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Resumo

Este estudo visa a contribuir para um melhor entendimento da dinamica
interativa da producédo de conhecimento nas empresas. O espago em estudo
nao é fisico ou estrutural, mas um espago mental. Nesta perspectiva,
compartilhar e gerar novos conhecimentos tornam-se fundamentais para a
analise do estudo. Dessa forma, foram usados como alicerce metodoldgico da
investigacao, a partir da literatura corrente, os quatro processos de criagao do
conhecimento organizacional: a socializag&o, a externalizagdo, a combinacgéo e
a internalizagcado. Esses processos de criagdo do conhecimento foram analisados
a luz de trés caracteristicas chaves: variedade, intensidade e funcionamento. O
objetivo foi verificar o grau de interagdes e as suas implicagbes para a geragao
do conhecimento em duas empresas inovativas, em uma economia retardataria,
ambas produtoras de produtos com tecnologia optoeletronica. A optoeletronica é
uma tecnologia de alto valor agregado. As duas empresas pertencem ao
segmento de equipamentos meédico-hospitalar, cuja inovagado tecnoldgica de

produto é imprescindivel para sua sobrevivéncia no mercado.

Se para se desenvolver inovagcdes € necessario gerar o seu insumo basico,
isto €&, criar novos conhecimentos constantemente, estudos que caracterizem e
especifiguem o0s processos de criagdo do conhecimento nestas firmas
contribuem para o desenvolvimento do sistema de inovacido como um todo..
Inserido neste campo de observagao, o presente trabalho mostrou que embora
partihem o0s mesmos condicionantes macroecondmicos (nacionais) e
instrumentos de politica publica (nacionais e locais) e culturais (locais), as
empresas apresentaram desempenhos diferenciados no processo de
internalizagdo do conhecimento em relagdo aos outros processos. Além disso,
as empresas apresentaram uma caréncia organizacional, particularmente em
rotinizar certos procedimentos de atividades, justificando a falta de avaliagao

mais apurada dessas atividades.

Palavras-chaves:conhecimento organizacional, processos de criagdo do

conhecimento e optoeletronica.



Abstract

The present study aims at contributing for a better understanding of the
interaction dynamics of the firm’s knowledge production process. It is concerned
with mental space instead of physical or structural space. In this way, the
processes of sharing and producing new knowledge are central issues for the
study. In line with that, methodological procedures included the four processes
of creating organizational knowledge: socialization, externalization, combination
and internalization. These processes have been analysed in connection with
three key characteristics: variety, intensity and functioning. The objective was to
find out the level of interaction and their implications for knowledge creation
within two innovative firms in less developed economies, both producers of
optoelectronics devices. Optoelectronics is a high value added technology.
Both firms are classified under the industrial sector of medical equipment, within

which innovation dynamics is crucial for surviving in the market.

It follows that if developing innovation requires generating its basic input,
which is constantly creating new knowledge, studies that characterize and
specify processes of knowledge creation within such firms contribute for the
development of innovation systems as a whole. Placed in such a research field,
the present study showed that although the firms share the same
macroeconomic (national), policy (national and local) and cultural (local)
conditionings, they presented different performances regarding internalization of
knowledge and other processes. Besides that, both firms have presented a lack
of organizational procedures, particularly in respect to routine procedures, which

may be caused by the lack of proper evaluation of their innovation activities.

Key words: organizational knowledge, processes of creating organizational

knowledge and optoelectronics.



10
Introducao

A compreensdo da realidade atual requer esforgos significativos na diregcéao
da criagao de processos que melhor possa entendé-la. Neste sentido, vale
ressaltar a multiplicidade de agentes e estruturas envolvidos nestas complexas
relagdes sociais e econdmicas. Dessa forma, destaca-se o papel de um ativo
cada vez mais relevante e imprescindivel para qualquer tipo de atividade
humana, isto é, o conhecimento e as suas implicagbes nas relagbes humanas.
O conhecimento, por ser de natureza imaterial ou intangivel, gera dois efeitos
imediatos: de equivocos na delimitagdo de seu papel e importancia para as
diversas esferas sociais e de confusdes sobre a sua natureza e delimitagdes.
Portanto, a importancia de se ter estudos que possam esclarecer e especificar

melhor o conhecimento e seus beneficios/maleficios para as nossas vidas.

Sendo mais especifico, trazer o conhecimento para o ambito de uma
estrutura produtiva e fundamental no mundo: as empresas. O importante € que
no transcorrer desta pesquisa ficou-se evidente o papel da interatividade entre
as pessoas como a chave da criacdo de conhecimentos nas empresas. Estas
interagcdes requerem, portanto, dois instrumentos chaves: maior proximidade

fisica e da capacidade ou habilidade das pessoas.

No que tange a maior proximidade ou contato, € relevante destacar os
elementos basicos da sua composig¢ao: a observagao, a imitagdo, a pratica, o
didlogo e a reflexdo coletiva. Para as empresas, esses elementos sao os pilares
fundamentais de dois dos processos de criagao do conhecimento: a socializacéo
e a externalizacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997; Sveiby, 1998). Ambos os
processos sdo dependentes do conhecimento denominado tacito (Polanyi,
1958). A socializagdo corresponde a elevagcdo de conhecimento tacito nas
empresas. A externalizagao significa a articulagdo do conhecimento tacito em

idéias ou conceitos ou concepgdes explicitas.

Em relagdo a capacidade dos individuos, isto representa dois efeitos
imediatos nas firmas. O primeiro diz respeito a capacidade das pessoas em
sistematizar conhecimentos ja codificados. Esse processo é denominado de
combinagdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). O segundo efeito

refere-se a operacionalidade do conhecimento codificado em experiéncias
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tacitas nas pessoas das empresas. Esse processo é denominado de
internalizagdo do conhecimento (Sveiby, 1998). Dessa maneira, € que
analisando os processos de geragao do conhecimento e as suas implicagoes, a

pesquisa sera conduzida.

Assim, o objetivo desta dissertacdo € caracterizar os processos e
mecanismos de criacdo do conhecimento em duas firmas de optoeletrénica do
Recife.Para isso, adotou-se o modelo analitico desenvolvido por Nonaka &
Takeuchi (1997) que denomina em quatro os processos de geragdo do
conhecimento nas empresas:a socializacdo,a externalizagdo,a combinacao e a
internalizagdo.No Brasil, Figueiredo(2003), Tacla (2002) e Tacla & Figueiredo
(2003) usaram somente dois dos quatro processos de criagao do conhecimento
proposto por Nonaka & Takeuchi (1997),caracterizando esses dois processos a

luz de trés caracteristica chaves: a variedade,a intensidade e o funcionamento.

Além disso, os referidos autores utilizaram empresas de grande porte
pertencentes as industrias do aco e de bens de capital. Nesta pesquisa, usou-se
as trés caracteristicas chaves, porém as duas empresas estudadas sdo de
pequeno porte do segmento de equipamentos medico-hospitares e portadoras
da tecnologia optoeletonica.Estas empresas foram caracterizadas com o perfil
de empresas de base tecnoldgica (Fernandes et al.,2005). Portanto, a grande
relevancia e novidade desta pesquisa , pelo menos do conhecimento deste
autor, estd em verificar e caracterizar os quatro processos de criagcdo do
conhecimento proposto por Nonaka & Takeuchi (1997) em empresas de
pequeno porte e do segmento da alta tecnologia.Dessa forma, sem ter
referéncias completas de outros trabalhos em relagdo a metodologia utilizada
nesta dissertacdo, a pesquisa concentrou-se em analisar e comparar 0s
processos € mecanismos de criacdo do conhecimento entre as duas empresas
selecionadas de optoeletrébnica.Todavia, como se vera adiante, as firmas
apresentaram desempenhos um pouco diferenciado em relagao ao processo de

internalizagdo do conhecimento.

A dissertacdo compde-se de trés capitulos, além desta introducdo e das
consideragdes finais. No primeiro capitulo, ha uma sucinta analise do
conhecimento e o seu papel para as empresas. Depois disso, discutiu-se as
diferencas e semelhancas entre dados, informacbées e 0 conhecimento.

Seguindo com as duas dimensdes basicas do conhecimento: a tacita e a
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dimensao perspectiva do conhecimento. Finalmente, comentaram-se os quatro
processos de criacdo do conhecimento nas empresas: a socializagdo, a

externalizacdo, a combinacdo e a internalizagao.

No segundo capitulo, tratou-se de contextualizar a optoeletrbnica.
Primeiramente, definindo, caracterizando e mostrando algumas fung¢des basicas
da optoeletrénica. Em seguida, abordaram-se as escalas mundial e nacional da
optoeletrbnica, bem como a sua importdncia para o desenvolvimento
econdmico. Findo isto, discorreu-se brevemente sobre as duas empresas de

optoeletrénicas selecionas da pesquisa.

No terceiro capitulo, fez-se a parte empirica da dissertacdo com as duas
empresas de optoeletronica escolhidas: a firma 1 e a firma 2. Em primeiro lugar,
explicou-se os procedimentos utilizados para a caracterizacdo dos quatro
processos de geragcao do conhecimento organizacional. Sendo feito a luz de trés

caracteristicas chaves: a variedade, a intensidade e o funcionamento.
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1. O Papel do Conhecimento nas Organizagoes

1.1 O Conhecimento em Perspectiva

A realidade atual vem se caracterizando por intensas mudancas nos
mercados, nas tecnologias, nas formas organizacionais e, adicionalmente, nas
relagdes sociais. Dessa forma, a competitividade tornou-se a palavra chave do
momento, cuja forca motriz esta no processo de inovagéo oriundo das firmas. As
inovagcbes podem ocorrer tanto no ambito tecnolégico quanto no lado
organizacional. A inovacao tecnoldgica refere-se a geracao de novas formas de
produzir e comercializar bens e servigos. Ja a inovagao organizacional refere-se
a introducéo de novas formas de organizar a produgao, ou a comercializagado ou
a rede de fornecedores das empresas, ou seja, criar novos métodos produtivos
(Lastres e Ferraz, 1999). Ambas as inovagcbes sao relevantes e

complementares.

Todavia, a base da produgdo das inovagdes (tanto tecnoldgica quanto
organizacional) concentra-se em um recurso que é considerado por muitos
autores como central para o desenvolvimento dos diversos ramos da economia,
seja ele da industria seja ele de servigos seja ele da agricultura (Drucker, 1993;
Foray e Lundvall, 1996; Lundvall e Johnson, 1994). Esse recurso € o
conhecimento. Nesse contexto, o conhecimento passa a ser um ativo
estratégico para qualquer organizagao. Dentre as caracteristicas basicas de um
ativo estratégico, segundo Schoemaker e Amid (apud Oliveira Jr., 2001, p.125),
estdo; i) a dificuldade para negociar ou imitar; ii) escassez, durabilidade e
dificuldade; iii) relagdo de complementaridade com outro (ou seja, o valor do
ativo cresce a medida que aumenta o valor de outros ativos a ele relacionado);
iv) especializagdo para a firma (dificil de transferir); v) alinhamento com os

futuros fatores estratégicos da industria.

Nesse aspecto, uma vantagem primordial do conhecimento em relagdo a
outros recursos sociais, € que o seu compartilhamento ou troca entre individuos
nao o diminui ou o desgasta. Pelo contrario, se uma firma, por exemplo,
contratar um especialista para ajudar os seus empregados a desenvolver suas

capacidades, o0 especialista ndo apenas conservara seus conhecimentos
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trocados na empresa, mas, provavelmente, tera aprendido algo com os
funcionarios nesse processo. Portanto, diferentemente de outros ativos
econdmicos em que a utilizacdo deles os deprecia, o seu uso o valoriza cada
vez mais, especialmente pelo fato de ser fruto de interagbes humanas. Logo,
para uma maior eficacia na sua transmissdo entre os membros de uma
organizagdo, € necessario que o conhecimento esteja o mais compactado
possivel, isto €, a sua explicitagdo ou clareza em termos de memorandos,
analogias, modelos e outras formas. Dessa maneira, tornar a sua comunicagao,
0 seu armazenamento e a sua reprodugdao uma tarefa relativamente simples
para os varios membros da organizagdo. Tornando-se, portanto, de vital
importancia para se fazer frente a concorréncia e, também, lograr um

desempenho superior em relacéo as outras firmas.

Entretanto, mesmo a intensificacdo crescente do conhecimento nos
processos de desenvolvimento das firmas, alerta-se para o fato de que, apenas,
uma pequena parcela do conhecimento é de facil transferéncia. Isto porque,
como sera visto com mais detalhes na se¢ao 1.2.2.1, ha elementos cruciais do
conhecimento, que incorporados nas praticas de pesquisa, nas experiéncias
pessoais, nas habilidades cotidianas ou nos valores pessoais nao sao
facilmente transferiveis, devido ao enraizamento e a interatividade desses
elementos em pessoas, organizagdes e locais especificos. Dessa forma, pela
complexidade do entendimento do conhecimento e suas dimensbes, €
necessario uma breve explicagdo em empresas, cujo conhecimento € o seu

recurso mais precioso.

As empresas do conhecimento sao organizagdes cuja geragao de
conhecimentos € o seu principal elemento de competitividade (Sveiby, 1998).
Elas podem estar em diversos segmentos econdmico. Desde os participantes da
tecnologia da informagdo (como a computagédo eletronica, a engenharia de
software, as telecomunicagbes e outros), passando pelos setores de alta
tecnologia ( biotecnologia, optoeletrénica, nanotecnologia e outros), os servigos
(consultoria, agéncias de propaganda, escritorios de advocacia etc.) até os
setores mais tradicionais da economia (bens de consumo, bens de capital etc.).
Uma melhor compreensao das organizagdes do conhecimento estaria, segundo

Sveiby (1998), em trés caracteristicas basicas; i) seus funcionarios possuem,
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em geral, alta escolaridade; i) os seus ativos mais valiosos sao os bens

intangiveis; iiil) possuem uma densa rede de clientes e fornecedores.

As empresas do conhecimento possuem funcionarios que sao capazes de
transformar simples informagdes em conhecimento, utilizando suas
competéncias ou auxiliados por fornecedores, clientes, redes informais etc. O
nivel relacional de uma firma do conhecimento é de vital importancia nao so por
ser um importante apoio a sua produg¢ao, mas, acima de tudo, pela possibilidade
de ampliagcado da base de seu conhecimento. Forma-se, portanto, uma rede de
cooperagao entre a firma e seus parceiros, cujo resultado pode ser sentido em
termos de melhoria da produtividade na producdo como, também, no aumento

das inovagdes no processo produtivo.

As firmas do conhecimento, contudo, tém uma finalidade essencial para

justificar sua existéncia: criar novos conhecimentos.

1.1.1 A Natureza da Criac&o do Conhecimento’

No processo de geragao do conhecimento, a firma nao age somente feito
uma maquina processadora de informacgdes, mas, principalmente, atua como
um organismo vivo (Nonaka e Takeuchi, 1997). Neste sentido, vale muito mais
para a firma possuir um papel de examinadora e questionadora da realidade em
sua volta, ou seja, um ser ativo em relagdo ao mundo, do que, simplesmente,

uma mera divulgadora de informacdes e dados objetivos.

E interessante notar que a organizagdo por si sé ndo cria conhecimento,
mas, sobretudo, através de seus membros individuais (individuos e ou equipes
de trabalho). Ou seja, a esséncia do conhecimento estd nas pessoas, cujas
interagcbes e iniciativas formam a base do conhecimento organizacional
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Cabe, pois, a empresa integrar e difundir esse
conhecimento em suas estruturas, cristalizando-o em sua rede de conhecimento
e relacional. Nessa perspectiva, as empresas nao somente devem criar um
ambiente de compartilhamento e de disseminag¢des de experiéncias individuais,

mas, também, estabelecer métodos de cooperagdo com outras empresas, que

' Mais detalhes sobre os mecanismos e os processos de criagao do conhecimento sera visto no

item 1.3.
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tragam conhecimento e informacdo, fora dos limites tradicionais das

organizagdes (Grant, 1996).

