de umieartéo de inovacgéo, especialmente no
que tange ao compartilhamento que ocorre nas qdiesae trocas de experiéncias e praticas,
em empresas de base tecnologica, entende-se camarido, tendo sido identificadas e
tipificadas as inovacgdes e as praticas de compamiénto explicito e tacito, com subsequente
relacionamento dessas praticas as inovagfes amrr@omo ponto de partida para esse
relacionamento tomou-se a propria percepcao daswestados que, por terem vivenciado
cada um desses processos inovativos, puderam haggsnente associa-los as praticas em
guestao.

Esta pesquisa, por suas conclusdes apresentadasstdea possibilidade de se
encontrar organizacdo que nao compartilhe informalgiforma alguma e que nao tenda a
definhar, por ser o compartilhamento caracteristitdnseca de seus membros. Entretanto,
também ndo conclui pela consequéncia direta de quecompartiihamento leva
necessariamente a inovacao, isto é, de que basigadihar informacéo para que se esteja
apto a inovar. Ainda, como ja dito, a ciéncia em@ em processo ciclico ja que o fim de uma

investigacao especifica marca o inicio de uma nava,m ciclo infindavel.
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Uma pesquisa cientifica em ciéncias sociais aplisagrecisa atender os preceitos
basicos cientificos do empirismo, da objetividadios procedimentos de controle, conforme
a tradicdo, e ir mais além, pois vai buscar regppata seus questionamentos em objetos
Vivos, mutaveis e em algumas vezes, inescrutaMesstas condicfes, para um pesquisador de
pouco experiéncia no trato cientifico com estetobjie estudo a tarefa inicialmente pareceu
intransponivel.

E assim pareceu ser esta pesquisa, até que a egiEsguisar desse sentido as
perguntas e as respostas viessem a tona, comédutpanéio no mar da duvida e da incerteza
da rota. Aqui e ali um farol vai sinalizando a #rasia, e ela é sim solitaria.

Dirigida pelo paradigma social da Ciéncia da Infagdo, procurou cumprir o
papel do questionar, razéo e fluxo da informachap@ando a atencdo para estes construtos
COMO processos eminentemente sociais.

Dos discursos e observacgdes procurou-se algumaagfd nos casos bem como
pontos de disparidade com possivel oportunidadabsgtura para estudos subsequentes.
Remanesce para futuras pesquisas maior estudcestiqudas praticas de compartilhamento
explicito de conhecimento em contraposicdo as dapadilhamento tacito, como por
exemplo, se podem existir de forma independentes wtag outras e se uma organizacdo deve
privilegiar uma a outra. A baixa replicagdo nesi@o quanto a esta questdo ndo permitiu
maiores generalizagoes.

Ainda outra questdo relacionada seria 0 estudo opresas que nao
sobreviveram, no sentido de identificar como erarraticas de compartilhamento existentes
e se apenas fatores externos a elas foram a reazédmodte dessas organizagbes. O
compartilhamento existente de entdo ndo as capaoibwar? Qual era seu porte, o histérico
de seus fundadores, sua cultura e porque nao eamliFaltou compartilhamento de
informacéo?

Se 0 objetivo for aprofundamento no estudo de alglos casos pode-se ainda
sugerir uma analise mais detalhada do caso da &jptata empresa sobrevivente no mercado
por mais de vinte anos e mantida com estrutura rdpresa pequena. Sera que Sseu
comportamento inovativo até aqui pode explicar soiarevivéncia por tanto tempo? Que
outros fatores estdo ainda faltantes, ou seja, ndoiae em conta as conclusdes desta
pesquisa, poderdo ser sugeridas novas a¢fes dertiimmento que permitam a empresa
inovar e buscar maiores taxas de crescimento?

Yin (2005) ainda sugere que se testem explanacéesowentes como, por

exemplo, existem empresas que inovam e néo cothpantconhecimento de forma alguma?
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As inovag0Oes tiveram outras origens que néo o cdili@enento de informacao no sentido de
gue estas empresas teriam sido capazes de inovamangue nao tivesse havido o
compartilhamento? Ou ainda, quais fontes de infoadmaseriam facilitadoras para as
estruturas de contextos capacitantes e inovativos?

