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RESUMO

O esgotamento do modelo classico de gestdo organizacional exigiu das
organizacbes esforco e dedicacdo para promover reposicionamento estratégico e
adotar novas formas de pensar o negécio e coordenar os recursos. As vantagens de
carater temporario, como o acesso a mercados fornecedores e consumidores,
producdo baseada em escala e escopo, entre outros, deixaram de surtir efeito,
abrindo espaco para a concepcao estratégica baseada em inovacado e gestdo do
conhecimento, tipificando as novas tendéncias para a constituicio de diferencial
competitivo. Estas questdes, entre outras, motivaram a construcdo do presente
artigo, baseado nos resultados de pesquisa realizada por meio de estudo de caso
multiplo e método de andlise de narrativas em duas empresas, BETA e GAMA.
Foram realizadas doze entrevistas, com gestores e técnicos da area de pesquisa e
desenvolvimento, que é a unidade responsavel pela consolidacdo da base do
conhecimento organizacional, com vistas ao seu aproveitamento no processo de
concepcao de novos produtos e processos. Apesar das similaridades apresentadas
pelas duas organizacdes na sua trajetéria histérica, o método e as técnicas adotadas
no processo de gestdo do conhecimento diferem, influenciando o desempenho e
resultados obtidos. O teor das narrativas permitiu evidenciar a origem da
diferenciacao na possivel atuacao do lider sobre a dimensao subjetiva no processo
de gestao, decorrente de viés perceptivo e interpretativo que surgiu no decorrer da
pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Lideranca; Organizagdes.
ABSTRACT

The exhaustion of the classical model of organizational management, based
on the production capacity, due to the increasing complexity of the economic and
social context, required of organizations effort and dedication to perform strategic
repositioning and adopt new ways of thinking about the business and coordination of
the organizational resources. The temporary advantages such as access to suppliers
and consumers markets, production based on scale and scope, among others,
ceased to have effect, being needed conception of the strategic design based on
innovation and knowledge management, typifying the new trends for the constitution
of competitive advantage. These issues, among others, led to the construction of
this paper, based on the results of the research conducted through multiple case
studies and narrative analysis method in the two companies studied, BETA and
GAMMA. Altogether were performedtwelve interviews with managers and
technical people of the R&D area, which is the unit responsible for consolidating the
foundation of organizational knowledge, in order to allow its use in the process of
designing of the new products and processes. Despite the similarities presented by
the two organizations in their historical trajectory, the method and techniques used in
the knowledge management process differ, influencing performance and results. The
content of the narratives has highlighted the origin of the differentiation in the
possible action of the leader on the subjective dimension in the management
process, due to perceptual and interpretative bias that arose during the research.

Keywords: Knowledge management; leadership; Organizations.
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1 INTRODUCAO

No final da década de oitenta e durante os anos noventa do século passado,
foi verificado o acirramento da competicdo no ambiente corporativo e a consequente
reducdo das margens operacionais, em virtude da globalizagdo dos mercados. Da
producédo de altos volumes as organizacdes passaram a focar a producao de itens
de valor unitario agregado mais alto, impactando na necessidade de revisdo de
conceitos de organizagdo industrial. Novos processos organizacionais foram
desenhados, enfatizando caracteristicas como a flexibilidade, criatividade e
descentralizacdo. O novo tipo de organizacdo destacou a importancia do
conhecimento especializado como diferencial competitivo, e passou a adotar
estratégias que privilegiam a adaptacdo contextual e situacional, de acordo com a
estratificagdo de consumidores em nichos globalmente distribuidos (Ortiz, 2003).

Desta forma o conhecimento passou a ocupar posi¢do de destaque dentro do
ambiente organizacional. Classificado originalmente por autores como Polanyi
(1966) e Nonaka e Takeuchi (1997) como tacito e explicito, ele é considerado, cada
vez mais, o ativo mais importante da organizacao, por representar a fonte da qual se
originam as ideias de inovagdo e de aprimoramentos tecnologicos. No entanto, o
conhecimento, independente do tipo, individual ou coletivo, implicito ou explicito,
objetivo ou subijetivo, entre outras tantas definicdes que surgiram na literatura
especializada nas ultimas décadas, exige, dentro das organizacdes, a concepcao de
técnicas para a sua gestado, de forma a facultar o seu aproveitamento para os fins
organizacionais. A gestao do conhecimento visa, segundo Sorensen e Lundh-Snis
(2001), Cumberland e Githens (2012) a conversdao do conhecimento tacito em
explicito, através de sua codificagdo, facultando, desta forma, a sua transferéncia e

compartilhamento, estimulando o processo de inovacao.

No entanto, o referido compartihamento do conhecimento dentro da
organizacao depende, também, da disponibilidade das pessoas em fazé-lo. Esta
disposicéao e esforco individual em transmitir e absorver o conhecimento apresenta
aspectos idiossincraticos de natureza perceptiva e interpretativa do ambiente
organizacional. De certa forma é possivel dizer que as pessoas, cada uma com sua

prépria experiéncia e trajetéria, pessoal e profissional, que orientam a sua
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construcao individual de perceber o0 mundo e a interpretar a realidade contextual,
encontram dentro do ambiente organizacional um conjunto de significados que
passam a compartilhar com outras pessoas (Weick, 1995; Cavedon, 2003; Simmel,
2006). Assim se constituem as condicées que facultam a alteracdo do seu modo de
ver a realidade, tanto interna (organizacional) como externa a organizacado. Segundo
Cook e Brown (1999), Gooderham, Minbaeva e Pedersen (2011) e Moreno e Santos
(2012) os ambientes de convivéncia entre pessoas representam espacos de
construcdo de novos conhecimentos, a partir da interacdo conceitual e da
comparacao de valores cognitivos individuais.

Pulaski (1986) e Jasimuddin (2006) afirmam que durante o processo de
interacdo é oportunizado as pessoas testar seus conceitos e modos de pensar,
sendo que ao final deste processo a pessoa retém apenas os modelos mentais
validados a partir da interacao social. No entanto, o choque de diferentes modos de
ver o mundo, de conceitos e percepcoes também provoca conflitos,

guestionamentos, mas que, por fim, contribuem para o enriquecimento das culturas.

Dentro desta concepcao entende-se que é o papel do gestor, na qualidade de
lider, compreender a realidade organizacional, identificar e interpretar as dimensdes
subjetivas da organizacdao, dos grupos e lideres informais, os mitos, simbolos,
narrativas, histéria, praticas e rituais da organizagdo (Lehdermann, Lima, & Limongi-
Franca, 2009). De acordo com este entendimento o lider, ao compreender as
variaveis citadas, estara habilitado para encontrar a forma eficaz de construir a
realidade organizacional em que as aspiracoes e expectativas individuais e coletivas
estejam alinhadas com a missdo da organizacao (Blanchard, Hersey, & Johnson,
1996; Sims, 2000).