Contudo, é importante salientar que gerar novos conhecimentos nao
depende, apenas, de aprender com os outros ou adquirir conhecimentos
externos. Depende, também, de uma significativa interagdo e participacdo dos
membros de uma organizagao. Isto €, por exemplo, programar encontros entre
0os membros de uma equipe de um departamento de uma organizacéo,
preferencialmente em lugar menos formal, para discutirem algum problema
critico e suas possiveis solu¢des. Pode-se, assim, criar um circulo virtuoso de
resolucdes de problemas. Dessa forma, nesses encontros informais, podem sair
valiosos palpites subjetivos ou intuigdes que propiciem melhor entendimento de
determinados problemas referentes a empresa. Focalizar, também, no lado
menos formal e sistematico do conhecimento, ao invés de sé utilizar manuais,
livros ou conferéncias, acaba, muitas vezes, gerando um resultado bem melhor

para a empresa.

Existe uma concepcdo, bastante enraizada no pensamento ocidental, de
que o conhecimento s6 pode ser transferido via educacdo formal ou
treinamento. Ignora-se, assim, um processo importante da aquisicdo do
conhecimento pela aprendizagem que envolve a experiéncia direta e o método
da tentativa e erro. A tradicdo Japonesa, segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
enfatiza muito tanto a experiéncia direta quanto a tentativa e erro. Ambas as
formas destacam a participacao direta dos individuos na acéo, ou melhor, elas
estdo sempre interligadas. Veja-se, por exemplo, situacbes como andar de
bicicleta, dirigir um carro, operar um paciente, supervisionar a entrada e saida
de produtos em uma fabrica ,entre outras atividades, requerem um envolvimento
constante e repetitivo para a assimilacdo das suas pratica. Assim, a imitacao, a
observagdo e a pratica rotineira s&o instrumentos de aprendizagem
imprescindiveis na busca do conhecimento. Nessa mesma linha, Levitt (1991)
utiliza o exemplo de uma crianga que ao tocar, pela primeira vez, em um fogao
aceso (quente), o mesmo lhe provoca muita dor. Assim, a partir daquele
instante, ela aprendeu, embora de uma maneira inconsciente, que ela deve ter

cuidado em tocar um fogéo aceso.

Sendo assim, a transmissdao do conhecimento ndo se da, apenas, por

atividades mentais (aulas, exposigdes, seminarios etc.), porém, em conjunto
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com conceitos abstratos como: tocar, soar, movimentar-se, operar, relacionar-se
etc. Todos esses conceitos intangiveis ndo podem ser facilmente explicados por
meio de palavras, mas podem ser melhor mostrados via atividade corporal. E,
portanto, esse equilibrio entre mente e corpo que provavelmente gerara uma

melhor fluidez do conhecimento.

Apesar disso, varios autores (Romer, 1990; Lucas, 1988; Simon, 1973)
abordam apenas uma dimensao do conhecimento em suas analises, bem como
estabelecer os processos que estdo por tras da criagdo do conhecimento.
Romer (1990), no desenvolvimento de seu modelo da teoria sobre o
crescimento enddgeno, trata o estoque de conhecimento em termos de uma
mercadoria qualquer, de livre acesso, podendo ser transacionado, armazenado
e transferido, sem qualquer restricdo. Especificamente, ele reduz o
conhecimento a uma simples informagao, de ampla disponibilidade. Negligencia,
portanto, uma dimensao mais abrangente do conhecimento que, na maioria das
vezes, requer um tipo especifico de interagdo social para que seja transferido
(Nelson e Winter, 1982; Nonaka e Takeuchi, 1997; Polanyi, 1958, 1966). Desse
modo, a natureza nio observavel nao articulada e implicita do conhecimento a
um agente social gera confusbes na compreensdo da dinamica do

conhecimento e de seus mecanismos.

Por outro lado, a realizagdo permanente de inovacbes implica, para as
firmas, criacdo ou atualizacao continua de seus conhecimentos. Dessa maneira,
um significativo compromisso pessoal de seus funcionarios e sua identificagcao
com a empresa torna-se indispensaveis. Tanto gerar conhecimento quanto
produzir inovagdes, significa, regularmente, adicionar novas idéias ou novos
valores para a empresa. E um processo de reformulacdo para individuos,
grupos de trabalho e organizagéo. A responsabilidade em criar conhecimentos
ou gerar inovagdes ndo € de uma pessoa ou de um departamento, todavia,
acima de tudo, é responsabilidade do conjunto de uma organizagéo. Ou seja, a
criacdo do conhecimento funcionaria positivamente se houvesse uma
significativa interagdo entre, por exemplo, os departamentos de marketing, de P

& D, de assisténcia técnica, de vendas etc.

Nessa perspectiva, € importante que a empresa estabelega canais
apropriados que possibilitem as trocas de informacgdes, a cooperacdo e o

compartilhamento de experiéncias entre os seus membros. Criando uma
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estrutura interna adequada, a firma oferece possibilidades reais para a
integragdo de distintos conhecimentos em uma diversidade de processos de
aprendizado. As empresas geram uma ampla gama de conhecimentos, entre os
quais muitos sao especializados ou peculiares. Veja-se, por exemplo, a
situacdo dos engenheiros dos departamentos de assisténcia técnica que
adquirem conhecimentos sobre o desempenho dos equipamentos dos clientes e
as dificuldades encontradas na sua manutencdo. Nesse caso, eles detém
conhecimentos que nao estdo diretamente disponiveis para seus colegas de
departamento de engenharia do produto ou do departamento de P & D ou do
departamento de producgado. Dai, portanto, a necessidade de se criar condi¢des
favoraveis no ambito das firmas, de meios que facilitem a transmissédo e o
compartilhamento desse conhecimento especializado, no interior da
organizacdo. Por exemplo, um maior aprofundamento nas relagdes
interpessoais dos departamentos ou divisbes ou, ainda, realizar reunides de
trocas e compartilhamento de suas concepg¢des dos problemas da firma (Pondé,
2002).

Uma outra questdo a se destacar é identificar a melhor forma possivel de
transferéncia e compartilhamento do conhecimento. Via-se método
informacional, ou seja, as palestras, as aulas, as apresentacdes audiovisuais e
outros. Os se via pratica, do tipo aprender fazendo, aprender usando, aprender
interagindo, aprender pesquisando ou aprender pelo avango cientifico e
tecnolégico (Malerba, 1992). No método palestra, por exemplo, indagando as
pessoas sobre o conteudo dela, passados ja alguns dias, € comum perceber
que a maioria pouco ou nada recorda do que ouviu. Se adicionar-se um
componente audiovisual na palestra, o grau de retengdo melhorara, mas de
impacto praticamente insignificante. J& um método do tipo aprender fazendo é
um procedimento mais osmoético e participativo em que o individuo desenvolve
uma habilidade crescente , cujo resultado diminue os custos com mao de obra
por unidade de produto (Pondé, 2002). No geral, pelo método aprender fazendo,
que é experimentativo, propicia-se um armazenamento mais significativo do que

nos métodos informacionais.

Uma boa maneira de se compreender a transmissao do conhecimento via
pratica é através da analogia da relacdo mestre-aprendiz. Nesse caso, 0s

mestres ensinam aos aprendizes as varias possibilidades de se fazerem as
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coisas. Os aprendizes, por sua vez, tentam imita-los e, mais adiante, os mestres
julgam seus esforgos. Gradativamente, os aprendizes aprendem a aplicar as
regras sozinhas e adquirem, assim, mais confianga. Dessa forma, eles
comegam a formular seus proprios caminhos e a buscar inspiragdo com outros
mestres. Nesse ponto, a partir de um vasto acumulo de conhecimentos
adquiridos, os aprendizes futuramente podem tornar-se tdo ou mais qualificados
do que seus mestres. Assim, eles ndo dependem mais de seus mestres. Em
outras palavras, € importante ter referéncias ao longo da vida as quais ajudam
no processo de acumulagao de habilidades e experiéncias. Aqui, as referéncias
ndo estao ligadas somente as pessoas, mas também as entidades como as

associagodes profissionais (médicos, advogados etc.), as universidades e outras.

Entretanto, apesar da pratica ser mais eficaz do que o método
informacional em transferir conhecimento, alerta-se que ela possui, pelo menos,
duas desvantagens (Sveiby, 1998). A primeira relaciona-se a questao temporal,
ou seja, por ela requerer um maior contato ou proximidade ou um melhor
aprimoramento das relagdes interpessoais para que haja interagdes, cujo tipo
de procedimento pode levar um bom tempo em produzir resultados. O tempo,
nos dias de hoje, € um bem cada vez mais precioso. A outra desvantagem esta
ligada a natureza nao articulada ou ndo observavel do conhecimento, que habita
o inconsciente dos individuos, necessitando cada vez mais de estimulos
externos para a sua compreensao. O conhecimento, portanto, esta presente nos
sentidos dos individuos que é o tocar, o observar, o escrever e outros. Por isso,
o ideal seria que houvesse uma maior interagdo entre o método informacional e
a pratica na condugédo do conhecimento. Logo, percebe-se como a transmisséo
do conhecimento e a sua eficacia sdo de vital importancia na dinamica da

geragao de novos conhecimentos.

Especificamente, em termos organizacionais, € fundamental a compreenséo
sobre os elementos que estdo envolvidos no processo de criacdo do
conhecimento. Como destacam Nonaka e Takeuchi (1997) e Clemes (2003),
verifica-se duas caracteristicas basicas da criacdo do conhecimento. A primeira
refere-se a explicitagdo ou a codificagdo do conhecimento. A segunda trata do

processo de compartilhamento do conhecimento.

Na primeira caracteristica, a concepcéo € que o conhecimento por si s6 nao

possui um significado ou valor pratico para a organizagdo. Todavia, a medida
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que ele passa a ser explicitado ou externalizado, esse conhecimento comecga a
ter algum valor. Esse processo de externalizacdo pode abranger trés fases: das
metaforas, das analogias e dos modelos (Nonaka e Takeuchi, 1997; Clemes,
2003).

A metafora € um meio de se expor, livremente, a imaginagao, a criatividade
e a intuicdo. Nesse estagio, nenhuma generalizagdo ou analise € necessaria.
Nesse caso, a recorréncia as imagens e aos simbolos favorece a propagagao
de varias expressdes fragmentarias ou desconexas, mas que estimula certo
compromisso com 0O processo criativo, em seus primeiros estagios. Dai,
portanto, pelo seu carater espontaneo, € que surge a construgao de slogans ou
frases sintéticas, do tipo “Evolucao do Automoével” ou “Tall Boy” (Nonaka e
Takeuchi, 1997). Esse procedimento ajuda aos individuos, através de suas
varias experiéncias e habilidades acumuladas, a se comprometerem com os

objetivos organizacionais.

A analogia representa algo mais estruturado do que a metafora. Tenta,
assim, compatibilizar todas as idéias metaféricas em contradigdo. Nao chega a
ser um projeto ou um protétipo , embora se encontrem em um degrau
intermediario entre imaginagdo pura e raciocinio logico. Objetiva integrar os
conteudos divergentes e, assim, estabelecer as distingdes necessarias, isto €,

separar as idéias que ndo estejam em sintonia com os objetivos da missao.

Finalmente, o modelo representa a ultima etapa da explicitacdo do
conhecimento. Significa, pois, a resolugao de todas as contradigbes das fases
anteriores que crie uma concepgao légica das idéias metaféricas, realizando um
estudo das viabilidades técnica e econdmica de se implementar um projeto ou
um protétipo. Dessa forma, o objetivo € construir conceitos e, principalmente,
definir claramente quais os mecanismos que operacionalizem esses conceitos.
Ha diversos exemplos em organizagdes que envolvem todas essas etapas entre
as quais pode-se citar: um langamento de um novo carro ou de um novo

televisor ou de novo processador etc.

Na segunda caracteristica, parte-se da idéia de que o conhecimento origina-
se nas interagbes dos individuos dentro de uma organizagdo. Nessa
perspectiva, o conhecimento é solidificado em nivel de grupo, através dos

debates ou de compartilhamento de experiéncias ou, ainda, pelas observagdes
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(Nonaka e Takeuchi, 1997). A formacado de equipes ou grupos de trabalho,
dentro da organizagcdo, € de fundamental importancia na cristalizagdo do
conhecimento. Isso porque € que ocorrem as discussdes, as divergéncias e 0s
conflitos que proporcionam, aos empregados, oportunidades valiosas de
questionarem as premissas existentes e de, também, renovarem suas préprias
experiéncias. O objetivo €, portanto, a transferéncia do conhecimento individual,
passando-0 para 0s grupos ou as equipes e, finalmente, internalizando-o dentro

da organizagao.

Nesse item, tratou-se de discorrer, de uma forma breve e concisa, sobre o
processo de criacdo do conhecimento nas empresas. Nos préximos itens,
procurar-se-a tratar de uma forma mais clara e rigorosa sobre o conceito de
conhecimento, bem como delimitar as suas fontes e, também, detalhes dos

processos e mecanismos que envolvem a geragao do conhecimento.

1.2 As Dimensdes do Conhecimento nas Empresas

Antes de se entrar na discussdao sobre as dimensdes basicas do
conhecimento, isto é, a dimensdo tacita e a dimensao de perspectiva ou de
utiidade do conhecimento, fazem-se, necessario, entretanto, tecer algumas
consideragdes em torno das diferengas e semelhangas que envolvem os dados
e a informacdo. As dimensdes fundamentais do conhecimento serédo vistas no

proximo tépico.

1.2.1 A Problematica dos Dados e da Informacéao

A natureza dos dados esta ligada a representagdo de uma realidade. Seja
através de palavras seja por numeros seja através de um grafico. A sua principal
caracteristica € a forma objetiva, palpavel e concreta em que se encontra. Ao
contrario da informacé&o e do conhecimento, que sdo conceitos subjetivos, os
dados podem ou néo ter algum significado. O seu significado, porém, depende
basicamente da capacidade de interpretacdo dos seus utilizadores em

transforma-los em uma informacéo.
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Documentos, jornais, artigos, livros e outros possuem e suportam dados. Os
computadores, num mesmo sentido, sdo maquinas de processar e armazenar
dados. Esses dados processados e armazenados so terdo algum significado ou
sentido, caso os seus utilizadores possuirem uma capacidade para tal. Pode-se,

ainda, citar os textos, os sons e as imagens como exemplos de dados.

A classificagdo dos dados, segundo Mendes (2001), pode ser dividida em:
dados elementares e dados complexos. Os dados elementares representam
aspectos elementares de uma determinada realidade. Um exemplo pode ser
verificado quando uma pessoa escreve ou fala o seu proprio nome. Repare que,
nesse caso, nao foi exigido nenhum tratamento adicional dos dados para se
chegar ao resultado. Ja os dados complexos requerem, naturalmente, um
tratamento mais sofisticado sobre os dados. Um grafico, por exemplo, possui a
representacdo das variaveis, através de uma funcido. Outros exemplos podem
ser vistos em artigos cientificos, nas pinturas, na composi¢cao das musicas e etc.
O grande potencial em fornecer informagdo estda na virtude dos dados

complexos.

A informacéo significa, de certo modo, uma organizagao dos dados. Dessa
maneira, esse ordenamento dos dados d4 um sentido para que os usem. E algo
de natureza subjetiva, intangivel e contextual. Porém, somente a partir da
intervencdo humana, € que os dados podem gerar uma informagao (Magalhaes,
2001).