A pesquisa também objetivou contribuir para a cddade cientifica, bem como
para as organizacdes, buscando representar ma@ornfms acées que possam iluminar o
estudo mais aprofundado e fomentar as inovacbegmpasesas. De um estudo continuado
sobre as praticas de compartilhamento de informacédonhecimento poderéo surgir boas
praticas consistentes no ambiente organizacioraah) bomo um melhor entendimento e
aproveitamento das parcerias das empresas conclenies, fornecedores, competidores,
universidades e outros institutos de pesquisaifimnt

Parece antagonica a conclusdo do pesquisador coomsdatacdo solitaria do
pesquisar, mas néo. Os limites do caminho vao seadados nas interacdes do pesquisador,
uma pedra aqui e outra ali, inicialmente parecegafites a transpor, mas se revelam mais a
frente marcas, limites, referéncias. Sem o desgfohaveria 0 objetivo a conquistar. Passo a
passo precisa ser dado com todas as dores do segirente, muitas vezes pisando em falso
e de pés descalges daperiéncia necessaria. Mas o0 avancar € gloriesdas que estiveram

pelo caminho sdo também vitoriosos por fazerem nmaisealizar seu sonho.
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APENDICE |

Projeto de Pesquisa: Compartilhamento da Informaca@ Inovacao

ROTEIRO DE ENTREVISTA No.

Empresa:

Nome do entrevistado:

Telefone:

e-mail:

Cargo:

Escolaridade:

Principais atividades executadas:

Principais produtos/servicos de sua empresa:

Numero de Funcionarios: (estrutura/organogramaftcst)

Faixa de faturamento bruto anual: conforme as etads faturamento IBGE (2005)

( ) Até R$ 240.000,00 (ME)

( ) De R$ 240.001,00 a R$ 1.200.000,00

() De R$ 1.200.001,00 a R$ 2.400.000,00 (EPP)
() De R$ 2.400.001,00 a R$ 5.000.000.00

( ) De R$ 5.000.001.00 a R$ 10.000.000,00

( ) De R$ 10.000.001,00 a R$ 60.000.000,00

( ) Acima de R$ 60.000.000,00
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Entrevista pessoal

Inovacao

Utilizando o conceito de inovacdo como a introdugéamovidade ou aperfeicoamento
no ambiente produtivo que resulte em novos profR&DSCOS, NOVOS processos de
producao, novas fontes de suprimentos, novos mescadvas formas de organizacao
ou de comercializacédo, por favor responda:

Questéo 1

Quais foram as inovacfes ocorridas em sua orgaitzague vocé se lembra, nos
altimos dois anos?

Questéo 2

Vocé saberia informar como surgiu a ideia iniciatgpesta(s) inovacéo(des) que vocé
relatou? (cada uma delas, se houver mais de uma)

Questéo 3

Das inovacdes relatadas, quais obtiveram maiorssacem termos de melhores
resultados para a empresa seja em maiores versthsg;ao do custo de produgdo,
diminuicao do tempo de producao ou satisfacéo diedoradores?

Compartilhamento

Este estudo entende que compartilhamento é quabgpaetunidade de transmissao de
informacdo ou conhecimento no nivel individual,rengrupos ou entre empresas e
outras instituicdes, como por exemplo, as univacsd.

Conhecimento explicito

Questao 4

Existem em sua organizacdo, manuais de procedisiemgpecificacdes, normas
técnicas sobre seus produtos e/ou processos,geleaidnicos, blogs ou repositérios de
informacdes que sdo compartilhados por todos renagcado? Em caso afirmativo, cite
exemplos. Como séo criados, mantidos e atualizados?
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P&D

Questao 5

Sua organizagdo tem um setor especifico dedicgues@uisa? Em caso afirmativo, o
orcamento deste setor corresponde aproximadamegual ercentual de sua receita?
Qual o numero de profissionais desse setor?

Questao 6

Sua organizacdo tem politica de Recursos Humanes quatratacdo de profissional

especializado com conhecimento cientifico (megitesloutores) que irdo se dedicar a
pesquisas dentro da empresa?

Conhecimentos tacitos

Questéo 7

(treinamentos) Existem em sua organizagao, treinebaeperacionais de producao, de
recepcdo de novos colaboradores ou de reciclagea trEnsmissdo das normas da
empresa? Em caso afirmativo, cite exemplos.

Questao 8

(ambiente interno) Em sua organizagcdo como assidEanovos produtos, processos ou
mercados, sdo implementadas? S&o tratados comaos megetos? Por exemplo,
existem grupos de trabalho que contenham membresaie de um setor (grupos de
trabalho interdisciplinares). Séo feitas reuniéesrdbalho com qual frequéncia? Qual é
a autonomia dessas equipes?

Questéo 9

(ambiente interno) Existem outras oportunidadesdeleate técnico, mesmo fora do
ambiente de projeto, tais como, comunidades decasatreunides de licdes aprendidas,
etc.? Em caso afirmativo, favor detalhar.