Com o propodsito de oferecer contribuicado ao debate, serdo apresentados os
resultados de pesquisa do caso empirico das empresas BETA e GAMA, no intuito de
evidenciar a influéncia simbdlica do lider sobre o processo de gestdo do
conhecimento para a inovagcao organizacional. A apresentacdo das evidéncias sera
combinada com os comentarios e reflexdes sobre as alternativas facultadas ao
gestor no processo de «criar e recriar a realidade organizacional e,

consequentemente, possibilitar a introdugdo de novos significados na cultura da
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organizacdo, com vistas a permitir a tomada de decisbes que favorecam o

reposicionamento estratégico e institucional.

Procurando a coeréncia metodolégica, optou-se por estudo de caso mdltiplo
com o emprego do método de andlise de narrativas, decorrente do entendimento da
necessidade de compreender o referido processo sob o ponto de vista dos
colaboradores da area de P&D. Mesmo nao sendo possivel a generalizacdo dos
resultados, entende-se que a compreensdo do caso possibilita o aprofundamento da
tematica e representa um avango que propicia uma oportunidade para a elaboracao

de novas abordagens com o mesmo foco.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as bases conceituais subjacentes ao
desenvolvimento do presente trabalho de pesquisa. Inicialmente sera abordado o
tema conhecimento, a sua tipologia e formas de seu gerenciamento dentro das
organizacoes. Na sequéncia, sera explicitado o tema relativo a construcado
subjetivada, com base na percepcdo e interpretacdo particular do sujeito, do
ambiente social dentro das organizacbes, onde o individuo interage, aprende e
compartilha o conhecimento com o grupo. Na ultima secdo do capitulo, sera
analisado o processo de lideranga e suas possibilidades de influenciar a gestdo do

conhecimento.

2.1. Gestao do conhecimento

O conhecimento é comumente classificado em técito ou explicito. Polanyi
(1966) definiu o conhecimento tacito como o conhecimento nao verbalizavel, intuitivo
e nao articulavel. Ao mesmo tempo ele é altamente contextual e especifico e tem
uma qualidade pessoal que dificulta a sua formalizagdo e comunicagédo, segundo
Spender (1996); Nonaka e Takeuchi (1997) e Gurteen (1998). O conhecimento
tacito, devido a sua dificuldade de codificacdo e formulacdo, é dificilmente trocado
ou compartilhado e divide-se em duas dimensbes. A primeira € a dimensao
tecnoldgica (know-how) e a segunda dimensdo é a cognitiva, que consiste de
esquemas, crencas, modelos mentais e percepcdes que, de tdo consolidadas,
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parecem “verdade”. (Nightingale, 1998; Mort, 2001; Foss & Pedersen, 2004;
Dhanaraj, Lyles, Steensma, & Tihanyi, 2004).

Pode-se dizer que, enquanto o conhecimento explicito representa a estrutura
de construcéo, o conhecimento tacito representa a cola e 0 mecanismo integrador na
aprendizagem, segundo Garavelli, Gorgoglione e Scozzi (2002) e Cumberland e
Githens (2012). O conhecimento explicito esta incorporado nos procedimentos
padronizados, enquanto o conhecimento tacito se desenvolve a partir da
transferéncia do conhecimento contextual especifico incorporado em processos nao
padronizados e customizados (Garavelli, Gorgoglione & Scozzi, 2002; Park & Kim,
2005; Spender & Grant, 1996; Lindblom & Tikkanen, 2010).

Diferentes modelos, como os de Cook e Brown (1999), Spender (1996) e
Nonaka e Takeuchi (1997), distinguem os tipos de conhecimento ndo apenas em
tacito/explicito, mas também em individual/coletivo. Spender (1996) e Johannessen
(2008) destacam a importancia da variavel de convivéncia social, além de confirmar
a multiplicidade de formatos de conhecimento. Park e Kim (2005) expandiram a
categorizagdo original de conhecimento, classificando o conhecimento por tipo
(tacito e explicito), fonte (interna ou externa), formato (dado, informacédo e
conhecimento) e aplicagéo (tecnologia, produto, projeto ou mercado).

A aquisicdo do conhecimento pode resultar da participacdo individual e da
interacdo com tarefas, rotinas, tecnologias, recursos e pessoas, dentro de um
contexto especifico, segundo Brown e Duguid (1991), Tsoukas (1996) e Lépez-
Nicolas e Merorio-Cerdan (2011). Os individuos assimilam os conhecimentos, mas
cabe as organizacdes criar o contexto favoravel para que estes se apropriem do
mesmo. Nesta linha Grant (1996) e Goffin, Koners, Baxter, & Van Der Hoven (2010)
afirmam que o principal papel da gestdo é o de estabelecer a coordenacao
necessaria para a integracao do conhecimento. Como descrito por Loasby (2001) e
Ferraresi et al. (2012), as empresas sdo sistemas de inovacdo e inovacdes sao
baseadas na divisdo de trabalho em geracdo e utilizagdo de conhecimento. Esta
especializagdo molda a estrutura interna organizacional, os meios de comunicagao e

as rotinas operacionais.

Na percepcao de Sorensen e Lundh-Snis (2001) e Dalkir (2011) é a pratica que

converte o conhecimento tacito em conhecimento explicito. Os ultimos autores
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formularam duas perspectivas distintas da gestdo do conhecimento para a inovacéao:
a cognitiva e a coletiva. O modelo cognitivo denota uma perspectiva onde o
conhecimento é concebido e codificado, para ser processado, transmitido e utilizado
por outros individuos da organizagcdo, em novos contextos. Nesta perspectiva o
conhecimento pode ser também explorado por meio de reciclagem de
conhecimentos existentes que sdo de dominio individual, resultado de experiéncias
pessoais, de outras pessoas na rede cognitiva. O modelo cognitivo que foca o papel
crucial da tecnologia como um mediador do conhecimento codificado, representa a
visdo tecnoldgica e promove a visdo de que o conhecimento deve ser administrado

por meio de codificagéo.

Diferentes areas de conhecimento podem ser categorizadas como
relativamente tacitas ou explicitas. De forma geral, em areas como P&D, producao, e
contabilidade, caracterizadas por tecnologias quantificaveis e processos definidos,
0s conhecimentos sdo mais explicitos e mais facilmente transferiveis, conforme Von
Glinow e Teagarden (1988), Chapman e Hyland (2004) e Noblet; Simon e Parent
(2011). No entanto a expertise em gestdo e marketing sdo mais tacitos do que o
desenvolvimento de produtos, producdo e tecnologia, para Shenkar e Li (1999) e
Goffin et al. (2010). Isso ocorre devido ao fato de que a gestado e a habilidade em
marketing estdo incorporadas e nédo sdo facilmente codificaveis em férmulas ou
manuais, da mesma forma que nao podem ser imitadas (Zander & Kogut, 1995;
Foss & Pedersen, 2004).