Ela corresponde, portanto, a interpretacdo dos dados. Ou seja, € um
mecanismo intelectual que depende da Capacitacdo de seus utilizadores
(Mendes, 2001). Assim, é necessario que os dados fagcam algum sentido em
seus receptores para se ter uma informacdo. No mundo atual, em que se exige
cada vez mais rapidez e boas informacgdes, a qualidade das informacdes vai
depender, fundamentalmente, do desempenho de trés fatores: dos dados, do

receptor e do contexto.

No que tange aos dados, eles precisam ser os mais realistas e precisos
possiveis. Isto €, traduzindo com fidelidade a realidade que o cerca. Seja essa
realidade de uma organizagdo, seja a mesma de uma cidade, ou seja, a de um
pais. Ja em relagao ao receptor, os requisitos fundamentais dos receptores para

gerarem boas informagdes dependem de: do grau de escolaridade do individuo
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e do seu nivel cultural ou da sua sensibilidade emocional. Ou seja, as pessoas
que possuirem as melhores capacidades (intelectual, relacional e emotiva) teréo
as maiores chances de produzir boas informagdes. No plano contextual, refere-
se ao ambiente de trabalho, de lazer ou de cultura. Nesse caso, é de
fundamental importancia ter um local estimulante e favoravel, apoiado em

tecnologias adequadas, para se gerar qualidade nas informacgdes.

A informacgao, no geral, possui algumas finalidades ou propésitos, das quais
se destacam (Mendes, 2001): elevar ou gerar o conhecimento, servir de
referencial para as tomadas de decisdes ou agdes e, também, ser uma forma de
contribuir para o enriquecimento cultural dos individuos. No que se refere ao
conhecimento, a informacdo pode ou nao elevar o conhecimento existente. A
informagéo, orientada ao conhecimento, € aquela que contém alguma
perspectiva ou utilidade nas atividades futuras de alguém. Todavia, essa
caracteristica de perspectiva ou de utilidade direcionada ao conhecimento sera
vista, somente, mais adiante. Agora, ver-se-a um caso hipotético que ilustra os

outros dois propdsitos da informacao.

Imagine, por exemplo, que uma determinada radio, no Recife, resolva tocar
a musica denominada apesar de vocé, de Chico Buarque. A composicao, de
Chico Buarque, representa, em principio, um dado complexo. Porém, nao é sé
isso que ela mostra. Ela, de certo modo, pode significar uma informag¢ao, com
diferentes impactos, para diversos ouvintes. Digamos que dois amigos, que sao
musicos, tenham combinado, pois eles ja sabiam de antemdo que a musica
apesar de vocé ia ser tocada naquele dia e horario, que assim que ouvissem,
pela segunda vez, o trecho musical que diz “amanha ha de ser outro dia”, eles,
imediatamente, desenvolveriam uma musica em homenagem a cidade. Nesse
aspecto, o contexto musical serviu de inspiragcao para a realizagdo de uma outra
composi¢cdo. Ou seja, a informagdo oriunda do trecho musical tornou-se,

portanto, uma fonte para se agir ou tomar decisdes instantaneamente.

Todavia, a informagdo gerada, por essa mesma musica, pode ter outro
impacto. Utilizando o mesmo exemplo da musica apesar de vocé, imagine que
dois ouvintes dessa musica, ja passado dois meses, tenham se encontrado. Um
relembra o outro da musica tocada Chico Buarque. Esse ouvinte faz
comentarios elogiosos sobre a musica e, paralelamente, diz que ela mexeu com

ele profundamente. Nesse aspecto, a informagao produzida pela musica em um
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dos ouvintes, nao desencadeou qualquer tomada de decisdo, nem tampouco ela
Ihe serviu para qualquer de suas atividades realizadas. Houve, somente, um
interesse, por parte desse ouvinte, em aumentar sua cultura geral, ja que ficou

conhecendo mais a musica de Chico Buarque.

Portanto, se uma informagéo gerada tiver algum interesse objetivo, em
qualquer atividade corrente de um receptor, ela, naturalmente, provocara uma
tomada de decisdo ou agao pelo receptor. Entretanto, se a informacéao suscitar,
apenas, um interesse no receptor, independentemente de qualquer possivel
aplicagao concreta no futuro ou presente, estimulando os seus sentimentos ou a

sua emotividade, ela constituira, somente, em um caso de cultura geral.

No proximo item, ver-se-a as basicas caracteristicas do conhecimento,
inclusive a situagdo em que a informacdo pode gerar ou remodelar o

conhecimento.

1.2.2 As Dimensdes Basicas do Conhecimento

A natureza do conhecimento pode estar ligada as multiplas dimensodes e a
determinados propésitos. Todavia, para fins deste trabalho, especialmente
voltado ao conhecimento organizacional, serdo discutidas, em suma, as duas
dimensdes fundamentais do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997; Mendes,
2001; Magalhaes, 2001; Sveiby, 1998; Polanyi, 1967): uma é a dimenséo tacita
do conhecimento e a outra diz respeito a dimensao de perspectiva ou de

utilidade ou de intencdo do conhecimento.

1.2.2.1 A Dimenséo Téacita do Conhecimento

A questéao tacita do conhecimento centra-se intensamente nas formulagdes
propostas por Michael Polanyi, especialmente durante as décadas de cinquenta
e sessenta. A dimensao tacita refere-se a algo de pessoal ou de subjetivo.
Embora seja de natureza individual, o conhecimento tacito é originado e
transmitido, sempre, dentro de um contexto social e especifico (Sveiby, 1998).
Ele ndo se encontra facilmente articulado ou visivel. Ou seja, ele esta

profundamente enraizado nas habilidades individuais, nas experiéncias
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pessoais, nos valores humanos, nas imagens, nas emogdes e outras formas.
Dessa forma, por ser ndo formal, o conhecimento tacito necessita, em caso de
compartilhamento e transmissao, de interacdes especificas e localizadas. Em
outras palavras, é fundamental que haja uma participagdo mais ativa, direta e
proxima, por parte dos individuos, no processo de transmissao desse

conhecimento.

Por outro lado, apesar do conhecimento pertencer ao individuo, a sua
dindmica de criacdo depende, basicamente, do envolvimento e compromisso
das pessoas (Polanyi, 1967). Por isso, o conhecimento é fruto de um processo
social, onde os individuos sempre acabam adaptando ou mudando os velhos
conhecimentos em relagdo aos novos, a luz de suas experiéncias. Além disso,
essas experiéncias individuais sao sempre absorvidas através de conceitos
tacitos que os individuos possuem. As pessoas estdo constantemente
adaptando ou transformando os seus conceitos e, através disso, reinterpretarem
a linguagem utilizada para expressa-los. Sendo assim, os novos conceitos
sempre influenciam o sistema de linguagem antigo que, por sua vez, 0s

influencia também. Tudo isto, dentro de uma realidade complexa e difusa.

A parte tacita do conhecimento funciona também como um auxiliar em
qualquer que seja a tarefa focalizada. Ela tem o papel de um instrumento na
realizacéo de atividades. Sveiby (1998) exemplifica como a situagédo da leitura
de um texto, cuja “as palavras e as regras linguisticas funcionam como
conhecimento tacito, enquanto a atencdo do leitor estiver voltada para o
significado do texto” (Sveiby, 1998,p.37). Neste caso, tanto a capacidade de
leitura do texto (via palavras e regras linguisticas) quanto a atengao dispensada
ao texto proporcionam, no geral, duas dimensées de um mesmo todo. Ou seja,
0 que se observa, durante a leitura, € a unido do conhecimento tacito, através
da capacidade de leitura com a consciéncia do foco em relagdo a atencido ao

significado do texto (Polanyi, 1958).

A dimenséo tacita do conhecimento pode ser dividida em duas partes: uma
parte técnica e a outra cognitiva (Sartor, 2003, p.96-98; Nonaka e Takeuchi,
1997, p.7-8). A dimensao técnica incorpora as habilidades, as técnicas e a
capacidade informal das pessoas. E uma dimens&o que é muito freqiiente nos
individuos, embora haja dificuldades em expressa-la em forma de palavras ou

nameros. Veja-se, por exemplo, o caso de um médico cirurgido, que
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desenvolveu uma riqueza de habilidades, através de seus anos de experiéncia.
O médico, nesse caso, adquiriu técnicas inigualaveis tanto de corte quanto de
costura. Ele sabe milimetricamente, ligar os pontos com total destreza. Embora,
no entanto, ele tenha muitas vezes dificuldade em articular, via palavras ou
numeros, os principios técnicos subjacentes de suas habilidades médicas. Isto
€, o cirurgido tem dificuldades em explicar com clareza e objetividade o segredo

de possuir maos tao perspicazes.

Sendo assim, o conhecimento possui uma dimensdo mais abrangente e
significativa do que aquela que estd expressa em palavras ou numeros.
Reforga-se, portanto, a feliz expressao utilizada por Polanyi (1967, p.4) de que
“‘podemos saber mais do que podemos dizer’. De fato, € natural a sensacao,
cotidianamente, que temos uma enorme capacidade de percepcado das coisas,
embora esta capacidade de percepg¢ao nao se encontre facilmente formalizada
na linguagem. Freqlientemente, deparar-nos com situagdes em que notamos
alegria ou tristeza ou angustia ou temeridade no rosto das pessoas. Entretanto,
discorrer através de palavras de que maneira somos capazes de reconhecer
esses sentimentos € algo bem mais complicado, apesar de ndo ser impossivel.
Em outras palavras, adquire-se expressdes de alegria ou tristeza na face das
pessoas representa uma consciéncia de uma impressao geral, que nao se
adquire facilmente em manuais ou livros (Nonaka e Takeuchi, 1997). Nao, pelo
menos, de uma forma logica ou convincente para a compreensdo desses

sentimentos.

A segunda dimenséo tacita do conhecimento é a parte cognitiva. Consiste,
basicamente, nas percepcbes da realidade, nas crencas, hos compromissos
assumidos, nas perspectivas futuras, nos pontos de vista ou nos esquemas.
Todos esses componentes tacitos (crengas, pontos de vista e outros) moldam
de certa forma a forma de entendimento do mundo a nossa volta. Pois, nesse
caso, eles refletem a nossa imagem da realidade e, também, a nossa viséo de
futuro (Nonaka e Takeuchi, 1997). Uma maneira de se descrever essas
concepgdes tacitas pode se feita através dos modelos mentais (Johnson-Laird,
1983). Esses modelos mentais incluem concepgdes do tipo: paradigmas,
esquemas, pontos de vista e outros. Dessa forma, eles estimulam os individuos
a construirem as suas metaforas e analogias em suas mentes. Como visto

anteriormente, de uma forma sumaria, e mais detalhadamente no item 1.4, a
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explicitacdo desses modelos mentais tacitos, via metaforas e analogias, é de

suma importancia na criagdo do conhecimento organizacional.

Em termos organizacionais, o conhecimento tacito, que €& pessoal e
contextual, necessita ser organizacionalmente ampliado e, portanto, integrado
na rede de conhecimento da organizagdo. Todavia, ele precisa, para ser
comunicado e compartilhado entre os membros da organizagao, ser explicitado
(Stewart, 1998; Davenport e Prusak, 1998; Nonaka e Takeuchi, 1997). Ou
melhor, ele precisa ser transformado em palavras ou numeros, a fim de que se
possa ser formalizado e utilizado em consultas futuras. Dessa maneira, a
explicitagdo do conhecimento tacito € de fundamental importancia para que,
este conhecimento, possa a ser compreendido por todos na organizacéo. E,
pois, durante esta fase de conversdo do conhecimento tacito em explicito e,
novamente, a conversdo do conhecimento explicito em tacito, como se vera no
item 1.4, € que ocorre 0 auge da criagdo do conhecimento organizacional
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Contudo, como se vera no item 1.3, essas
conversdes nao ocorrerdo de uma forma linear e direcional, mas através de

uma forma de espiral.

Na verdade, o conhecimento explicito ou codificado representa apenas uma
forma mais articulada e sistematica do conhecimento tacito (Zander e Kogut,
1995). O processo de codificagdo do conhecimento tacito pode gerar sinergias
positivas e, portanto, facilitar na criagdo de novos conhecimentos na firma
(Figueiredo, 2003). Nas organizagdes, um bom exemplo pode ser tirado na
realizacao dos seminarios internos. Nesses encontros, muitas vezes, através do
uso de metaforas, analogias ou de imagens, podem surgir importantes insights,
intuicbes ou palpites que sirvam como base, para o desenvolvimento de um
novo produto na firma. Isto €, a dindmica interativa entre os seus membros
através de envolvimentos e compromissos pessoais possibilita a alavancagem

do conhecimento organizacional.

Por outro lado, ha a questdo do processo de conversdo do conhecimento
explicito em novamente tacito. E de vital relevancia a organizacdo adotar
procedimentos adequados para tal objetivo. A explicitacdo do conhecimento
tacito conduz somente a articulagdo desse conhecimento em palavras ou
numeros. Ou seja, as metaforas e as analogias geram insights ou palpites

subjetivos importantes para a firma. Isto &, até ai nada de novo. Entretanto, é
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necessario um maior grau de formalizagcdo, desse conhecimento explicito, para
facilitar o seu compartilhamento. Em outras palavras, é imprescindivel a
verbalizagdo ou a diagramagao do conhecimento explicito na forma de livros,
de relatérios, de projetos,de manuais, de documentos ou em histérias orais
(Davenport e Prusak, 1998; Fernandes, 2003).

Desse modo, € que se pode agora discorrer sobre a conversdao do
conhecimento explicito em novamente tacito. A codificagdo do conhecimento
tacito em manuais ou documentos facilita o intercambio das diversas
experiéncias vividas pelos membros da organizagdo. Sendo assim, essas
experiéncias diretas trocadas, além de ajudarem na internalizagcdo das
experiéncias nos individuos, proporcionam, por consequéncia, e, paralelamente,
aumentos no conhecimento tacito dos membros da firma. Pois, na codificagdo
do conhecimento, a medida que se avancam os debates de idéias, pontos de
vista e perspectivas, ha por parte dos individuos da organizagdo uma sensagao
de conforto ou desconforto em relacdo aos confrontos dessas perspectivas
novas a conhecimentos anteriores. Pode-se também afirmar que indiretamente
essa explicitagdo do conhecimento em manuais ou documentos facilita a
transferéncia, desse conhecimento, para os individuos de fora da organizacgéao.
De outra forma, mesmo aqueles que nao vivenciaram diretamente a experiéncia
da codificacdo do conhecimento tacito podem, todavia, através do acesso a
esses documentos ou manuais, sentirem a experiéncia dos outros. E, o mais
importante, € desenvolverem novos processos de aprendizagem para essas

situagoes.

As estérias orais também sdo umas formas de internalizacdo do
conhecimento tacito na organizagdo. Quando se ouve uma estéria de forma tao
real e convincente, ela acaba se incorporando geralmente em algum modelo
mental tacito dos membros da organizagdo. Ou seja, essa estoria pode
repercutir intensamente nas perspectivas ou nos pontos de vista ou nas crencgas
destes individuos, provocando assim um sentimento de mudanga ou
redirecionamento nas atitudes de seus membros. Se a maioria dos membros da
organizagao compartilhar de alguma forma esse modelo mental tacito, reflexo da
estdria contada, a organizagdo podera futuramente se beneficiar disso no seu

processo de criagao de conhecimento (Fernandes, 2003).
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1.2.2.2 A Dimensao Perspectiva ou Utilidade do Conhecimento

Se a esséncia do conhecimento € de natureza tacita, ele possui também
uma dimensdo no sentido de perspectiva ou de intencdo. Um paralelo a
informacao seria interessante. O conhecimento como a informagédo é sempre
dotado de sentido ou significado. O conhecimento, por sua vez, ndo leva a
tomada de decisbes correntes ou a desenvolver qualquer agao imediata. Além
disso, ele ndo é criado no sentido de elevar a cultura do receptor. Ao contrario
da informacéao, o conhecimento tem uma diregcdo em contribuir com atividades
futuras do seu receptor. A informac&do, contudo, pode fornecer ou gerar
conhecimento. Esse é o significado da informacéo orientada ao conhecimento.
O contexto da situagédo e o objetivo da informagdo sdo os meios necessarios
para se afirmar se uma determinada informacdo contribua ou nao para o

conhecimento.