Questao 10

(ambiente interno) Quais sao os recursos de comgamcinterna utilizados na empresa,
tais como, visitas a outros setores, malotes, ggatdiz avisos, intranet, participacdo em
comunidades virtuais, lista de discussdo, audiovideo conferéncias, sistemas de
mensagens instantaneas, etc.?
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Questdo 11

(socializacdo) Existem em sua organizacdo, mometosocializacdo, formais ou

informais, onde acabam sendo discutidos assuntosati@alho? (Por exemplo, no

cafezinho, nas refei¢cdes, aniversarios ou outrasenwracoes)

Questéo 12

(ambiente externo) Sua organizacao tem politigaadeeria:

- Com universidades ou algum outro instituto deqpes cientifica? Em caso

afirmativo, favor detalhar.

- Com fornecedores, parceiros, competidores ountel® Em caso afirmativo, favor

detalhar.

Questéo 13

(ambiente externo) A empresa participa de algumizdade de classe ou busca
instituicbes de fomento tais como FIEMG, SEBRAE 2tEm caso afirmativo, favor

detalhar.

Questéo 14

(ambiente externo) A empresa participa de feiraeminarios / cursos de seu setor
(frequéncia)? Como expositor, palestrante ou wigda Em caso afirmativo, favor

detalhar.

Questéo 15

(ambiente externo) Quais sdo 0s recursos de comg#iucexterna utilizados pela
empresa, tais como, visitas técnicas, participag@ocomunidades virtuais, lista de
discusséo, audio ou video conferéncias, sistemagedsagens instantaneas, etc.

Guia de Observacéao

Observacéao do local de trabalho, do fluxo de pessialeiaute dos ambientes (infra-
estrutura fisica com vistas a interacao entre tabocadores), do clima organizacional,
da disponibilizacdo dos registros de conhecimenpli@o e dos momentos de
socializagéo.
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Considerando uma escala de 0 (zero) a 10 (dez)psei® (zero) nenhuma influéncia e o 10(dez) totfiéncia, que nota vocé daria para a
influéncia das praticas de sua empresa no inceats)anovacao(6es) que vocé relatou:

Grau de Influéncia da pratica descrita na Inovacéo O |12 |34 5| 6| 7| 8 9C

Existéncia de manuais de procedimentos, espedigsagormas técnicas sobre seus
produtos e/ou processos, portais eletrénicos, bbogsepositorios de informagdes
que sao compartilhados por todos na organizacap (Q4

Existéncia de setor especifico dedicado a pes@R&B) (Q5)

Existéncia de politica de Recursos Humanos pardratapdo de profissional
especializado com conhecimento cientifico (mestresloutores) para se dedicar a

pesquisa (Q6)

Existéncia de treinamentos operacionais de produd&o recepcdo de novos
colaboradores ou de reciclagem para transmissaoodass da empresa (Q7)

Forma de se por em pratica as novas ideias: exiatéie grupos de trabalho gue
contenham membros de mais de um setor (gruposabalhio interdisciplinares), |a
realizacdo de reunides de trabalho e a autonomgadequipes (Q8)

Existéncia de outras oportunidades de debate tEcmiesmo fora do ambiente de
projeto, tais como as comunidades de praticagdigprendidas, etc. (Q9)




Grau de Influéncia da prética descrita na Inovacgéo

1C

Existéncia de recursos de comunicacao internazaditis na empresa, tais con
visitas a outros setores, malotes, quadros de svistranet, participacdo e
comunidades virtuais, lista de discusséo, audiwidao conferéncias, sistemas
mensagens instantaneas, etc. (Q10)

no,
m
de

Existéncia de momentos de socializagéo, formaigfmumais, onde acabam sen
discutidos assuntos de trabalho (Q11)

Existéncia de parceria com universidades ou algumnooinstituto de pesquig
cientifica (Q12-1)

a

Existéncia de parceria com fornecedores, parcetmapetidores ou clientes (Q1
2)

Participacdo em alguma entidade de classe ouuigsits de fomento, tais com
FIEMG, SEBRAE etc. (Q13)

0,

Participacdo em feiras / seminarios / cursos desstu (Q14)

Existéncia de recursos de comunicacdo externaadiis pela empresa, tais con
visitas técnicas, participacdo em comunidadesaisiulista de discussao, audio
video conferéncias, sistemas de mensagens insgtastatc. (Q15)

ou

Muito obrigado por sua participacdo nesta pesquisaientifica!
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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