A aquisicéo do conhecimento foi definida por Huber (1991) e Moreno e Santos
(2012) como o processo pelo qual o conhecimento € obtido, sendo que a
assimilacdo do conhecimento esta condicionada a variaveis como a capacidade
absortiva e motivacdo do receptor e incentivo por parte do transferidor do
conhecimento. Segundo Garavelli et al. (2002) e Hanisch et al. (2009) o processo de
transferéncia ndo depende apenas de caracteristicas cognitivas do usuéario que
embasa a interpretacdo, mas também da forma como o mesmo é disponibilizado ao
usuario, ou seja, da codificacdo empregada para representar aquele conhecimento

especifico.

Simonin (2004) sugeriu que a ambiguidade do conhecimento desempenha o
papel critico como um mediador entre as variaveis explanatérias (tacitividade,

experiéncia ex-ante, complexidade, distancia cultural e organizacional) e o resultado
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da transferéncia. De acordo com Martin e Salomon (2003), quanto maior grau de
tacitividade do conhecimento maiores sdo as dificuldades para a sua transferéncia.
Conforme Zander e Kogut (1995) e Cumberland e Githens (2012) a dicotomia entre o
conhecimento tacito e explicito & baseada na faculdade e forma do conhecimento
em ser codificado e transmitido. Quanto maior grau de possibilidade de codificacao
do conhecimento e de facilidade de sua transmissédo, maior a velocidade na sua
assimilacdo e compartiihamento. Winter (1998) e Lindblom e Tikkanen (2010)
afirmam que conhecimentos tacitos, ndo ensinaveis, ndo observaveis, mas em uso,
se tornam complexos e fazem parte de um sistema, por isso sdo mais dificeis de

serem transferidos.

Diversas barreiras existem para a transferéncia do conhecimento. Szulanski
(1996) e Noblet, Simon e Parent (2011) destacam como barreiras a falta de
capacidade de absorcdo, ambiguidade causal e dificuldades de relacionamento.
Davenport e Prusak (1998) e Gooderham et al. (2011) destacam outras dificuldades:
falta de confianca mutua; diferencas culturais, vocabularios e quadros de referéncia;
falta de tempo e de locais de encontro; ideia estreita de trabalho produtivo; status e
recompensas vao para os possuidores do conhecimento; falta de capacidade de
absorcao pelos recipientes, crenca de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos e intolerancia com erros ou necessidade de ajuda.

Henard e McFadyen (2006) argumentam que duas dimensbes de
conhecimento acumulado e de capacidade absortiva — em profundidade e amplitude
— sao especialmente importantes para as atividades de P&D. A profundidade do
conhecimento acumulado reflete o investimento prévio para adquirir o conhecimento
relevante. Segundo, a amplitude, refere-se a utilizacdo que se da ao conhecimento
acumulado. A existéncia de conhecimento em P&D armazenado otimiza o

desenvolvimento e a criacdo de novos conhecimentos.

2.2 Interpretacao Subjetivada dos Ambientes Sociais
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Para Fischer (1996), Strati (1998), Daft e Weick (2005) e Bernstein (2005) os
ambientes sociais e organizacionais precisam ser interpretados. Os atores que
fazem parte do ambiente assumem o papel ativo na construcédo de eventos para que
0s mesmos adquiram sentido, com base em seus comportamentos e atitudes,
tomando posi¢des, ignorando algumas nuances e prestando atencdo a outras.
Assim, a interpretacdo representa o processo de traducdo dos eventos
organizacionais, de desenvolvimento de modelos para a compreensido, de

descoberta de significados e de montagem de esquemas conceituais.

Alguns anos antes, Weick (1995) ja tinha identificado e apresentado evidéncias
de que as realidades socialmente construidas apresentam um conjunto de
caracteristicas idiossincraticas, préprias. Resultados de pesquisa semelhantes foram
apresentados também por Bauman (2008) e Bourdieu (2008). Trata-se de
linguagens, simbologia, significados, dados e informagbes, padrdao de
comportamento de atores atuantes, formas de interpretacdo de eventos sociais e
organizacionais, das relagcdes de poder, de politicas, histéria, metaforas, mitos,

problemas, atributos, visao interna e externa, sensagdes e jogos.

As pesquisas conduzidas por Vaughn (1995) e Cavedon (2003), sobre a
simbologia organizacional, de Stevenson e Bartunek (1996) e Simmel (2006), sobre
o poder, interacionismo e cultura organizacional, e por Stokowski (2002), sobre a
construcao de significados organizacionais, facultaram a compreensdao de que a
construgcdo social do ambiente e o significado que esta nele inserido (ou é
interpretado) permite reorientar o foco das caracteristicas fisicas do ambiente. Desta
forma é possivel interpretar que os ambientes estdo sempre “em processo” de serem
criados, sempre de forma proviséria e incerta, sempre passiveis de manipulacao
para a satisfacdo de desejos (individuais ou coletivos). As pesquisas evidenciam
também que o valor e o significado ndo sao inerentes ao ambiente — no tempo e no
espaco — mas devem ser criados e reproduzidos. Este esforco de criar o ambiente
se traduz pela elaboracdo de crencas e valores daquele conjunto de pessoas,
expressa e incentivada pela promoc¢ao da realidade que eles desejam.

Segundo Weick (1995) e Mansano (2009) um dos componentes do
interpretativismo é o sensemaking que consiste de quatro pressupostos: (i)
atividades e estruturas organizacionais sdo determinadas em parte por micro

momentaneas acdes de seus membros; (ii) acdo se baseia na sequéncia dentro da
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qual as pessoas prestam atencdo aos sinais e as pistas presentes no ambiente,
interpretam o significado destes sinais e entdo externalizam suas interpretacées por
meio de atividades concretas; (iii) significado é criado quando os sinais sao
vinculados com as estruturas cognitivas bem desenvolvidas; (iv) pessoas podem
verbalizar suas interpretacbes e 0s processos que eles utilizam para fazer suas

generalizagdes.

Os valores que influenciam a percepcao da realidade organizacional sao
construidos por meio de interagdo social. As pessoas criam argumentos e se
influenciam mutuamente, com base em suas percepcdes individuais e
representacdes dos valores organizacionais. Destarte, o processo de comunicacao,
como meio principal de compartilhamento de ideias, imagens e percepgdes, é muito
importante (Cohen & Levinthal, 1990; Lehdermann et al., 2009).

Pode se afirmar que a comunicacéao representa o “locus” de processos através
do qual as pessoas co-criam, administram e transformam a realidade social da qual
elas mesmas fazem parte. Mais do que a mera coorientagdo na direcdo de um
conjunto comum de significados referenciais, as pessoas interpretam as acdes e
discursos de outros e coordenam suas préprias acdes de acordo com o resultado
desta interpretacdo (Symon & Clegg, 2005). Este processo interpretativo e
coordenado, que inclui a imaginacao, preconceitos e a interacéo, produz a realidade

social dentro da qual a pessoa se encontra inserida (Buttle,1994; Bourdieu, 2008).