A natureza do conhecimento como a da informacao é de provocar, no seu
receptor, uma atitude critica de validag&o. Isto é, significa uma capacidade em
separar se, a informacédo ou o conhecimento recebido naquele instante, vai Ihe
ser utii no momento ou nao. Entretanto, o conhecimento pode proporcionar
também uma sensacao de conforto ou desconforto em relagdo a conhecimentos
anteriores. Neste caso, pode ocorrer um longo processo de assimilagéo, via a
aprendizagem, desse novo conhecimento ou simplesmente a sua rejeigdo pelo

receptor (Mendes, 2001). Essa é a perspectiva ou utilidade do conhecimento.

1.3 Os Processos de Conversao da Criagcao do Conhecimento
Organizacional

A dindmica da criagcdo do conhecimento organizacional esta centrada
basicamente em dois campos? um no plano dos individuos e o outro na questdo

das condi¢cdes organizacionais do processo de geragdo do conhecimento. No

2 Embora o fator tecnologia de informagdo ou comunicagdo seja importante na questdo do

conhecimento nas empresas, ele ndo sera objeto de analise neste trabalho. A tecnologia, por si
s6, ndo gera conhecimento. Entretanto, dentro da firma, ela pode servir de suporte a captacéo
ou armazenamento ou a disseminagao do conhecimento, objetivando o seu uso de uma forma
mais estratégica e racional por todos os integrantes e colaboradores da organizagéo. Ver, por
exemplo, o trabalho de Pereira (2003).
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plano individual, busca-se através da interagdo entre o conhecimento tacito e o
explicito explicar a chave do processo de criagdo do conhecimento nas
empresas. Ja nas condigdes organizacionais®, procura-se identificar as
principais caracteristicas dos elementos que propiciam a producdo do

conhecimento no ambito das empresas.

1.3.1 Os Quatro Processos de Conversdo do Conhecimento

Organizacional

Apesar do conhecimento ser de natureza pessoal ou individual, isto €, ele
pertence as pessoas € nao a coletividade ou as organizagdes. Todavia, a
construgdo do conhecimento € um processo social entre os individuos. Se o
conhecimento esta dentro das pessoas, a sua criagdo depende, basicamente,
das interagbes ocorridas em uma organizagdo. Ou seja, € preciso que a
empresa estimule um ambiente favoravel ao compartihamento do

conhecimento.

Sendo assim, é fundamental que as organizagbes criem espagos para o
compartilhamento do conhecimento. Ndo somente os espacgos fisicos, mas
sobretudo, os espacos sociais e cognitivos. Ou seja, € preciso estimular
encontros mais frequentes entre os empregados de uma empresa. Seja através
de jantares ou de coquetéis ou de recepgdes ou de eventos empresariais. O
importante € que as pessoas possam refletir com outras o que sabem,
fortalecendo, portanto, os seus lacos relacionais para poderem trabalhar em

harmonia.

Dessa maneira, aprimorando-se os lagos de confianga ou cumplicidade
entre os membros de uma organizagédo é que a transferéncia do conhecimento
ganha significado de um valor social para a empresa. Entretanto, observam-se,
ainda, diversos obstaculos ou resisténcias (ex.: cultura empresarial) em se
passar o conhecimento adiante. E natural, por exemplo, que se leve algum

tempo em se compreender os reais mecanismos que estdo por tras seja das

* Essas condicbes organizacionais representam a operacionalidade da criacdo do

conhecimento organizacional. Isto é, elas significam como, realmente, funciona na pratica todo
esse processo de geragdo do conhecimento. Por isso, essas condi¢des serdo vistas somente
no capitulo 3, dessa dissertagao.
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preferéncias dos consumidores, ou seja, do funcionamento de um mercado, ou
seja, dos impactos da adogéo de determinadas tecnologia. Todavia, apesar dos
varios empecilhos culturais do compartilhamento do conhecimento, o verdadeiro
teste organizacional estd em demonstrar uma auténtica capacidade que

construa uma cultura que celebre o trabalho em conjunto e a sua transferéncia.

Nesse contexto, € que a partir da divisdo epistemoldgica proposta por
Polanyi (1967) entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, pode-se
formular baseando-se em Nonaka e Takeuchi (1997), os quatros processos de
conversao do conhecimento nas empresas: a socializacao, a externalizacao, a
combinacdo e a internalizagdo®. A conversdo do conhecimento representa a
interacao entre o conhecimento tacito e o explicito. Isto €, na socializagdo ocorre
a transformagdo do conhecimento tacito em tacito. Na externalizagcédo, ha a
conversao do conhecimento tacito em explicito. Na combinacdo, temos a
transformarcdo do conhecimento explicito em explicito. Ja na internalizacao,

ocorre a mudanga do conhecimento explicito para o tacito.

Esses quatro processos de conversdao do conhecimento organizacional
formam uma espiral interativa e interdependente. Ou seja, eles constituem a
base da construcdo do conhecimento nas empresas. Em outras palavras, a
dindmica da criagdo do conhecimento organizacional depende do grau de
interacdes entre o conhecimento tacito e o explicito e, consequentemente, da
sua expansao tanto em termos quantitativos quanto qualitativos. Neste sentido,
esses mecanismos de conversdo ilustram como os individuos articulam a
geragao do conhecimento nas empresas. Ou melhor, os individuos desenvolvem
um significativo fluxo de conhecimento e cabe a organizagdo amplifica-lo e

integra-lo a sua rede de gerenciamento.

Esses quatro processos de conversdao do conhecimento organizacional
representam de certa forma uma visdo mais completa e sistematica do processo
de criacdo de conhecimento nas firmas. No geral basicamente o que se
encontra € uma énfase em um ou dois elementos desses processos de

conversdo. Ou seja, ha apenas uma visao parcial ou incompleta sobre a criagéo

* Esses quatros processos foram testados e verificados empiricamente a sua existéncia. Nesse
caso, a pesquisa foi conduzida com 105 gerentes em empresas Japonesas. Ver maiores
detalhes em Nonaka et al. (1994). No caso brasileiro, pode-se citar que foram testados, pelo
menos até o conhecimento aqui, dois dos quatros processos de conversao: a socializagao e a
combinacgdo. Ver os trabalhos de Figueiredo (2003) e Tacla e Figueiredo (2003).
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do conhecimento nas empresas. Comprometendo, por sua vez, o entendimento
da dindmica e dos fatores que movem a espiral da criagdo do conhecimento

organizacional.

A importancia dos processos de conversido do conhecimento esta, também,
em demonstrar que a natureza da geragcédo do conhecimento organizacional n&o
€ um processo unidirecional e, muito menos, linear. Mas sim uma forma espiral
e crescente. Isto &, esses processos se autoalimentam. Ou seja, verifica-se,
claramente, € que a presencga constante e regular no ambito da firma desses
quatro processos da conversdo sera a responsavel pela expansao do
conhecimento de uma forma quantitativa e, também, da forma qualitativa.
Assim, é preciso que o ciclo da criagdo do conhecimento via presenga dos
quatro processos de conversdo, suba a niveis, cada vez mais, ontolégicos nas
empresas. Isto é, que o conhecimento individual passe continuamente a ser
ampliado e incorporado nos diversos setores ou departamentos ou divisdes das

organizacdes (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Uma boa maneira de se verificar a participacdo desses processos de
conversao na geragcao do conhecimento organizacional € sobretudo através dos
diferentes tipos de conhecimento que cada um desses processos de conversao
cria. Ou melhor, especificar a caracteristica do conhecimento produzido pelos
processos de conversao, utilizando as implicagbes do conhecimento gerado em

cada um desses processos.

Na socializagdo do conhecimento organizacional, desenvolve-se um espaco
em que as experiéncias, os modelos mentais tacitos e as habilidades técnicas
sejam de alguma forma, compartilhadas entre os seus membros. Nesse caso,
cria-se uma concep¢ao de um conhecimento compartilhado para essas agdes.
Na externalizacdo do conhecimento organizacional, tenta-se articular o
conhecimento tacito de seus individuos, via dialogo ou pela reflexdo coletiva.
Nesse contexto, ha uma tentativa de explicitagdo do conhecimento tacito, de
seus membros, em poucas palavras ou numeros, mas de um impacto
significativo para a organizacdo. Uma boa maneira de se articular o
conhecimento tacito, através de frases curtas e significativas, pode ser pelo uso
de metaforas e analogias. Contudo, pode-se ainda utilizar outros instrumentos
que auxiliem na explicitagcdo do conhecimento tacito, embora consigam o

mesmo objetivo. O fundamental acima de tudo é gerar uma diretriz para o
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desenvolvimento de novos produtos ou servigos na empresa. Ou seja, criar

conceitos para a firma. Dando a percepg¢édo de um conhecimento conceitual.

Na combinagcdo do conhecimento organizacional, ocorre a fusdao de um
conhecimento a varios conhecimentos ja explicitados na organizagdo. Dessa
forma, essa mescla de conhecimentos vai, de alguma forma, se incorporar na
geragdo seja de um novo produto, ou seja, na reformulagdo do sistema
gerencial patrocinado pela empresa. A combinagdo promove uma ampla gama
de possibilidades na firma, tanto em termos de projetos quanto em tecnologia de
componentes. Criando, portanto, um conhecimento sistémico para a
organizacédo. Na internalizacdo do conhecimento organizacional, consiste em
gerar mecanismos que operacionalizem fruto da acumulagdo de conhecimentos
oriundos dos processos de conversao anteriores uma sistematica de
procedimentos por parte dos membros da organizagdo. Ou seja, colocar em
pratica o conhecimento acumulado nas diversas atividades da firma. Seja para
desenvolver um novo produto, ou seja, na implementagdo de politicas na
empresa. Em outras palavras, € o comprometimento com a mudanga pelos
membros da empresa € que fortalecera a criacdo de um conhecimento

operacional na organizagao.

E a interacdo entre os conteudos de conhecimentos gerados como o
compartilhado, o conceitual, o sistémico e o operacional é que sustenta a espiral
da criagdo do conhecimento organizacional. Todavia, esses mecanismos de
conversdo do conhecimento organizacional precisam ser detalhados e

esclarecidos. Assim, é desse assunto que os proximos subitens tratario.

1.3.1.1 O Processo de Socializagdo do Conhecimento Organizacional

A socializacdo do conhecimento representa em certo sentido um processo
de elevacdo do conhecimento tacito para a organizacdo (Nonaka e Takeuchi,
1997). Dessa maneira, o compartiihamento de experiéncias é de vital
importancia na dindmica desse processo. Nesse sentido, ha basicamente dois
meios de se compartilhar experiéncias para a aquisicdo de conhecimentos

tacitos: um é a informacéao e o outro é a tradicao (Sveiby, 1998; Grotto, 2003).
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No que tange a informagdo, o conhecimento esta necessariamente
codificado. Seja através de apresentag¢des audiovisuais ou através de palestras
ou via livros ou pelos manuais. O relevante é que o conhecimento esteja
articulado e que a linguagem (escrita ou falada) € o seu veiculo de transmisséao.
Isto €, a linguagem é o elemento preponderante de comunicagdo do

conhecimento.

A disseminagao do conhecimento codificado via informacado apresenta
algumas vantagens. Ela é compacta, rapida e independente da sua origem
(Sveiby, 1998). Numa era em que as tecnologias de informacédo e os
computadores estdo cada vez mais presentes e indissociaveis as nossas vidas,

a codificagdao do conhecimento possui uma significativa importancia.

Todavia, a questdo da socializagcdo do conhecimento diz respeito a
conversdo do conhecimento tacito em tacito. Ou seja, como aumentar a sua
aquisicdo na organizagdo. A natureza tacita do conhecimento esta ligada, na
maioria das vezes, as emocodes associadas e a contextos especificos, nos quais
essas experiéncias individuais sdo compartilhadas e embutidas as suas vidas
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Neste sentido, a codificagdo do conhecimento em
palavras ou numeros apresenta uma forma bastante limitada e incompleta em
se adquirir conhecimentos tacitos (Fernandes, 2003; Sveiby, 1998; Nonaka e
Takeuchi, 1997).

A grande dificuldade do conhecimento codificado ou expresso em palavras
ou numeros esta em reduzir assuntos complexos e difusos em uma estrutura de
linguagem. Dificultando, portanto, a sua transferéncia em forma de modelos
mentais ou de habilidades técnicas nos individuos. As pessoas tém
simplesmente dificuldades em expressar via palavras ou numeros, por exemplo,
como executam determinadas tarefas? Como sera que um individuo, que fala
tdo bem uma lingua estrangeira, explicara essa habilidade via palavras ou
numeros? Ou entdo descobrir como determinados executivos negociam tdo bem
certos contratos. Sera que somente através das leituras sobre livros de
gerenciamento foi suficiente para eles adquirirem tao proficiéncia no assunto? O
que se verifica, contudo, € que ha conceitos muito complexos para serem
tratados via palavras ou numeros e, consequentemente, transferi-los como uma

forma tacita do conhecimento.



35

Dai, portanto, a necessidade de se falar de um processo de transmissao de
conhecimento tacito que englobe ndo somente a linguagem falada ou escrita,
mas a pratica, a observacao e a imitacdo. Esse processo € denominado de
tradicao (Sveiby, 1998). A tradicdo € uma forma direta de compartilhamento do
conhecimento, ou seja, ela acontece de individuo para individuo e requer
didlogo e interagdo (O’Dell e Grayson, 1998). O aprendizado ocorre, portanto,

por meio da pratica.

A tradicdo envolve basicamente todos os sentidos humanos, inclusive o
sexto sentido. Mente e corpo trabalham juntos. N&o € preciso ler manuais ou
assistir palestras. O essencial é trabalhar com pessoas que saibam mais que
outros determinados oficios ou tarefas e, naturalmente, aprender com elas. A
transferéncia do conhecimento ocorrera, geralmente, de uma maneira
automatica e inconsciente. Ou seja, mesmo sem perceber, uma pessoa podera
ter suas perspectivas reformuladas ou suas habilidades refinadas por esse

processo de interatividade.

A dindmica da tradicdo € o experimento, a conversa, a imitacdo e,
sobretudo, a pratica (Sveiby, 1998). E a relacéo tipo mestre e aprendiz. Isto &, é
0 processo da quais os aprendizes recriam pessoalmente as habilidades

técnicas de seus mestres (Polanyi, 1967).