No entanto é importante sempre ter em mente que todo processo possui uma
estrutura visivel e outra oculta, seja fazendo parte da interagdo, dialogo,
planejamento ou negociacao (Gurteen, 1998, Morgan, 2010). Quando as pessoas se
tornam cientes destas estruturas de interacdo e do discurso que estas proveem, a
linguagem assume papel central para formar a realidade ensejada por meio de
relacbes com outras pessoas e o mundo (Weick, 1995, Vergara, 2006). O
desenvolvimento pessoal e organizacional exige novas formas de relacionamento

entre as pessoas e destas com o ambiente (Chapman & Hyland, 2004).

Pressupde-se que dentro do ambiente organizacional a funcao do lider seja o
de criar condigdes favoraveis para a interagcdo de pessoas e, consequentemente,
facilitar o compartilhamento do conhecimento. A secdo seguinte abordara esta

tematica.
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2.3 Lideranca — explorando os limites de sua influéncia no ambiente

organizacional

Na medida em que os mercados apresentam cada vez maior grau de
incerteza, destaca-se o tema de lideranca tanto em meio empresarial como
académico (Kovach & Parish, 1998; Lehdermann et al., 2009). A entrada de novos
concorrentes e acirramento da competicao em termos globais forcam os gestores a
rever as politicas organizacionais. Ahn et al. (2004) e Nixon (1992) percebem que as
mudancas em comunicagcdo, tecnologias disruptivas, fluxo de capitais
transnacionais, novos modos de organizar e atuar (redes e aliancas), demanda de
clientes por produtos de melhor qualidade e de menor preco final, também tem
contribuido para alterar o cenario do mercado mundial.

A centralidade do papel do lider € destacada por Nixon (1992) e Franz e
Kramer (2010). Segundo esses autores, o lider deve, no processo de gestao da
organizacao: (i) criar a sua propria visdo da organizacao, da sua parte e dele
mesmo; (ii) definir e planejar poucas mas significativas intervengdes na organizagao,
com poténcia para gerar repercussdo dentro da organizacao; (iii) desenvolver
relacbes de amizade com o corpo gerencial; (iv) construir sua prépria rede de
contatos dentro da organiza¢dao, com pessoas dispostas a apoia-lo; (v) contar com
apoio externo a organizacdo como familia e amigos préximos. Neste sentido, o lider
deve desenvolver a capacidade de aprender a acolher com tranquilidade a mudanca
e incerteza, procurar enxergar toda a situacao de forma sistémica, se perceber como
lider que forma lideres e como alguém que sempre precisa aprender. O lider deve,
também, criar um ambiente de celebragcao, encorajamento e de apoio, possuir alta

autoestima, saber questionar, ouvir e receber criticas.

Sims (2000) evidencia a importancia de compreender a cultura organizacional
propriamente dita e suas diferentes subculturas. O processo de comunicacao devera
ser acompanhado do alinhamento organizacional com atencé&o especial para o
desenho das estruturas organizacionais e sistemas como liderangca e superviséo,
processo admissional, promogdes, avaliagdo de desempenho e recompensa, plano
de carreira e treinamento, planejamento e estabelecimento de metas e objetivos,

processo de orcamentacdo e de alocacao de recursos, processo de comunicacao e
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acesso a informacgdes, auditoria e controle. Evidencia-se a fundamental importancia

da lideranca pelo exemplo para criar € manter a cultura organizacional.

O reconhecimento da importancia das variaveis culturais levou Sugato (1994)
e Mansano e Rosa (2012) a afirmar que o lider devera inicialmente avaliar e
compreender os atributos culturais da organizacao. Blanchard, Hersey e Johnson
(1996) e Franz e Kramer (2010) afirmam que a cultura influencia como as decisdes
sdo tomadas, o estilo de gestdo, as relagdes e padrées comportamentais da
organizacao. Esta constatacdo confirma a percepcao de Chin-Loy e Huizenga (2003)
para quem um grande numero de falhas organizacionais pode resultar de falta de

alinhamento da cultura organizacional e estratégia.

O mesmo é verificado na pesquisa de Berthon, Pitt e Ewing (2001) e Nutt
(2011), ou seja, a medida que as organizacdes se tornam maduras, o repertério de
esquemas cognitivos se torna mais desenvolvido e a cultura organizacional exerce
maior influéncia sobre o processo decisorio gerencial em termos de modelos mentais
dos gestores organizacionais. O conhecimento organizacional, decorrente de
praticas compartilhadas de processos, crencas, mitos, experiéncias em comum,
entre outros, respalda a construgao da cultura organizacional, exigindo, portanto, do
lider, a compreensdo e reconhecimento da relevancia dos modelos cognitivos

subjacentes.

3 METODO

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, por se entender que
apresenta melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull
e Hawkins (1976, p. 323) afirmam que "um estudo de caso refere-se a uma andlise
intensiva de uma situacao particular". De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo
uso do estudo de caso deve ser no estudo de eventos contemporaneos, em
situacdes em que os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas
nas quais é possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas.
Destaca, também, que o estudo de caso pode ser Unico como de casos multiplos,
que podem ser interpretados como variantes da mesma abordagem metodolégica. O

estudo foi realizado com uma visdo externa dos pesquisadores, sem envolvimento

(®
-2
@

Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 15, n. 1, p. 200-229, jan./abr. 2015 211



@ Dusan Schreiber
e,

Revista Gestao & Tecnologia

nem manipulacdo de quaisquer informacdes e os fatos levantados pelo estudo sao
contemporaneos. Dentre as aplicagdes para o estudo de caso citado por Yin (2005),
nesse trabalho procurou-se descrever o contexto da vida real e realizar uma

avaliagao descritiva.

O estudo de caso € util, segundo Bonoma (1985, p. 207), "... quando um
fenbmeno é amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é
insuficiente para permitir a proposicao de questdes causais e quando um fendmeno
ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre". Os
objetivos do Método do Estudo de Caso ndo sdo a quantificagdo ou a enumeracao,
"... mas, ao invés disto: (1) descricao; (2) classificacdo (desenvolvimento de
tipologia); (3) desenvolvimento tedrico; e (4) o teste limitado da teoria. Em uma
palavra, o objetivo € compreensao" (p. 206). Na parte empirica deste estudo
descrevem-se situacbes que ocorreram, confrontando-as com a teoria de forma

restrita as organizacdes pesquisadas.