Agora, observar-se-a alguns exemplos do processo de socializagdo do
conhecimento organizacional pelo método da tradigdo. A empresa de telefonia
Telemar possui, dentro de seus programas de treinamento, um programa de
trainee voltado aos jovens recém saidos do meio académico (Fernandes, 2003).
Nesse programa, de duragao de cerca de cinco meses, 0s jovens sdo levados a
vivenciar diversas situagdes reais. Seja participando de projetos individuais ou
grupais, seja interagindo com as diversas geréncias, ou seja, atuando em mais
de um ramo profissional da empresa. O objetivo é que, no final do treinamento,
O jovem possua uma Vvisdo mais sistémica e operacional da empresa.
Entretanto, o mais importante disso tudo, é que esse jovem, durante todo o
processo de treinamento, €, sempre, supervisionado por um funcionario mais
experiente e graduado. Nessa troca de experiéncias, os jovens acabam
fortalecendo suas capacidades de se relacionar com os outros e de agir com

mais seguranga em diversas situagdes adversas.
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A empresa Matsushita, sediada em Osaka, por volta do final da década de
oitenta, enfrentava um sério desafio em relagdo ao desenvolvimento de sua
maquina domeéstica de processar paes (Nonaka e Takeuchi, 1997). A questao
chave estava como embutir na maquina um procedimento pertencente aos
padeiros. Isto €, como colocar na maquina a mesma destreza ou habilidade de
um padeiro no preparo do pao? A chefe de engenharia de software e mais
alguns engenheiros, da empresa, se ofereceram como voluntarios para trabalhar
na padaria do Osaka hotel. Esse hotel tinha fama de fazer o melhor pado da
regidao. Ela e os engenheiros tinham que observar o procedimento do padeiro-
chefe em preparar a massa do pao. Certa vez, ela percebeu que o padeiro nao,
somente, puxava a massa, mas, paralelamente a isso, ele torcia-a em varios
movimentos horizontais e verticais. Esse era o diferencial em se fabricar um pao
delicioso. Assim, ela socializou o conhecimento tacito do padeiro-chefe. O
resultado foi o lancamento, com enorme sucesso, de maquina caseira de

preparar pao. O nome da maquina € home bakery.

Uma outra forma de socializagdo do conhecimento € através da interacao
com os clientes. Algumas empresas, antes de langarem os seus produtos,
selecionam pessoas de alguns segmentos sociais para testarem os seus
produtos (Nonaka e Takeuchi, 1997). No decorrer desse compartilhamento de
experiéncias, a empresa verifica as necessidades da clientela em relagdo ao
produto. E, acima de tudo, ter uma nocao dos possiveis focos de aprimoramento
e aperfeicoamento de determinados produtos. Neste sentido, através do dialogo
constante com os clientes, é que se constréi uma visdo das necessidades do

mercado e ndo, somente, 0 que a empresa acha o que vai vender.

Uma outra perspectiva da socializagdo do conhecimento, além do
compartilhamento das habilidades técnicas ou das capacidades, diz respeito aos
modelos mentais tacitos. Os modelos mentais, como ja discutido na segao
1.2.2.1, sdo “estruturas de conhecimento mantidas pelos membros de uma
equipe que |hes permitem elaborar explicacbes e expectativas precisas para a
tarefa e, em contra partida, coordenar suas agoes e adaptar seu comportamento
as demandas da tarefa e a outros membros da equipe” (Cannon-Bowers et al.,
1993,p.228). Ou seja, os modelos mentais sao nutridos por perspectivas, pontos
de vista, valores, pressupostos e estorias que trazemos a nossas mentes,

acerca de nés mesmos ou de outras pessoas ou das instituicdes ou de outros



37
aspectos da vida (Sartor, 2003). Em termos organizacionais, funciona como um

mapa antropoldgico da empresa.

Neste aspecto, € necessario utilizar a denominacao fusao de horizontes do
fildsofo alemédo Hans-Georg Gadamer. Ele define essa fusdo de horizontes em
termos “de faixa de visdo que inclui que tudo o que pode ser visto de um
determinado ponto de observagao” (Gadamer, 1989, p.302). Em outras
palavras, utilizando isso em termos organizacionais e da socializagdo do
conhecimento, isso significa aplicar processos de direcionamento dos
conhecimentos tacitos dos individuos em modelo mental compartilhado. Ou
seja, fazer com que as pessoas compartiihem concepg¢des ou idéias em uma
mesma dire¢cdo. Ou melhor, orientar os individuos a compartilharem
determinadas percepg¢des ou crencas para a empresa obter respostas mais

satisfatérias nos processos de mudanca que ela venha sofrer.

Uma boa forma pratica de se raciocinar sobre os modelos mentais em uma
organizagao € através da realizagdo de reunides formais fora do ambiente de
trabalho (Nonaka e Takeuchi, 1997). A Honda e outras empresas Japonesas
sdo adeptas desse procedimento. O objetivo, desses encontros, esta sempre
relacionado as discussdes sobre, por exemplo, o desenvolvimento de um novo
produto ou de novos servigos ou de novas estratégias empresariais. O
fundamental, nesses encontros, é que independentemente da fungao ou cargo
na empresa ou se € algum membro da equipe de desenvolvimento do projeto
em discussdo, o importante € a participagado dos funcionarios que, de alguma
forma, desejem contribuir de uma maneira critica e sugestiva na tematica em
questdo. Dessa forma, nessas reunides, as pessoas debatem e dialogam as
suas opinides ou pontos de vista sobre um determinado assunto, gerando um
rico campo de interagdes e compartiihamento. Isto é, através das varias
experiéncias fisicas e mentais envolvidas nisso, criar uma perspectiva que
reordene os modelos mentais dos individuos num mesmo campo de acdo. Ou
seja, encaminhar numa direcdo que resolva, da melhor e mais eficiente possivel,
os assuntos da pauta. Fortalecendo, portanto, diversos lagos de confiangca e
cumplicidade entre os seus membros. Facilitando, assim, em diversos outros

projetos de cooperagao.
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Em resumo, é interessante perceber que os elementos basicos® da
socializacdo do conhecimento requerem uma proximidade e um contato maior
para um melhor compartilhamento desse conhecimento. Isto €, o contato face a
face é de primordial importancia para a transmissdao da socializacao.
Relembrando, portanto, que a comunicagdo face a face se concretiza por
diferentes formas -verbal,fisico,contextual,intencional- , tornando o processo
face a face essencial para a aquisicdo de conhecimentos tacitos e, por tabela,

influenciar a socializagado do conhecimento (Storper e Venables, 2001).

Todavia, o processo de socializagdo do conhecimento n&o garante,
exclusivamente um ciclo de criacdo de conhecimentos dentro da empresa. Ele
representa apenas uma parte importante de um todo. A socializagdo exibe
assim um processo de aquisicdo de conhecimentos tacitos. Porém, o
conhecimento tacito por esta n&o-articulado necessita, no @mbito organizacional,
para ser transferido e comunicado ser de alguma forma explicitado. Dai surge a
concepgao de externalizacdo do conhecimento tacito. Neste contexto, é que se
procurara no proximo item discorrer sobre o significado e as implicagdes da

externalizacdo do conhecimento organizacional.

1.3.1.2 O Processo de Externalizacdo do Conhecimento Organizacional

A externalizacdo do conhecimento € um processo que visa articular
conhecimento tacito em conceitos explicitos (Nonaka e Takeuchi, 1997;
Grotto,2003; Sveiby,1998). Ou seja, trata-se de se especificar as intuigcdes ou as
hipéteses ou os palpites subjetivos via linguagem. Esta linguagem pode estar
muitas vezes expressa sob formas de metaforas ou de analogias® (Fernandes,
2003; Clemes, 2003; Nonaka e Takeuchi, 1997). Neste sentido, a linguagem
escrita ou falada representa, portanto, um veiculo fundamental de explicitacdo

dessas figuras de linguagem.

A codificagdo do conhecimento neste processo esta expressa em poucas

palavras ou numeros. Na externalizacao do conhecimento, o objetivo € articular

° Ou seja, a observagao, a imitacdo e a pratica (Nonaka e Takeuchi,1997; Storper e Venables,
2001).

Essas figuras sdo as mais comuns para os propositos da externalizacdo. Para rever as
definicbes de metafora e analogia, ver a se¢do 1.1.1 desta dissertagéo.
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o conhecimento tacito dos individuos de uma organizagcao em frases ou idéias
curtas, mas que ao mesmo tempo signifique um norte ou um caminho a ser
seguido pela empresa em seus proximos passos. Dessa forma, o maximo de
formalizacdo que a externalizacdo consegue € desenvolver um modelo.
Entretanto, embora esses modelos representem uma sistematizagédo mais logica
dos conceitos explicitados, eles normalmente em termos organizacionais, n&o
passam de descrigdes genéricas ou de desenhos rudimentares (Nonaka e
Takeuchi, 1997). Em outras palavras, o que se obtém no limite € uma aspiragao
a um modelo. Para se chegar, contudo, a um ponto mais rigoroso e sistematico
em termos de um modelo ou de um projeto, a empresa necessitar-se-a
combinar os conceitos recém criados com a vasta gama de conhecimentos
codificados existentes. O que nao €, obviamente, o propdsito da externalizacio

do conhecimento.

A externalizacido representa, portanto, uma questao crucial na criagdo do
conhecimento organizacional. Por corresponder a articulagédo do conhecimento
tacito em novos conceitos explicitos, ela de certo modo significa uma forma ideal
de criacdo de conhecimentos. Isto é, a externalizacio é fruto da interacéo entre
o conhecimento tacito e o explicito, gerando, em fung¢ao disso, uma sinergia
complexa e perfeita entre os dois tipos de conhecimento. Aqui, nesse processo
normalmente se cria algo novo. Neste caso, trata-se da criagdo de novos
conceitos. A missdo mais significativa, desses conceitos gerados, € servir como
uma diretriz para as proximas tomadas de decisdes da firma. Seja no
desenvolvimento de um novo produto ou na reformulacdo das estratégias da
empresa. O fundamental € que a externalizagcdo funcione como um motor

referencial para as agbdes da organizagéo.

Na externalizacdo do conhecimento, o dialogo e a reflexdo coletiva s&o
métodos imprescindiveis na obtencédo de seu éxito (Nonaka e Takeuchi, 1997).
Nestes espacos de reflexdo, é importante que a imaginacdo, a intuigcdo, os
palpites subjetivos e a criatividade possam ser livremente expostos. Ou seja, o
relevante é ter um ambiente com muita liberdade criativa e reflexiva,
favorecendo, portanto, o surgimento inicial de imagens e conceitos desconexos.
Assim, é que a partir do aparecimento desse caos incongruente e discrepante
de conceitos, criam-se as condi¢gdes futuras para o surgimento do novo

(Clemes, 2003). Em outras palavras, espera-se que 0s processos, que nao sao
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refreados nem pelo filtro do raciocinio e nem pela a agao coercitiva da razao,
estimulem cada vez mais a emersao de conteudos inconscientes e simbdlicos

para o processo de criacido do conhecimento.

Dai, portanto, a importancia da utilizagdo da linguagem metaférica nas
expressdes. Assim, a metafora evidencia a articulagdo de idéias incongruentes,
sem compromisso com critérios légicos ou formais. O Unico compromisso é
deixar transcender a imaginacado. Donellon et al. (1986, p.52) descrevem que
“as metaforas criam novas interpretacdes da experiéncia pedindo ao ouvinte
para ver uma coisa em relacdo a outra coisa”. Neste aspecto, a metafora
funciona como um meio de se compreender algo intuitivamente, mas ao mesmo

tempo imaginando outra coisa simbolicamente.

Porém, os conceitos articulados metaforicamente geralmente apresentam
significados discrepantes ou ambiguos. Dessa maneira, em termos
organizacionais, isso pode causar duvidas ou preocupagdes entre 0s seus
membros. Por isso, é necessario formular um processo que de alguma forma
minimize essas idéias metaféricas em contradicdo.. Mostrando, portanto, a

importancia da analogia nesse processo.

Dessa forma, a analogia funciona como uma ponte entre a imaginagao pura
e o raciocinio loégico. Ela busca acima de tudo harmonizar os conceitos
divergentes, deixando de lado a liberdade intuitiva, na proporgdo em que se
verificam as caracteristicas e as diferencas de cada elemento da metafora.
Assim, a analogia exerceria um papel de estruturador do raciocinio, na medida
em que procura adaptar conceitos contraditorios a possibilidade de
operacionalizagdo desses conceitos (Clemes, 2003). Portanto, € a partir da
retirada dos conceitos vagos ou imprecisos, as firmas passam a partir disso a ter

um horizonte que possa guia-las em suas proximas decisoes.

Ver-se-a agora um caso concreto sobre a externalizacdo do conhecimento.
Em 1978, a empresa Japonesa Honda, que é fabricante de automoveis,
resolveu apostar no desenvolvimento de um novo carro. Até ai nada de novo. A
empresa decidiu, entdo, formar uma equipe com engenheiros e projetistas (a
média de idade era de 27 anos). Depois disso, propds dois principios
imprescindiveis a equipe (Nonaka e Takeuchi, 1997): O primeiro relaciona-se a

criacdo de um conceito de um produto radicalmente diferente de tudo que a
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firma ja tivera feito antes; O segundo era fazer um carro barato, mas nao de
qualidade inferior. O que a empresa desejava na verdade era sair do

convencional em fabricar os mesmos modelos.

Entdo, a equipe se concentrou em sua missao e em seus principios basicos.
Durante as reunides da equipe, o lider do projeto formulou o seguinte slogan
‘Evolugdo do automodvel”’. De inicio, Alguns membros estranharam essa
expressao, pois lhes parecia um termo bastante vago e ambiguo. Na verdade, a
frase significava um ideal. Ou seja, a conotagao da frase era de algo, no sentido,
dindmico ou evolutivo ou mutante. Dai o surgimento da imagem de um
organismo vivo durante as discussdes. Dessa forma, apdés compararem a figura
do carro a um organismo vivo, a equipe formulou outra expressao “Maximo para
o homem, minimo para a maquina”. Nesse ponto, o grupo precisou a real

relacdo entre homem-maquina.

Harmonizando a expressao “Evolucdo do automével” para a frase “Maximo
para o homem, minimo para a maquina”, a equipe materializou a sua nova
expressao em termos de uma esfera. A esfera, eles raciocinaram, possui um
pequeno comprimento e uma grande altura. Nesse ponto, surgiu uma nova
concepcao para o automovel. Em paralelo a esfera, esse novo carro seria acima
de tudo mais espagoso para os passageiros e também tomaria 0 minimo de
espaco nas estradas. Além disso, eles pensaram que esse carro seria mais
leve, barato, confortavel e ainda solido em relacdo aos automoveis tradicionais.
A sua forma também reduz os espacos para o motor e outros sistemas

mecanicos.

Neste sentido, evidenciava uma verdadeira revolugdo na concepg¢ao de
automoveis. Ja que para a época, o formato dos automédveis era normalmente
de um estilo comprido e lento. Assim, através da concep¢do de um carro
compacto, a equipe desenvolveu o Honda city que se tornou o carro de passeio
da empresa. Essa idéia de carro compacto influenciou outras empresas a
desenvolverem esse estilo e, além disso, ele atualmente predomina no

segmento de passeios no Japao.

A partir do exemplo dado, podem-se tirar algumas conclusdes. Em primeiro
lugar, como um termo “Evolugédo do automdével”’, de um sentido metaférico, mas

de conotagao evolucionaria, ganhou significativas implicagdes. Isto &, “Evolugao
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do automoével” para onde? Que lugar? Qual o sentido disso? Era isso que os
membros da equipe de desenvolvimento se perguntavam. Dessa forma, foram
as varias reflexdes coletivas e os dialogos travados pela equipe é que surgiu a
idéia de mais espacgo e conforto aos passageiros. Afinal de contas, isso nao
contrariava todos os padrdes vigentes da época? Agora, era preciso caracterizar
essa evolugédo do automével em algo concreto ou real. Algo, realmente, fizesse
sanar as imperfeicdes ou imprecisdes referentes a expressdo “Evolugdo do
automovel”’. Neste aspecto, a alusao a esfera foi de vital importancia nisso. Isto
é, a sua forma ndo deixava duvida. E através da concepcdo que objetiva
conseguir o maximo de espago aos passageiros pela minimizagdo da area de

superficie. Era isso que a analogia, através da esfera, conseguiu realizar.

Era esse o modelo referencial de carro que os membros do projeto
acreditavam. Dai, portanto, a concepgao do conceito carro compacto para esse
modelo e outros que viriam a seguir. Em outras palavras, € a explicitacédo do
conceito de carro compacto e as sua implicagbes para a industria

automonbilistica.