Esta descricdo baseia-se na analise de narrativas, construidas a partir das
entrevistas ndo estruturadas realizadas na organizagdo pesquisada, com as pessoas
que trabalham na area de P&D. Apds a sua transcricao, a entrevista, que, devido ao
seu formato, resulta, normalmente, num texto ndo linear e até confuso, €
interpretada e reescrita na forma de um texto coeso, fluido, na primeira pessoa, em
formato de narrativa. Na sequéncia ele € submetido a apreciacdo das pessoas
entrevistadas, para conferéncia, ajustes ou contribuicbes. Apesar do método nao ser

considerado recente, ainda é tratado como inovador.

A narrativa pode ser interpretada como uma fala organizada acerca de um
determinado evento, situagéo, assunto ou tema. Detalhando, trata-se da forma pela
qual as pessoas contam suas experiéncias, o que elas enfatizam ou omitem, se elas
se posicionam como protagonistas ou como vitimas. E importante destacar que o
relacionamento que o narrador estabelece com o ouvinte faz com que a narrativa
deixe de ser apenas o ato de contar algo, mas passa a ser um ato de construcao de
uma identidade pessoal.

De certa forma, € possivel afirmar que a pesquisa por meio de narrativas
escritas consiste de estudo de histérias. As histérias sdo onipresentes, encontradas
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em recortes historicos, novelas de ficgcdo, contos, autobiografias, além de outros
géneros literarios. As histérias se originam de depoimentos das pessoas sobre suas
préprias histérias e sobre outras pessoas, fazendo parte de conversas cotidianas. A
pesquisa das narrativas é considerada como uma das abordagens de pesquisa
social (Polkinghorne, 2007).

A narrativa faz parte do processo cultural nos quais os sistemas simbolicos
criam e sao criados através do discurso e € empregada em contextos diferentes para
comunicar diferentes pontos de vista. Fragmentos de narrativas maiores e versdes
diferentes de narrativas fazem parte do discurso cotidiano das pessoas, que séo,
afinal de contas, seres constituidos na linguagem baseada em significados
construidos para dar sentido ao mundo em que vivem. Sao estes significados que
fazem parte da rede de conversacoes, constituindo conjunto de valores, simbolos,
representacdes, enfim, a cultura a qual acabam se integrando (Boje, 1995; Moen,
2006).

Os textos sdo interpretados e criados em cada palavra e frase. Por esse
motivo a contextualizacdo da narrativa torna-se obrigatéria, pois o discurso é
construido a partir de elementos objetivos e subjetivos que ele encontra no ambiente
dentro do qual ele estd inserido e os interpreta com base nos seus proprios
pressupostos, formados a partir de sua propria experiéncia pessoal e profissional.
Estes pressupostos formam filtros, padrées de comportamento, atitudes e verdades
ou inverdades, que sao utilizados pelo sujeito para caracterizar as determinadas
situacoes, ou seja, servir de parametro de classificagdo da natureza da ocorréncia
(Riessman, 1993).

Segundo Czarniawska (2001) o método de andlise de narrativas pode ser
adequado para desvelar ao pesquisador os processos adotados pelo narrador para
interpretar coisas, e € particularmente indicado para avaliar a interpretacdo do
individuo de temas subjetivos, cabendo ao pesquisador interpretar as interpretacdes
do narrador. No entanto é importante lembrar que o pesquisador ndo tem acesso
direto a experiéncia do outro e por esse motivo o pesquisador lida e sempre vai lidar
com formas diferentes e ambiguas de representagdo da experiéncia que o outro
relatard por meio de fala, texto, interacao e, € claro, a interpretagéo.
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Ao longo da pesquisa nas duas organizacbes, BETA e GAMA, foram
realizadas doze entrevistas em profundidade com profissionais que atuam em
unidades de pesquisa e desenvolvimento. Na BETA foram entrevistados o gerente e
mais trés técnicos séniores, devido a sua influéncia no processo de decisdo; esse

critério também foi utilizado na escolha de oito entrevistados na empresa GAMA.

As entrevistas ocorreram em sala de reuniées, de forma individual, com
agendamento prévio, respeitando a disponibilidade indicada pelos profissionais da
empresa. A duracdo média de cada entrevista foi de aproximadamente uma hora e
todas foram gravadas e transcritas no maximo em 72 horas apds sua realizacdo. Na
sequéncia o pesquisador, em atendimento as recomendacdes contidas na literatura
revisada sobre o método de narrativas, interpretou e transcreveu, na primeira
pessoa, cada uma das entrevistas. As narrativas, que resultaram deste processo,
foram submetidas a apreciacao dos entrevistados (por e-mail).

A andlise de narrativas, que engloba, também, a contextualizacao histérica e
posicionamento do sujeito as situagdes da vida cotidiana e do trabalho, facultaram a
interpretacdo do seu ponto de vista e, consequentemente, o processo de reflexdao
subjacente a tomada de decisdo frente a diferentes alternativas. Além das
evidéncias que emergiram a partir da analise de narrativas, também foram
analisados os documentos internos, como atas de reunides e registros no sistema de

projetos de P&D.
4 CARACTERIZACAO DOS CASOS ESTUDADOS

A primeira das duas organizacbes analisadas, que sera denominada por
BETA, foi constituida na década de sessenta, numa das cidades da Regiao
Metropolitana de Porto Alegre, da iniciativa de um empreendedor nato, com eximio
dominio em mecanica. Desde muito jovem ele manifestava forte atragdo por
maquinas e equipamentos, o que o levou a cursar e finalizar ja aos dezessete anos
uma das escolas técnicas de referéncia nesta area, na cidade de Pelotas. Logo
depois foi aceito na renomada Escola da Varig, em Porto Alegre, onde se
aprofundou em estudos de mecénica e eletrbnica aerondutica, tornando-se
especialista reconhecido dentro da empresa, nos processos de controle eletrénico

de aeronaves. Esta experiéncia se tornou fundamental para os passos seguintes,
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principalmente no tocante ao processo de inovacao, pesquisa e desenvolvimento, ao
mesmo tempo em que possibilitou o seu direcionamento para um novo desafio: a

navegagao maritima.

Foi a partir das oportunidades detectadas na navegacao maritima que surgiu a
empresa, sendo o primeiro produto concebido e comercializado o intercomunicador,
de marca ICR, produzido ainda num pequeno galpdo. O desenvolvimento do
equipamento permitiu o acesso do jovem empreendedor ao Estaleiro Sé, no inicio
dos bons tempos da industria naval brasileira. Carente de solucdes tecnoldgicas
customizadas, o0 setor naval apresentava uma série de problemas a serem
resolvidos. Um deles, que o jovem empresario conseguiu solucionar em poucos dias,
era a necessidade que existia, na época, de uma pistola de sinalizacado (espécie de
lanterna que pudesse ser apontada na diregcao do navio, emitindo sinais em Cédigo

Morse) com o objetivo de realizar teste no mar.