Em sintese, o didlogo e a reflexdo coletiva sdo os pilares basicos e
essenciais para a compreensao do processo da externalizagdo do conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Neste aspecto, com ja salientado na socializagao do
conhecimento, o sentido de uma maior aproximacao ou de um intenso contato
face a face facilita, em grande medida, o processo de articulacdo de idéias ou

conceitos ou concepgdes tacitas em frases ou expressoes.

Entretanto, em termos organizacionais, ndao basta s6 explicitar conceitos em
frases ou expressdes. A codificagdo do conhecimento neste sentido esta
incompleta. E preciso antes de tudo que esses conceitos explicitos sejam de
alguma forma combinado com outros conhecimentos ja codificados. E neste
sentido que a codificacdo do conhecimento se completa. Dai, em suma, a
importancia de se compreender o processo de combinagdo do conhecimento. E

0 que se procura mostrar adiante.

1.3.1.3 O Processo de Combinacédo do Conhecimento Organizacional

Neste processo, a énfase recai sobre a jungao de varios conhecimentos ja

explicitados (Fernandes, 2003). Dessa forma, ha diversos meios de se combinar
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os diferentes conhecimentos ja codificados, dos quais se podem citar: os
documentos, os bancos de dados, as redes de comunicacdo computadorizadas,
os artigos cientificos, as dissertagbes ou as teses de pos-graduagédo e varios
outros meios. No processo da combinacdo do conhecimento, o importante esta
na capacidade das pessoas em sistematizar, padronizar e armazenar o
conhecimento adquirido. Ou seja, significa a reconfiguragcdo de varios
conhecimentos codificados que em consequéncia disso pode levar os novos

conhecimentos (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A educacdo formal € um bom exemplo disso. Sejam em escolas ou
universidades, os individuos no decorrer de sua formacgao sao levados sempre a
sistematizar conhecimentos explicitos e dessa forma criar novas perspectivas do
saber. Os Trabalhos apresentados em congressos, os artigos cientificos, as

teses de doutoramento sdo exemplos disso.

No plano organizacional, as empresas possuem formas de estimular a
aprendizagem via combinagédo do conhecimento. Neste ponto, a prioridade recai
principalmente na documentagcao eletrénica. Hansen et al. (1999) verificaram
que uns bons numeros de firmas americanas utilizavam a documentacao
eletrbnica que codifica e dissemina o conhecimento e ainda por cima permite a
reutilizagdo desse conhecimento. Assim, a estratégia da codificacdo do
conhecimento facilita de certo modo o compartilhamento do conhecimento em

uma organizagao.

A grande vantagem da sistematizagdo do conhecimento codificado, para a
organizacdo, nao € somente o compartilhamento desse conhecimento. Mas,
sobretudo, € facilitar o acesso a fontes de conhecimento, cuja a localizag&o
seria de dificil acesso (Grotto, 2003). O conhecimento tacito, por sua vez, se
beneficiaria também dessa sistematizacdo do conhecimento explicito. Ja que,
nesse tipo de procedimento, haveria de certo modo referéncias ou pistas de
como obté-lo. Isto €, de como encontrar o seu detentor. Contudo, vale ressaltar,
que o compartilhamento do conhecimento tacito requer um tipo de interacéo
especifica e localizada. Ou seja, € preciso que exista um contato mais direto ou
face a face para que ocorra um efetivo compartilhamento deste conhecimento. A
sistematizacdo de conhecimentos explicitos ndo se da somente via a
documentacao eletrénica. Ela pode se da também em meios tradicionais, tais

como: os relatérios, as atas, os memorandos e outros meios.
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A combinagdo do conhecimento serve ainda para o desenvolvimento de
projetos seja para um novo produto seja para uma nova estrutura organizacional
(Nonaka e Takeuchi, 1997). No decorrer do desenvolvimento destes projetos,
engajam-se pessoas de varios segmentos da empresa, tais como: marketing,
producao, P & D, vendas, controle de qualidade e outros. Ou seja, reunem-se
pessoas com habilidades distintas e através disso cada segmento especifica as
ponderacgdes técnicas de suas areas. Assim, € essa cooperagcao dinamica e
interativa feita de maneiras interpessoal e interdepartamental que pode

estimular a aquisi¢ao de tecnologia e know-how existentes na organizacgao.

Assim, as capacidades, as habilidades e as experiéncias individuais sdo as
grandes ferramentas do processo da combinacdo do conhecimento. Sao elas
que determinam o grau e a quantidade de conhecimentos sistematizados dentro

das organizagdes (Grotto, 2003).

Entretanto, a combinagdo de conhecimentos codificados no maximo gera
simulagdes para o desenvolvimento de projetos quer seja de um novo produto
ou de uma nova estrutura organizacional. Isto é, a combinagao cria uma viséao
sistémica do conhecimento. Ou melhor, € necessario que essa forma sistémica
do conhecimento se converta em um processo que operacionalize as
simulagdes desses projetos ou de outros tipos de combinagado do conhecimento.
Em outras palavras, é fundamental que essa experiéncia com o conhecimento
codificado se internalize entre os membros da organizagao. Dai, porém, em se

discutir o processo da internalizacdo do conhecimento.

1.3.1.4 O Processo de Internalizacdo do Conhecimento Organizacional

A internalizacdo do conhecimento organizacional pode ser compreendida de
certo modo como um processo de incorporagao do conhecimento explicito ao
tacito (Fernandes, 2003; Grotto, 2003; Nonaka e Takeuchi, 1997). Mas
realmente o que significa esse processo na organizagdo? Quais 0s meios que o
viabiliza? Significa, simplesmente, transformar conhecimentos explicitos em
tacitos novamente. E ai, justamente, € que esse acumulo de conhecimentos

tacitos via também processo de socializagdo do conhecimento entre os seus
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membros, pode levar a nova espiral da criagdo de conhecimentos na firma
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

Ha basicamente trés formas de conversdo do conhecimento explicito em
tacito (Fernandes, 2003; Nonaka e Takeuchi, 1997): uma é através do
compartilhar experiéncias e a outra se da pelo direcionamento de um modelo

mental tacito e finalmente, a terceira ocorre através do aprender fazendo.

A forma de compartilhar experiéncias, via conhecimentos explicitos, se da
quando o conhecimento € verbalizado em documentos ou manual (Nonaka e
Takeuchi, 1997). Nesse caso, esses documentos ou manuais ajudam os
individuos a internalizarem experiéncias, isto €, através da experimentagao
indireta das experiéncias alheias. Ou melhor, as pessoas ao vivenciarem as
experiéncias dos outros, via documentos ou manuais, elas de alguma maneira
ampliam o seu campo de perspectiva ou visdao das coisas. Em outras palavras, a
leitura desses documentos ou manuais pode causar tamanha sensacao de
conforto ou desconforto em relacdo a conhecimentos anteriores, levando por
consequéncia a um processo de aprendizagem ou de simples rejeicdao. O
importante € que, esses confrontos de experiéncias, elevam o conhecimento
tacito na empresa. Seja em criar uma nova perspectiva de agéo, ou seja, pelo

afinamento do senso critico.

A internalizagdo do conhecimento organizacional pode ocorrer também sem
gue haja a necessidade de se vivenciar as experiéncias dos outros. Ela pode se
da simplesmente no ajustamento do modelo mental tacito na organizagéo
(Fernandes, 2003). A transmissao, desse processo, pode ocorrer através de
estdrias orais ou de palestras ou da biografia de grandes lideres empresariais
ou de livros sobre a trajetéria de empresas vencedoras. Nesse caso, 0O
conhecimento encontra-se codificado ou explicitado em palavras ou numeros.
Por exemplo, se durante uma palestra, uma estdria foi contada de uma forma
tdo real ou convincente, ela pode simplesmente fazer parte de um modelo
mental tacito na organizacdo. Ou seja, quando a maioria dos seus membros
compartilharem deste modelo mental, o conhecimento tacito se incorpora na
cultura da empresa (Nonaka e Takeuchi, 1997). De outra forma, os individuos
desta organizagdo passam a levar em conta, em suas agdes, os valores ou

pontos de vista incorporados no decorrer da palestra.
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Ja o aprender fazendo consiste em um processo de aprendizagem do qual o
individuo participa diretamente da execug¢do de uma determinada atividade
(Malerba, 1992). O aprender fazendo € um método osmético ou participativo, ou
seja, ele engloba varios sentidos humanos. Dessa maneira, com o decorrer do
tempo, o conhecimento seja o tacito ou o explicito sera muito menos espesso,
isto &, tanto o tacito ou o explicito sera mais facilmente assimilado ou praticado

na organizado (Davenport e Prusak, 1998).

Um bom exemplo de internalizacdo do conhecimento, pelo aprender
fazendo, através do conhecimento explicito pode ser tirado da empresa
Matsushita (Nonaka e Takeuchi, 1997). A Matsushita, empresa Japonesa
fabricante de aparelhos domésticos, em 1993, resolveu langar uma politica
inovadora em relagdo a carga horaria de trabalho. Ou seja, ela resolveu reduzir
a carga horaria anual de trabalho para 1800 horas. Varios departamentos
ficaram confusos ou atrapalhados com essa determinagao da empresa. Entao, a
firma sugeriu que cada departamento experimentasse, durante um més,
trabalhar 150 horas. O objetivo, desta politica, era ver se, através do tempo de
sobra, aumentasse o grau de criatividade entre os funcionarios. Assim, durante
um més, os empregados colocaram em pratica a sensagao de trabalhar 1800
horas anuais. Neste sentido, percebe-se como um conceito explicito de reduzir a
carga horaria de trabalho para 1800 horas foi internalizado nas experiéncias dos

individuos (dimensao tacita em cumprir a politica da empresa).

Em suma, a concepcdo da internalizagdo esta focada, assim como o
processo da combinacédo do conhecimento, nas habilidades ou nas experiéncias
ou nas capacidades individuais nas empresas. Todavia, o fundamento da
internalizagao € a operacionalidade do conhecimento ja codificado nas inumeras

experiéncias ou vivéncias experimentadas pelas pessoas nas organizagoes.
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2. A trajetdria da optoeletrénica

2.1 A Perspectiva da Optoeletronica

Algumas das marcas dos séculos XIX e XX foram, sem duvida, os avangos
significativos e imprescindiveis ocorridos no campo da eletrbnica e seus multiplos
beneficios para a humanidade. A compreensdo da natureza dos elétrons foi
responsavel pelo funcionamento de varios bens ou objetos, tais como, bens
eletrébnicos de consumo final, lampadas elétricas, motores, aparelhos e ligacdes
telefébnicas e varios outros objetos. Na area de telefonia, por exemplo, os elétrons
transportam as vozes das pessoas de casa em casa via os fios de cobre. Dessa
forma, o entendimento do movimento dessas minusculas particulas (elétrons)
serviu, sem a menor duvida, como um alicerce fundamental para o progresso da

nossa civilizagao.

Todavia, a complexidade e a rapidez do nosso tempo demandam, cada vez
mais, tecnologias mais ageis e versateis para se adaptarem a nossa era. Neste
aspecto, a optoeletrdnica, que € uma tecnologia que utiliza a interagdo da luz
(fétons) e da matéria (elétrons) para o desenvolvimento de seus produtos, possui
enormes desafios e perspectivas. Dessa maneira, ha uma necessidade cada vez
mais premente em se compreender o funcionamento e a dindmica da
optoeletrénica. Seja nas suas aplicagbes mais simples as mais sofisticadas, seja em
sua utilizacdo em areas distintas como, por exemplo, nas comunicagbes e na
medicina. O importante € a percepcdo de quao fundamental sera o uso dessa

tecnologia em nossas vidas.

Sendo assim, o presente capitulo pretende introduzir um panorama do que se
entende até o momento por optoeletrénica. Em primeiro lugar, sera apresentada
uma definicdo e, em seguida, alguns de seus campos de utilizagdo. Depois disso,
discorrer, através de um painel geral, em torno da situagao, da caracterizagcao e das
perspectivas espaciais da optoeletrbnica nas escalas mundial e nacional. Na
sequéncia, serao apresentados os aspectos metodologicos e praticos da pesquisa
empirica realizada para a presente dissertacdo e, principalmente, a verificagao
operacional dos processos e mecanismos de criacdo do conhecimento nas firmas

de optoeletrdnica do Recife, que constituem o foco do trabalho.
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Finalmente, apds isto, sera analisado o material empirico coletado a partir de
dois estudos de caso com duas empresas de optoeletronica do Recife. Esta analise
€ composta, primeiramente, de uma caracterizagdo da trajetdria de formagéo de
cada firma, reconstituida a partir de depoimentos de seus proprietarios, para uma
melhor compreensao das dindmicas e perspectivas espaciais das firmas em estudo.
Na segunda parte dos estudos de caso, a analise se concentra nos principais
resultados empiricos obtidos em torno da verificagdo dos processos e mecanismos

da geracao de conhecimento nas empresas estudadas.

2.1.1 As Definicbes e Algumas das Aplicacdes Fundamentais da

Optoeletronica

A optoeletrénica pode ser compreendida como um ramo da ciéncia e tecnologia,
cuja energia elétrica (elétrons) é convertida em energia luminosa (fétons) e que
essa mesma energia luminosa pode ser convertida novamente em energia elétrica
(Gomes, 2005a). Neste caso, um unico dispositivo agrega tanto a 6ptica quanto a
eletrébnica. A optoeletrénica pode ser também, analisada como uma tecnologia

habilitadora a varios produtos e mercados (Hendry et al.,2000).

Frequentemente, a optoeletrbnica € denominada de foténica. Entretanto, a
fotbnica seria um caso mais especifico da optoeletronica, ou seja, formaria um
sistema em que nao haveria corrente elétrica viajando no interior de seus
dispositivos. Dessa forma, existiriam circuitos ou materiais que funcionariam,
apenas, por pulsos de energia luminosa, sem a presenga de carga ou matéria. Por
enquanto, a fotbnica, em relagdao a optoeletronica, representaria mais uma fase
experimental e de pequena escala mundial, isto €, ainda com poucas aplicagdes

comerciais.

Assim, o grande desafio da optoeletronica seria, cada vez mais, dar uma maior
eficiéncia e precisdo na combinagao entre a luz e os elétrons. Uma onda de luz
(fétons) possui como caracteristica primordial ter uma freqiéncia mais alta que a
onda eletromagnética (elétrons). Dessa forma, a vantagem de se possuir uma
freqiéncia mais alta esta na capacidade de transportar mais informagdes a

velocidades bem superiores as ondas elétricas (Superinteressante, n.11, ano 10).
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Além disso, um raio luminoso, em condi¢gdes normais, nao interfere no outro.
Isto é, os raios podem se cruzar, embora n&o se desviem de suas trajetorias. Um
bom exemplo do uso da tecnologia éptica estd nos dispositivos a laser. O
funcionamento € bem simples. Esses dispositivos sofrem uma descarga elétrica
que, no entanto, é absorvida nesse material (semicondutor) e convertida, via laser,
em pulsos de luz (fétons). Dessa maneira, os pulsos de luz, emitidos por esses
dispositivos a laser, seguem com coeréncia e numa mesma frequéncia e diregao,

ou seja, essa luz emitida ndo apresenta uma forma dispersiva e incongruente.

Ja os elétrons, ao contrario dos pulsos de luz, apresentam carga e matéria na
sua composicao e, além disso, eles interagem entre si. Dessa forma, os choques ou
colisbes entre os elétrons provocam, pelo menos, dois grandes problemas em
nossos equipamentos modernos. Um problema esta ligado aos famosos ruidos nos
aparelhos de telefone. Ja o outro problema diz respeito ao superaquecimento que
ocorre dentro dos computadores. Esses dois problemas serdo melhor analisados

mais adiante.

Atualmente, a utilizagdo da tecnologia optoeletrébnica encontra-se em franca
ascensao e em varios setores de atividade da economia. A optoeletrénica esta em
muitos segmentos de nossas vidas, tais como: nas telecomunicagdes, na medicina,
nos transportes, no setor aeroespacial, no entretenimento, na tecnologia de

informacgéo e em varios outros (Siqueira, 2003).

Dentre os produtos de uso em nosso beneficio, pode-se destacar a aplicagao
da optoeletronica em (Siqueira, 2003; Hendry et al., 2000); i) fibras Opticas que
podem ser consideradas em termos de fonte primaria do uso da optoeletrénica; ii)
lentes que vao desde as presentes em um simples 6culos até as mais complexas
encontradas nas cameras fotograficas e nas de filmes; iii) bens eletrbnicos de
consumo final como os cd players, os dvd e outros; iv) equipamentos ou dispositivos
a laser encontrados nas impressoras, nos aparelhos médico-hospitalares e outros;
v) computadores eletrénicos (via combinacdo de chips, lasers e guias oOpticos); vi)
leds (diodos emissores de luz) que sdo dispositivos com imensas aplicagbdes para o
nosso cotidiano, como no caso de painéis luminosos, sinais de transito, iluminagao

em geral, dispositivos veiculares e em varios outros (Gomes, 2005b).

Sendo assim, a optoeletrénica por ser uma tecnologia habilitadora e, também,

por estar acoplada em diversos produtos finais e intermediarios na economia, ela
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apresenta uma gama de aplicagdes e utilizagbes nos mais variados setores da
economia. Entretanto, seria dificil delimitar todos os produtos e os seus respectivos

setores de atuacao que estao envolvidos com a utilizacdo da optoeletrénica.

Dessa forma, uma boa maneira de se construir uma melhor percepcédo da
optoeletrénica seria por meio de alguns produtos que a utilizam, ou seja, produtos
que mostram uma significativa potencialidade de aplicagbes para o futuro e, ao
mesmo tempo, apresentam um maior numero possivel de implicagdes para outros
segmentos da atividade econbmica. Nesse contexto, podem-se destacar, pelo
menos, trés grandes campos promissores na aplicagdo da optoeletrdénica, segundo
Gomes (2005a e 2005b), Hendry et al (2000) e Siqueira (2003): um no campo das
fibras opticas e os outros dois no campo dos computadores eletrbnicos € no dos

leds.

As fibras 6pticas podem ser consideradas como um ramo basico de aplicagao
da optoeletronica. Elas estdo presentes em boa parte das utilizagdes referentes a
optoeletrdnica. E como se as fibras opticas fossem a fonte primaria para o
funcionamento da tecnologia optoeletrbnica e, ao mesmo tempo, seu
aperfeicoamento continuo e intenso podera gerar novos caminhos de aplicagao da

tecnologia.

A fibra 6ptica obteve o seu patenteamento em meados da década de cinquienta
(Superinteressante, n.7, ano 3), porém, sua aplicagdo comercial s6 se deu no final
da década de setenta nos Estados Unidos. No Brasil, a instalacdo do primeiro
sistema optico ocorreu entre as localidades de Jacarepagua e cidade de Deus no

Rio de Janeiro em 1982 (Superinteressante, n.11, ano10).

Apesar da denominacgao de fibras Opticas, elas ainda precisam da eletricidade
para o seu funcionamento. Um bom exemplo da utilizagdo das fibras opticas esta
nas chamadas telefénicas. Quando alguém realiza uma chamada para outra pessoa
em outra cidade, o sinal elétrico dessa chamada é enviado a central telefénica da
chamada de origem que, via um aparelho a laser, converte-o em luz. Dessa forma,
a luz viaja por fibra 6ptica até a cidade de seu destino. Chegando ao seu destino, a
luz, via central telefénica local, € novamente convertida em pulso elétrico

(fotodetector) que, através de fios comuns, chega ao seu destinatario.

Dessa maneira, um dos desafios futuros sera colocar os aparelhos a laser e os

fotodetectores nos domicilios das pessoas, retirando a intermediagao das centrais
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telefébnicas. Um outro desafio seria a substituicdo crescente dos atuais fios de cobre
pelas fibras &pticas. E notério que os sinais telefénicos sofram qualquer
interferéncia de algo que estiver proximo (o motor de maquinas, por exemplo),
quando transmitidos via fios de cobre, e que dai seja gerados eletromagnetismo. O
resultado disso sdo os famosos ruidos nos aparelhos telefénicos que se misturam
as vozes das pessoas. A chuva, também, pode provocar linhas cruzadas nos

telefones.

Um outro ponto a se destacar € que durante o trajeto da luz (féton) na fibra
optica, quando o sinal de luz se enfraquece, ele € novamente convertido em sinal
elétrico e, depois de amplificado, novamente se transforma em luz para continuar
seguindo o seu trajeto. O importante é que futuramente tenhamos amplificadores
que atuem diretamente sobre o pulso de luz, evitando, assim, as conversdes para a
eletricidade, gerando, portanto, ligagdes telefénicas mais velozes e de melhor

qualidade (Superinteressante, n.11, ano 10).

Dessa forma, a grande vantagem das fibras 6pticas sobre os fios de cobre ou
0s convencionais esta na capacidade de transportar informacdes e na qualidade
desse transporte. Por exemplo, um cabo com quatro fibras opticas leva a mesma
quantidade de informagdes que carrega um cabo de quatro mil pares de fio de
cobre (Superinteressante, n.11, ano 10). Além disso, as fibras Opticas possuem
vantagens tanto em produzir sinais telefénicos mais limpos e sem ruidos quanto em

transportar mais informagées em um menor espaco possivel.

Uma interessante perspectiva da utilizagao das fibras opticas estaria no campo
da aviagdo. Atualmente, a maior parte das cabines dos avides comerciais funciona
por aparelhos que utilizam fios convencionais. Dessa forma, as ligacbes das
cabines de comando estdo sujeitas as interferéncias ou ruidos em suas
comunicagoes, devido a proximidade entre os aparelhos que acabam gerando
interferéncias eletromagnéticas. Se esses mesmos aparelhos de comando fossem
ligados por fibras 6pticas, o problema relativo a ruidos na comunicagéo ou as linhas
cruzadas praticamente desapareceria, tornando, portanto, os véos bem mais

seguros e eficientes.

Um outro impacto relevante das fibras opticas estd nos bens eletrbnicos de
consumo final. Os chamados compacts discs (CDs) funcionam pela digitalizagao

das informagdes gravadas, obtidas através de um laser semicondutor € um



52
fotodiodo. Nesse caso, tanto o laser quanto o fotodiodo sdo os responsaveis pela
transformacao dos pulsos elétricos em pulsos luminosos e vice-versa. Ressalta-se,
assim, o papel das fibras O6pticas no transporte das informacdes via impulsos
luminosos. Os aparelhos de DVD e as cameras de video, ambas utilizadoras de
informacodes digitalizadas, sdo exemplos claros de combinacgéo do uso da tecnologia
optoeletrénica, cujo carregamento das informagdes se da por fibras Opticas. Ja nos
televisores de LCD (liquid crystal display), o processo de aplicagdo da tecnologia

Optica ocorre com a substituicdo dos tubos de raios catédicos pelo cristal liquido.

No campo da medicina, a aplicacdo das fibras opticas traz inumeros beneficios
sociais (Superinteressante, n.11, ano10). Através dos sensores de fibras épticas, os
meédicos podem realizar, no proprio consultorio, analises de sangue de seus
pacientes. Ha ainda, também, a possibilidade de se fazer pequenas cirurgias via
fibras 6pticas, minimizando possiveis riscos aos pacientes. Ou seja, as fibras
Opticas transportam o feixe de laser diretamente e com precisao ao lugar lesionado
do corpo humano, evitando, pois, possiveis danos aos tecidos saudaveis do corpo.
Assim, nessas pequenas cirurgias, o feixe de laser via fibras 6pticas serve, por
exemplo, para cauterizar veias em hemorragias intestinais e também para vaporizar

placas e coagulos sanguineos em artérias cardiacas.

Além disso, deve-se mencionar um aparelho chamado fibroscépio. Esse
aparelho possui dois feixes de fibras dpticas, uma das quais serve para iluminar o
tecido do corpo investigado e a outra funciona como um transmissor de imagens
desse tecido. Dessa forma, os médicos podem agora, via introdugédo das fibras,
vasculhar as diversas partes antes inacessiveis do interior do corpo humano. A
utilizacdo da optoeletronica nas fibras oOpticas possui, ainda, outras diversas
aplicagbes nao sO6 para a medicina, como também para outros setores. O
importante disso tudo € compreender o papel das fibras opticas no transporte de
feixes luminosos, fruto do desenvolvimento da tecnologia optoeletrdnica e,

sobretudo, os diversos beneficios provocados por ela.

Todavia, além de se discorrer sobre o papel das fibras 6pticas para o progresso
da optoeletrébnica e da sociedade, pode-se citar, pelo menos, dois outros
significativos campos de atuagao dessa tecnologia: um na area dos computadores
eletrbnicos e o outro na area dos leds (Gomes, 2005a e 2005b; Hendry et al., 2000).

Nos computadores eletronicos, o desafio é fazer com que eles processem cada vez
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mais informacdes a um menor espago de tempo possivel. Por isso, a tecnologia

optoeletrénica podera dar uma importante contribuicio.

Atualmente, os computadores eletrénicos transportam informagdes na ordem de
um nanossegundo, isto €, em termos de um bilionésimo por segundo (Inovagéo
Tecnoldgica, 2005). Se, por exemplo, esses computadores usassem a luz para o
transporte das informagdes, a velocidade de transmissdo variaria de um
picossegundo (um trilionésimo de segundo) a um fentossegundo (um
quadrilionésimo de segundo). Em outras palavras, as conexdes ficariam, no minimo,

um milhdo de vezes mais rapidas do que é hoje (Superinteressante, n.11, ano10).

Entretanto, para adaptar-se a essa tecnologia, os atuais chips dos
computadores precisariam sofrer adaptagdes, ja que os atuais chips, que sao
centrais de processamento de dados, sdo os condutores do transito de elétrons nos
processadores. As informacdes, no caso, viajam por esses elétrons. Neste sentido,
ha pesquisas sendo realizadas, no Brasil, na perspectiva de se aproveitar o que ha
de melhor, em termos de utilizagdo, tanto dos fétons quanto dos elétrons e
combina-los para aumentar a capacidade de transmissao das informagdes. Um bom
exemplo disso esta nos estudos realizados pelo centro de pesquisa da Telebras
(CPgD), em Campinas, cujo objetivo € desenvolver um circuito optoeletrénico

integrado.

Neste circuito optoeletrénico, os sinais luminosos sdo coordenados por
impulsos eletronicos. Dessa forma, os mesmos lasers semicondutores seriam o0s
responsaveis pela conversdo dos sinais elétricos em sinais de luz e, também, os
fotodetectores que converteriam os pulsos de luz em sinais elétricos novamente. O
grande diferencial esta no aproveitamento mais eficiente tanto de fétons quanto de

elétrons.

Dessa forma, os elétrons seriam utilizados, pela sua natureza de interagir uns
com os outros, no sistema liga-desliga dos chips nos computadores. Isto é, os
elétrons, por suas caracteristicas de movimento e de se chocar uns aos outros,
facilitariam o aperfeicoamento da logica binaria dos computadores que consiste em
deixar ou nao a corrente passar, facilitando e melhorando, assim, a

operacionalidade do processador (Superinteressante, numero11, ano10).

Ja o aproveitamento do impulso de luz seria feito no sentido de utilizar-se o que

de melhor as particulas de fotons fazem, ou seja, os fétons emitidos pelo laser
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semicondutor seriam os responsaveis em transportar as informagdes geradas nos
computadores (Inovagao tecnoldgica, 2005). Naturalmente, teriam que ser feitas
adaptacdes nos atuais componentes dos computadores eletrbnicos, mas em
contrapartida, a transmissao das informacgdes seria feita de uma forma mais rapida
e sem transtorno de ruidos ou congestionamentos provocados pelos elétrons,

evitando-se, também, o problema de superaquecimento nos atuais computadores.

Finalmente, destaca-se o papel dos leds (diodos, emissores de luz) no campo
da optoeletronica. Os leds sdo estruturas semicondutoras e inorganicas e que
podem ser obtidas a partir de compostos como silicio e germanio (Gomes, 2005b;
Agéncia Brasil, 2001). Na verdade, os leds sao dispositivos optoeletronicos que

transformam corrente elétrica em pulso de luz (Agéncia Brasil, 2001).

A aplicacao dos leds inclui painéis luminosos, iluminagao publica, dispositivos
veiculares, monitores dos computadores, mostradores de celular e diversas outras
aplicagées (Gomes, 2005b; Agéncia Brasil, 2001). A importancia dos leds esta
associada ao grande potencial de aplicacdo que eles propiciam aos diversos
setores da economia, como, por exemplo, nos ramos de automodveis, odontologia,

agricultura, equipamentos médico-hospitalares entre outros.

Uma das perspectivas promissoras dos leds refere-se a substituicdo das atuais
lampadas de neon, as fluorescentes e as incandescentes. Os leds possuem até
vinte vezes mais tempo de vida do que as lampadas incandescentes. Além disso,
usam cerca de um décimo da poténcia de uma lampada incandescente e sao
também cerca de noventa por cento mais eficientes do que as fluorescentes
(Gomes, 2005a), o que na area de iluminagao representaria um enorme ganho tanto

em termos de economia, quanto de eficiéncia para a sociedade como um todo.

Uma outra boa aplicagdo dos leds pode ser observada no campo da
informag&o, mais precisamente nos painéis luminosos. Os painéis luminosos com
leds adquirem flexibilidade na sua producéo, isto €, esses painéis podem ser tanto
monocromaticos, de n-cores ou de cor total. O interessante nisso é o poder
informacional e a facilidade de transmissdo que esses painéis conferem a seus

produtos ou servigos.
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Um outro significativo campo dos leds seria a sua vers&o organica’. Neste caso,
0 grande salto seria na tecnologia dos displays. Esses displays sado os caracteres
presentes nos telefones celulares, nos DVDs e em outros aparelhos. Nos atuais
displays, predomina o cristal liquido que € de natureza quebravel. Dessa forma, os
leds organicos, ao contrario do cristal liquido, além de serem flexiveis, sdo também
capazes de emitir a sua propria luz, ou seja, os atuais displays de cristal liquido
precisam de iluminacdo de fundo (backlight), como os telefones celulares. A
implantacdo dos leds organicos representaria uma significativa economia em
relacdo ao troca-troca dos presentes displays de cristal liquido dos aparelhos que

os utilizam.

Assim, é nesse contexto que requer cada vez mais pesquisa e,
consequentemente, geragdes de inovagdes tecnoldgicas, a optoeletrénica desponta
como uma das tecnologias-chave para o progresso da humanidade, ja que propicia
uma variedade imensa de aplicagdes, necessitando, pois, ser mais difundida e
compreendida tanto nos paises desenvolvidos, quanto nos chamados paises
emergentes. Dessa maneira, entende-se que a difusdo da optoeletrénica, como
outras tecnologias, produzem espacialidades — em escalas mundial, nacional e sub-
nacional — cuja compreensdo € de fundamental importdncia em termos de

estratégias de desenvolvimento para o pais e as regides.

2.2 A Optoeletronica em seu Contexto

A compreensao da optoeletrénica apresenta, pelo menos, dois grandes desafios
de analise. O primeiro esta relacionado a sua caracteristica de singularidade, isto é,
por ela ndo ser propriamente nem uma industria ou mercado, mas uma tecnologia
habilitadora e acoplada a outras cadeias produtivas, o seu estudo requer, portanto,
cuidados especiais. Por exemplo, é necessario especificar em que contexto ela se
insere, ou seja, esclarecer o seu papel para o funcionamento daquele produto ou
bem, j4 que um mesmo produto ou bem final pode ser formado por varios

componentes de distintas cadeias ou segmentos produtivos.