Além deste equipamento a empresa desenvolveu e produziu equipamentos
como os motores selsyn, componentes basicos na automacéao analdgica, sistemas e
navegagao, giroscopios, radiogoniémetros, além do controle do sistema hidrulico do
leme das embarcagdes. Esses problemas técnicos que o jovem empresario teve a
capacidade de interpretar como oportunidades de negécio, cunharam o lema que
representou o eixo central da sua filosofia de trabalho: “é preciso sempre ter uma
alternativa quando for identificada uma falha”.

Desta forma, e com a competéncia técnica confirmada pela série de produtos
concebidos e aplicados, com sucesso, para solucionar os problemas técnicos
especificos, a empresa foi convidada a participar do Il Plano Nacional de Construcao
Naval nos anos setenta. No periodo que se seguiu a empresa equipou mais de

trezentos e cinquenta navios, passando a ser referéncia nacional no segmento.

O sucesso do empreendimento se refletiu em numeros. Do galpao de vinte e
cinco metros quadrados e quatro colaboradores, que caracterizavam o inicio da
empresa, nos primeiros anos da década de sessenta, foi construida uma
organizacao que passou a ocupar espaco fisico total de area construida de oito mil
metros quadrados, abrigando mais de trezentos colaboradores, no inicio dos anos
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oitenta. Foi nesse momento que o destino colocou o empresario de frente a um novo

desafio: a faléncia da industria naval nacional.

Neste cenario, o empresario novamente demonstrou muita flexibilidade e
multifuncionalidade, pois alguns anos antes, a pedido da estatal brasileira de
petréleo, a Petrobras, a empresa desenvolveu e produziu uma linha de atuadores
elétricos, que sao os equipamentos destinados a operacao automatizada de valvulas
em industrias de processo, como petréleo e saneamento. Considerado um produto
muito inovador para a época, ele ndo chegava a ser representativo na geracao do

faturamento.

No entanto, com a crise no setor naval foi feito um investimento na linha que
se tornou, a partir da década de noventa, a competéncia central da empresa e seu
carro-chefe. Neste sentido a empresa foi auxiliada pelo contexto econdémico,
baseado em abertura dos mercados, a globalizacdo. Enquanto que para muitas
empresas a abertura dos mercados representou o risco, em alguns casos
decretando inclusive a faléncia e fechamento das operagdes, para outras empresas
era 0 melhor momento para a expansao de busca de oportunidades. Caso da
empresa BETA, pois com o objetivo de se tornarem mais eficientes, muitas
organizacdes industriais investiram em automacao industrial, gerando desafios para

as empresas que detinham esta competéncia.

Visando alcancar niveis superiores de eficiéncia operacional e, também, de
seguranca ambiental, os atuadores eletromecanicos comecgaram a ser substituidos
por equipamentos inteligentes — automaticos. Percebendo a tendéncia e avaliando
as suas chances para se tornar a referéncia neste segmento, 0 empresario decidiu
estreitar o foco de atuacdo e optou por abdicar de todas as demais linhas de
producao, repassando-as para os funcionarios, que foram incentivados a abrir suas

préprias empresas.

A aposta foi acertada, pois a partir de conceitos modernos, sujeitos a
certificacdes técnicas de padrado internacional, tanto em produtos finais como em
testes de fabricacdo, a empresa consolidou a nova tecnologia e tornou-se a Unica
fabricante brasileira do produto. Com o objetivo de confirmar o nivel de exceléncia, a

empresa foi certificada dez anos atras pela ISO 9001. Além disso, foi classificada,
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também, como “empresa de base tecnoldgica” pela FINEP — Financiadora de
Estudos e Projetos, obtendo o apoio para o Plano de Negdcios 2003/2009, com foco

em internacionaliza¢do da empresa.

A segunda organizacao pesquisada, que sera tratada aqui por GAMA, é uma
industria quimica com quarenta e sete anos de atuagdo no mercado brasileiro e na
América Latina, voltada ao desenvolvimento de produtos e servicos em pintura e
colagem, destacando-se pela concepcao de solugdes inovadoras e customizadas
para o setor calcadista, moveleiro, construcao civil, coureiro e metal-mecéanico. O
seu quadro de colaboradores passa de quinhentas pessoas, nas unidades
localizadas em trés estados brasileiros e seu faturamento anual ultrapassou no ano
passado a marca de cento e vinte milhdes de délares, baseado na comercializagao
de quase dois mil e quinhentos itens, entre tintas, vernizes, massas, texturas,

adesivos, solventes, aditivos, entre outros.

De origem familiar, o fundador iniciou 0 empreendimento aos vinte e trés anos
de idade. Trabalhando na época, desde os treze anos de idade, como pintor de
casas, decoracao, letreiros e ornamentacgao, principalmente em bailes coloniais, o
empresario sempre buscava realizar o servico solicitado com qualidade e
diferenciado, principalmente no tocante as cores utilizadas, que ele mesmo passou a
elaborar. A capacidade e competéncia na profissdo asseguraram-lhe o sucesso,
clientes e independéncia financeira. Trabalhando como auténomo, realizado, nem
pensava na possibilidade de abrir uma empresa. Mas o vizinho dele, em vias de

fechamento de uma pequena fabrica de tintas procurou-lhe e ofereceu o negdcio.

Com muita coragem, o jovem apostou na atividade, inovando sempre,
seguindo a intuicdo e tendéncias do mercado, transformando ao longo de anos e
décadas a fabriqueta constituida de processo muito artesanal de produgédo, em
organizacdao moderna e tecnologicamente alinhada com as lideres do setor, nos dias

atuais.

Trinta e cinco anos apds o inicio, a empresa instalou a primeira filial no estado de

Ceara; no ano seguinte implanta de forma pioneira o sistema do comércio eletrénico
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e dois anos apds obtém a certificacdo de qualidade pela norma internacional 1ISO
9001.

Depois de quarenta anos de dedicagdo a empresa, no ano dois mil e dois o
fundador decide pelo seu afastamento da empresa, passando a se dedicar as
atividades sociais, de voluntariado e lazer. Deixa a gestdao aos cuidados de seus
dois filhos que prosseguem na trajetéria de sucesso empresarial, confirmada pela
abertura de mais uma filial na regidao nordeste no pais, desta vez no estado da
Bahia, dois anos atras.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

As duas organizagdes foram constituidas a partir da iniciativa de jovens
empreendedores, de origem alema3, residentes no sul do pais e aproximadamente no
mesmo periodo temporal. Ambos inovadores e de perfil técnico, investiram no
desenvolvimento de solucdes de base tecnoldgica para atender nichos especificos
de mercado, obtendo sucesso nas suas iniciativas dando origem as duas
organizacdes — BETA e GAMA.

As similaridades destacadas somam-se a pratica de aprendizado continuo,
que constituiu eixo central da cultura organizacional tanto de BETA como de GAMA.
A identificagdo do problema, sua andlise e realizagdo de estudos para o
desenvolvimento de alternativas de solugdo marcaram o inicio e acompanharam a
histéria das duas empresas. Inicialmente, o conhecimento empirico e tacito,
dependente de pratica para ser adequadamente assimilada, além de um conjunto
especifico de habilidades e atitudes comportamentais, como a capacidade de
absorver o conhecimento compartilhado, caracterizou o processo de aprendizagem
nas empresas BETA e GAMA, confirmando as vertentes tedricas seminais de
Polanyi (1966), Grant (1996), Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak
(1998), bem como de autores contemporaneos como Dalkir (2011).

Vale destacar que na medida em que o numero de colaboradores crescia,
multiplicando as operagdes das duas organizagdes, o processo de aprendizagem,
desde o compartilhamento do conhecimento até a sua organizagao, tornou-se um
requisito mandatério, visto que os fundadores das empresas nao podiam mais
permanecer em funcbes operacionais, devendo se dedicar as tarefas mais
estratégicas, ou seja, inerentes a gestdo do negécio. Processos foram definidos,
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juntamente com a estrutura organizacional, com a determinacdo de tarefas e
atividades, por setor, além do organograma, no mais classico estilo de administracao
cientifica (Stevenson & Bartunek, 1996; Blanchard et al., 1996).

Além disso, profissionais foram contratados e cargos preenchidos, facultando o
fendbmeno de miscigenacgéao cultural e, também, o compartiihamento de experiéncias,
decorrente de vivéncia de outras organizacdes e de conhecimentos, mais ou menos
alinhados com o propésito da empresa/ empregador atual, em alinhamento com os
textos de autores como Huber (1991), Brown e Duguid (1996) e Chapman e Hyland
(2004). As estruturas organizacionais, as formas de gestdo e verdades se tornaram
objeto de novos olhares, percepcoes, interpretacées e questionamentos por parte
dos ingressantes. Inevitaveis choques e conflitos se desenrolaram, resultando em
embates, desde os dissimulados até os mais ou menos explicitos, visando ocupar 0s
espacgos organizacionais, garantir recursos e poder. O conhecimento técnico, de
produtos, processos, clientes e fornecedores, entre outros, tornou-se central e
passou a representar uma moeda de troca nas relagdes de poder (Szulanski, 1996;
Stevenson & Bartunek, 1996; Henard & Mcfadyen, 2006).

Como consequéncia constatou-se uma crescente existéncia de entraves, a
falta de disponibilidade para o compartiihamento do conhecimento, notadamente na
area essencial para as duas organizacbes — P&D (pesquisa e desenvolvimento).
Esta unidade organizacional migrou de uma posicao eminentemente técnica,
ocupada e exercida como tal até a metade do século passado, para assumir uma
funcdo de intensa interacdo com as demais unidades organizacionais, com o
objetivo de consolidar o conhecimento organizacional e estrutura-lo, de forma a
propiciar sua transferéncia para o desenvolvimento de novos produtos e processos
(Gurteen, 1998; Sorensen & Lundh-Snis, 2001; Martin & Salomon, 2003).

Apo6s uma trajetéria marcada por crescimento acelerado, diminuigéo radical do
ritmo das atividades e a retomada baseada em solucdes de base tecnoldgica, a
BETA apresenta, atualmente, uma posicao solida no setor de sua atuacado, com
énfase no processo de inovacgao, coordenado pelo setor de P&D. Com um gerente,
trés técnicos e trés estagiarios a area denota uma organizacao interna caracterizada
por registros sistematicos de todas as atividades de pesquisa e relatorios de
acompanhamento de desenvolvimentos, que permitem o cruzamento dos dados, em

bases comuns de linhas de pesquisa. Com o intuito de reforcar as praticas e

&) Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 15, n. 1, p. 200-229, jan./abr. 2015 219



@ Dusan Schreiber
e,

Revista Gestao & Tecnologia

procedimentos internos ocorrem, a cada quinze dias, reuniées com a diretoria, por
ocasido das quais tanto o fundador, como seu filho e gerente do setor de P&D
avaliam o status das atividades desenvolvidas, deliberando acerca de novos
projetos, propostas e, se for o caso, redirecionamentos dos projetos em processo. O
modelo encontra-se em textos de autores como Sorensen e Lundh-Snis (2001),
Chapman e Hyland (2004) e Park e Kim (2005).

Ao analisar as narrativas dos trés técnicos seniores, com base em percepcao e
interpretacao individual dos simbolos que permeiam o ambiente organizacional, é
possivel identificar a forma pela qual é exercida a influéncia dos lideres, que nao é
apenas objetiva, mas caracteriza-se pela atuacdo mais sutil, de natureza subijetiva,
que faculta a adocao de determinados comportamentos muito mais efetivos, do que
ocorre apenas pelas vias mais formais, conforme ja destacaram Berthon et al.
(2001). A histéria da organizacéo, o mito do fundador reforcado pelas conquistas do
passado, pelo empreendedorismo e pela atitude de superacado das dificuldades, a
disponibilidade constante em contribuir, em compartilhar os conhecimentos, as
experiéncias e vivéncia pessoal, entre outros, representam para os técnicos um
exemplo de vida e de profissionalismo (Boje, 1995; Forcadell & Guadamillas, 2002).

Esta proximidade, o discurso substituido pelo exemplo e pela atitude, a
abertura para o dialogo e troca de ideias e experiéncias também é praticado pelo
gestor do setor, que compartilha o mesmo espaco fisico com os demais técnicos,
participa ativamente das experiéncias e demais atividades de pesquisa e
desenvolvimento e € referenciado nas narrativas também pelo notavel conhecimento
técnico. Com muitos anos de experiéncia profissional, no pais e no exterior, o gestor
nao enfatiza a sua superioridade, nem em termos de conhecimento e tampouco em
nivel hierarquico, focando a sua acao em promover a integracao entre os membros
da equipe, confiangca muatua e, naturalmente, os registros sistematicos dos resultados
do processo de pesquisa de diversas solucdes técnicas e desenvolvimento de novos
produtos (Chin-Loy & Huizenga, 2003).

Uma situagao diferente foi encontrada na GAMA. Apesar das similaridades
iniciais do surgimento da organizacao, a sua trajetéria foi marcada por crescimento
constante, sem grandes sobressaltos ou reviravoltas. Vinculada ao cluster coureiro
calcadista, responsavel nas décadas iniciais de sua existéncia por mais de 80% de
sua receita operacional, a GAMA expandiu suas atividades horizontalmente
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procurando atender a maioria das solugdes na sua area de atuacao para o referido
segmento. A respectiva parceria demonstrou fragilidade apenas a partir da década
de noventa do século passado, em virtude da instabilidade cambial, abertura das
fronteiras para as importagcdes da China e falta de preparo do empresariado local
para novos desafios inerentes a globalizacao.

Mas até entdo a empresa cresceu com forca e o setor de P&D acompanhou o
respectivo crescimento, a contar com quase cem profissionais, atuando em
atividades de desenvolvimento de solucdes técnicas e concepcao de produtos em
amplo leque de setores da economia, tais como moveleiro, metal-mecanico,
construgao civil, entre outros. Uma das consequéncias da expansao, tanto vertical
como horizontal, foi o afastamento da figura do fundador e do corpo diretivo, das
atividades operacionais de P&D, optando pela adocdo da organizacdo formal,
baseada em regras, normas e procedimentos, hierarquia definida, com gerente,
supervisores, corpo técnico segmentado em varios niveis, além de estagiarios,
modelo defendido por autores como Blanchard, Hersey e Johnson (1996),
Stevenson e Bartunek (1996) e Mansano e Rosa (2012).

O teor das oito narrativas, de técnicos que concordaram em participar da
pesquisa (trinta e dois receberam o convite por email), permitiu identificar algumas
evidéncias que caracterizam o setor de P&D da GAMA, como, também, as
mudancas que ocorreram nesta unidade no periodo de dez anos quando o fundador
passou a gestao para seus filhos. A modificacdo mais relevante, segundo 0s
entrevistados, ocorreu trés anos antes, quando um novo gerente assumiu e sugeriu
a segmentagdo da area em nove divisdes, por setor econdmico atendido (regra geral
— com algumas excecdes), visando minimizar a concentragao de poder, baseado no
conhecimento técnico, nas maos de poucos, e estimulando, desta forma, o seu
compartilhamento, além da retomada de registros sistematicos de resultados de
pesquisas, realizadas muitas vezes, até aquele momento, em duplicidade, em
alinhamento com as praticas de gestdo do conhecimento em P&D, conforme
Garavelli, Gorgoglione e Scozzi (2002).

Esta nova estruturacdo repercutiu, também, de forma relevante, sobre a
dimensao subjetiva, pois facultou a reaproximacao de lideres de suas equipes, que
na nova organizagdo do setor de P&D ficaram numericamente reduzidas, de oito a

dez pessoas, constituidas de um coordenador, técnicos e estagiarios. Para as

&) Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 15, n. 1, p. 200-229, jan./abr. 2015 221



@ Dusan Schreiber
e,

Revista Gestao & Tecnologia

coordenacdes foram designados profissionais de notavel conhecimento técnico, ou
“prata da casa”, ou seja, técnicos com anos de dedicacao a organizacao e excelente
desempenho profissional, profundos conhecedores da estrutura da empresa e de
suas peculiaridades. O entendimento de que a interagdo mais intensa e préxima
entre o lider e os liderados pode facultar importantes ganhos tanto na dimenséo de
qualidade como a produtividade foi explorada em pesquisas conduzidas por autores
como Davenport e Prusak (1998) e Dhanaraj, Lyles, Steensma e Tihanyi (2004).

Com esta medida, as disputas pelo poder e conflitos que anteriormente
caracterizavam o setor foram minimizadas, as equipes se tornaram coesas e a
interacdo dentro de cada uma das divisdes facultou o surgimento da confianca
mutua, troca de experiéncias, retomada dos registros sistematicos dos resultados da
pesquisa, além de compartilhamento de conhecimento tacito, encontrando respaldo
em Nonaka e Takeuchi (1997) e Forcadell e Guadamillas (2002). Todos os
entrevistados foram unénimes na questao da percepcao de melhoria significativa do
clima organizacional e condicdes mais favoraveis para a dedicacao a projetos mais
complexos e desafiadores em termos de avanco da ciéncia, algo considerado
impossivel na estrutura anterior.

No entanto remanesceu o desafio de limitar a incidéncia de repeticoes de
testes e de linhas de pesquisa imbricadas entre as divisdes, decorrente da menor
interacdo Inter divisional. Uma tarefa que foi assumida pelo préprio presidente da
empresa, o qual concebeu o termo de polinizacdo do conhecimento, no processo
que visava propiciar condicoes adequadas para a troca de experiéncias e
conhecimentos entre as nove divisbes do setor de P&D (Parikh, 2001; Park & Kim,
2005). Atualmente em processo de realizacéo, a fase de aproximacao das divisdes
com o objetivo de compartilhar o conhecimento, em varios estagios de
desenvolvimento e consolidacao, prevé organizacdo de reuniées mensais entre 0s
representantes das divisées, além de palestras com consultores e professores de
instituicbes de ensino préximas, com temas técnicos e comportamentais, visando a
efetividade na integracdo do grupo maior. Esta prevista a rotacdo entre os
respectivos representantes divisionais, evitando que sejam sempre 0os mesmos a
participar do projeto, implicando em percepcéo e interpretagdo inadequada do seu

papel no referido processo.
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Desta forma, a diretoria da GAMA entende que atingira o objetivo de promover
a integracdo entre as divisdes, reduzir o retrabalho e criar oportunidades de novas

linhas de pesquisa e de concepcao de solucdes técnicas inovadoras.
6 CONSIDERACOES FINAIS

No presente artigo foi apresentado o estudo de caso de duas organizagoes,
denominadas de BETA e GAMA, industrias de base tecnoldgica, situadas na regiao
sul do pais, com o objetivo de realizar uma analise do processo de gestdo do
conhecimento em uma das areas centrais para as duas empresas — setor de P&D
(pesquisa e desenvolvimento). Encarregada de promover a consolidacdo do
conhecimento organizacional para o seu aproveitamento no processo de concepcao
de novos produtos e processos, esta area, apesar de suas caracteristicas, de
aparente tecnicidade, apresentou uma forte vinculacdo com a dimensao subjetiva, o
que exerceu influéncia sobre o desenvolvimento das atividades preconizadas.

Por meio do método escolhido, de analise de narrativas, de quatro
profissionais da referida area, da empresa BETA e oito, da empresa GAMA, foi
possivel identificar o conjunto de variaveis que foram tratadas nas duas
organizacbes, com o objetivo de harmonizar as relagbes e promover 0
compartilhamento do conhecimento, evitando o retrabalho e linhas de pesquisa
imbricadas. Destacou-se a atuagédo simbdlica da lideranga com vistas a alteragéo do
discurso pelo exemplo, maior proximidade da equipe, transparéncia, participacao
nos processos internos e abertura para a troca de experiéncias com todos dentro da
equipe, independente do nivel hierarquico.

Dentre as principais contribuicbes para a academia pode ser destacado o
ineditismo de abordagem interpretativista e simbdlica do processo de gestdo do
conhecimento em uma area considerada eminentemente técnica, bem como a
evidenciagao da influéncia de valores e subjetividade que caracterizam a decisao de
compartilhar e transferir o conhecimento entre os técnicos de P&D de duas
organizacdes de base tecnoldgica. Ja para as organizacdes o artigo contribui com
elementos para subsidiar a reflexdo acerca das alternativas e possibilidades de gerir

o conhecimento organizacional, em alinhamento com as estratégias organizacionais.
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