A composicao dos leds organicos seria derivada de compostos petroquimicos como enxofre,
nitrogénio e os hidrocarbonetos (Agencia Brasil, 2001).
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No que tange ao segundo desafio, este relaciona-se a ampla utilizagao do termo
fotbnica no lugar de optoeletronica. Apesar de ambos os termos apresentarem
diferencas, como ja demonstrado anteriormente, € comum encontrar em artigos
especializados ou ndo ou em sites na Internet sobre o assunto, o termo foténica
para denominar a optoeletronica. Recorda-se, contudo, que a fotbnica € um caso de
pouca freqiéncia e em fase de experimentacdo de sua viabilidade econdémica.
Dessa forma, no decorrer deste trabalho, podera haver referéncias sobre a

optoeletrénica em que foi aplicado o termo foténica.

2.2.1 As Escalas Mundial e Nacional da Optoeletrénica

No plano mundial, segundo Lebby (2005), o faturamento total, em 2004, dos
produtos que utilizam a tecnologia optoeletronica foi a ordem de US$ 236 bilhdes®.
Neste aspecto, esses produtos necessitam ser decompostos em dois tipos (Lebby,
2005;Gomes,2005a; Hendry et. al., 2000): em produtos finais ou equipamentos e

em produtos componentes.

No caso dos produtos finais ou equipamentos, a relacdo se da em aplicacoes,
no geral, para o uso final de consumo, ou seja, trata-se do bem ou produto que é
direcionado em sua utilidade (Hendry et. al., 2000). O faturamento deste tipo de
industria utilizadora da tecnologia optoeletrénica no ano de 2004 foi de US$ 209
bilhdes (Lebby, 2005). Exemplos de produtos finais séo os aparelhos a laser (CDs e

DVDs, entre outros), as TVs LCD, as cameras digitais e varios outros.

Em relagao aos produtos componentes, as caracteristicas fundamentais desses
produtos s&o a sua multiaplicabilidade e capacidade de dar sentido econdmico aos
produtos. O faturamento dos produtos componentes em 2004 foi de US$ 27 bilhdes
(Lebby, 2005). Exemplos de produtos componentes séo os leds, as fibras opticas,
os lasers e outros. O importante, dessa discussdo, € observar como ocorre a
organizacdo e a producdo nas industrias que utilizam a optoeletrénica no plano

mundial.

® Esses numeros precisam ser vistos com cautela, pois eles podem estar refletindo,

simplesmente, as estimativas feitas considerando-se apenas empresas ligadas a OIDA
(Associagao para o Desenvolvimento Industrial da Optoeletrénica, sediada em Washington)), da
qual Michael Lebby é o diretor executivo. Em outras palavras, esses numeros podem estar
subestimados.
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Na escala mundial, os principais produtores dos produtos (finais e
componentes) ligados a optoeletrénica sdo: Japao, Estados Unidos, Alemanha e
Reino Unido® (Hendry et. al., 2000). Todavia, a concentracdo das atividades das
firmas de optoeletrobnica apresenta, basicamente, um forte componente
regional/local em sua localizacdo. Ou seja, ha significativos indicios da
concentracdo espacial de empresas de optoeletrdnica em termos de clusters™

(Siqueira, 2003; Hendry et al., 2000). Ver tabela 1 dos principais clusters.

Tabela 1: Principais Clusters de Optoeletrédnica no Mundo-2003

Clusters

Cidade/ Pais

Arizona Optics Industry association

Tucson/ Estados Unidos

Bayern Photonics e. v.

Muenchen/ Alemanha

Britain Optics Coast

Brest/ Franga

Florida Photonics Clusters

Orlando/ Estados Unidos

Hanse Photonic

Hamburgo/ Alemanha

Midlands Photonics Cluster

Birmingham/ Reino Unido

Op Tech-Net e. v. Duisburg

Duisburg/ Alemanha

Optence e. v.

Darmstadt/ Alemanha

Optics Valley of China

Wuhan/ China

OptoNet e.v.

Jena/ Alemanha

Rochester Regional Photonics Cluster, Inc

Rochester/ Estados Unidos

Scottish Optoelectronics Association

Livingston/ Reino Unido

The Welsh Opto-electronics Forum

St. Asaph/ Reino Unido

Fonte: Siqueira (2003, p.187).

Todavia, como se vera mais adiante, havera casos de empresas que utilizam a

tecnologia, embora ndo fagam parte de um cluster especifico de optoeletrénica. Sdo

empresas que estdo inseridas em outros segmentos de aglomeracgdes, tais como no

® Contudo, paises como Taiwan, China e Coréia do Sul ja apresentam um vigoroso avango
tanto em termos de produgao quanto em termo da ciéncia da optoeletrénica.

% Os clusters podem ser compreendidos em termos de “uma concentragdo geografica e
setorial, a partir da qual sdo geradas externalidades produtivas e tecnoldgicas indutoras de um
maior nivel de eficiéncia e competitividade* (Britto, 2002, p.374).
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de equipamentos meédico-hospitalares, no de bens de eletrbnicos de consumo e

outros.

A concepgao de clusters é de que a proximidade entre as empresas facilita a
difusdo e a propagacéo de idéias ou conceitos com mais rapidez e eficiéncia do que
se nao houvesse a aglomeragao. Neste sentido, as interacdes face a face, as trocas
de experiéncias e, consequentemente, as aquisi¢des de conhecimento tacito sao
importantes elementos de sustentacdo da dinamica competitiva das empresas que

estimulam a aglomeracao.

Além disso, para a sobrevivéncia do cluster, é fundamental a interacao entre as
firmas e os seus principais parceiros (Hendry et al, 2000), que s&o as universidades,
os institutos de pesquisa, o sistema financeiro e as agéncias governamentais.
Dessa forma, € a qualidade das relagdes entre as empresas de optoeletrénica e
seus parceiros o que vai determinar as perspectivas ou fracassos no cluster. Na
escala nacional, ha uma forte conexdo entre a geragdo de empresas de
optoeletrénica e as universidades, segundo Cruz (2005), o que € compreensivel,
pois a tecnologia optoeletrénica possui fortes vinculos com a pesquisa académica,
principalmente nas areas de fisica e eletronica. O que € interessante notar é que
em, alguns casos, 0s socios dessas empresas sao professores universitarios ou ex-
professores universitarios ou ainda um dos sécios possui algum tipo de vinculo com

a universidade (Siqueira, 2003).

Tabela 2: Principais Empresas de Optoeletrénica no Brasil

Cidade/ Estado Nome das Empresas de Optoeletronica Ano de formacéo
Campinas/ SP Xtal Fibras Opticas 1982
Optron Micromecéanica Optica 1983
Kom Lux Fibras Opticas 1985
Asga S/A 1986
Agc Nettest 1988
Fotdnica Tecnologia Optica 1991
Unilaser Industria Comércio Ltda 1991
Valitech 1996
Ecco Fibras e dispositivos 1997
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Laserlab Com. e Assist. Tec. Ltda 1997
Optolink Industria Comércio Ltda 1998
PadTec 2002
Opto Eletronica S.A. 1985
Semapo 1990
DMC 1996
Eyetec Eqg. Oftalmicos Ind. E Com. Ltda 1997
S&o Carlos/ SP
Konder Tec 1997
MM Optics 1999
Artec Tecnologia Lentes Ltda 2000
Fotonmed Ltda 2002
Firma 2 1997
Recife/ PE
Firma 1 1999

Fonte: Gomes (2005a, p.5) e elaboragéo propria.

Todavia, as atividades das firmas de optoeletrénica encontram-se bastante
difusas. Pode-se encontrar, por exemplo, na tabela 2, firmas de optoeletrénica nos
setores de comunicagéo optica (Xtal Fibras Opticas, Kom Lux Fibras Opticas, Ecco
Fibras e Dispositivos), no segmento de equipamentos médico-hospitalares (Firma 1,
Firma 2, Eyetec Eq. Oftalmicos Ind. e Com. Ltda e Cienlabor), no ramo de lentes
opticas (Artec Tecnologia em Lentes Ltda, Opto Eletronica S.A.), painéis luminosos
(FRT) e outros segmentos. Ver a tabela 3, onde estdo relacionados os segmentos
CNAE (Classificagao Nacional das Atividades Econbémicas - IBGE), em que
potencialmente se encontram firmas que utilizam tecnologia da optoeletrénica no

Brasil.

TABELA 3: Classes CNAE da optoeletrénica (cinco digitos)

Cdédigo da Classe CNAE Descri¢cédo da Classe CNAE

Fabricacdo de maquinas de escrever e calcular, copiadoras e outros

Classe 30.12-0 . oy : . ~ ) .
equipamentos eletronicos destinados a automagéo gerencial e comercial.

Classe 30.21-0 Fabricagdo de computadores

Fabricacdo de equipamentos periféricos para maquinas eletrénicas para

Classe 30.22-8 tratamento de informacgdes.

Fabricacdo de luminarias e equipamentos de iluminacdo-exclusiva para

Classe 31.52-6 .
veiculos.

Classe 31.51-8 Fabricacdo de lampadas
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Classe 31.60-7

Fabricagcdo de material elétrico para veiculos-exclusive baterias.

Classe 32.10-7

Fabricagao de material eletrénico basico

Classe 32.21-2

Fabricagdo de equipamentos transmissores de radio e televisao e de
equipamentos para estagdes telefonicas, para radiotelefonia e
radiotelegrafia-inclusive de microondas e repetidoras.

Classe 33.10-3

Fabricagao de aparelhos e instrumentos para usos médico-hospitalares,
odontolégicos e de laboratérios e aparelhos ortopédicos.

Classe 33.30-8

Fabricagdo de maquinas, aparelhos e equipamentos de sistemas eletrénicos
dedicados a automagéo industrial e controle do processo produtivo.

Classe 33.40-5

Fabricacdo de aparelhos, instrumentos e materiais opticos, fotograficos e
cinematograficos.

Classe 73.10-5

Pesquisa e desenvolvimento das ciéncias fisicas e naturais.

Fonte: IBGE, CNAE 2000; elaboragao GRITT.

Em termos de formacao de competéncias, o numero de pesquisadores na area

de optoeletrbnica apresenta, claramente, uma concentragdo no eixo sudeste-sul,

como mostra a tabela 4 sobre a localizacdo dos pesquisadores de optoeletrénica do

Brasil (Pimentel Neto, 2006). Isto se explica ndo somente pela quantidade de

universidades que oferecem algum tipo de graduacgéo ou qualificagdo na area, mas,

sobretudo, devido a oferta de fomento a pesquisa e a demanda mais estruturada de

empresas e agéncias governamentais em relagao a optoeletrénica. Além disso, ha

no eixo sudeste-sul um numero razoavel de escolas de nivel médio ou técnico que

sao imprescindiveis para o suporte das atividades da optoeletrénica.

. TABELA 4: grupos de pesquisa (ICT's) no Brasil de optoeletrénica.

Quantidade Quantidad
de % de e de % de
Quantidade % de Pesquisadore | Pesquisador | Estudante | Estudante

Estado de Grupos Grupos S es S S
Mato Grosso
do Sul 1 6 4 3 - -
Parana 2 12 12 10 28 15
Pernambuco 4 24 32 28 53 28
Rio de
Janeiro 1 6 5 4 7 4
Rio Grande
do Norte 1 6 3 3 17 9
Sé&o Paulo 8 47 60 52 81 44
Total 17 100 116 100 186 100

FONTE: Pimentel Neto, 2006, a partir do Diretério dos Grupos de Pesquisa do CNPq, modificado por Keilha

Correia da Silveira
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Um dos graves problemas enfrentados palas firmas de optoeletronica,no Brasil,
como outros setores intensivos em conhecimento, diz respeito a captagcdo de
recursos para o investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D)”. Investir em
P&D, além de custar caro as empresas, envolve também uma gama de incertezas
em relagdo ao seu resultado. Algumas vezes, mesmo um projeto bem organizado e

planejado pode n&o ser bem sucedido (Cruz, 2005)

Dai, portanto, a necessidade de se criar formas especiais de financiamento as
atividades de P&D neste segmento. As empresas que utilizam tecnologia
optoeletrénica, em uma boa parte, sdo ou micro empresas ou firmas de pequeno ou
médio porte (Cruz, 2005). O problema é que esse perfil de empresa (micro a
médias) ndo consegue obter adequadas linhas de crédito junto as instituicdes
governamentais, devido ao excesso de garantias para a concessao do empréstimo
provocado por um alto valor do crédito e que, por isso, ndo atendem aos objetivos
do perfil da empresa, que tende assim a recorrer ao financiamento de mercado, em

que sao cobradas taxas de juros reais em torno de 20% ao ano.

2.3 Duas Firmas de Optoeletrénica do Recife

Nesta secdo, fez-se uma breve caracterizacdo sobre as duas empresas'?

escolhidas de optoeletronica do Recife: a Firma 1 e a Firma 2.

" As empresas sofrem desde a alta carga tributaria de componentes ou insumos de seus
produtos, passando pelo excesso de burocracia em se abrir ou fechar uma empresa e ,também,
por uma legislagao trabalhista rigida e formal

12 Neste caso, por conveniéncia da pesquisa, os homes das empresas e de seus proprietarios
serao omitidos.As informagdes contidas aqui sobre as firmas foram as possiveis de serem
mostradas.
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Mapa 1: Localizagéo dos baimosdo Recife e asempresasde optoeletrdnica
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Fonte: Prefeitura Municipal do Recife; modificagao pelo autor

2.3.1Firmal

2.3.1.1 Caracteristicas Gerais

A Firma 1 é dirigida por dois s6cios fundadores, um dos quais é formado em
engenharia elétrica e é o diretor geral (vendas) da empresa no Brasil, enquanto
o outro é formado em engenharia elétrica, possui formagdo técnica em
eletrbnica e um mestrado em administragcao de empresas, além de ser professor

universitario. O seu cargo € o de gerente de manutencdo da empresaA
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organizacgéo pode ser considerada uma empresa de base tecnoldgica’. Neste
aspecto, a inovagdo tecnologica ndo €, somente, um processo para a
diferenciacao de seu produto, mas, principalmente, um instrumento crucial para
de estratégia concorrencial. A inovagao representa, também, uma forma de a
empresa criar novos conhecimentos e de compartilha-los com outros atores

sociais.

A Firma 1 tem como principal produto o videoendoscopio. O
videoendoscoépio € um aparelho flexivel que pode ser inoculado no paciente
tanto pela via oral quanto pela via anal, para mostrar a imagem do tubo digestivo
da pessoa. Neste caso, a tecnologia optoeletrénica usada sao fibras Opticas:
uma fibra optica ilumina o local problematico do aparelho digestivo e a outra
fibra Optica capta a imagem para ser visualizada pelo médico. Destaca-se que a

empresa é a unica fabricante nacional do videoendoscépio.

A equipe de desenvolvimento do endoscdpio é composta por: um técnico
em eletrénica com conhecimento em mecéanica, um arquiteto, um gerente de
tecnologia de informagado e um gerente organizacional, bem como técnicos em
mecéanica. No quesito formagdo técnica, a Escola Técnica Federal de
Pernambuco desempenha um papel fundamental para qualificar a mao-de-obra
local requerida pela empresa. As habilidades para o desenvolvimento estao

concentradas em mecanica fina, eletrénica e na aplicagcdo médica.

Em termos de cooperagcdo académica, a empresa tem firmado parcerias
com o Instituto de Fisica da USP/Sao Carlos e com o Departamento de Fisica
da UFPE. Além destas, a empresa mantém também parceria com o ITEP
(Instituto tecnoldgico de Pernambuco) que oferece laboratorios, pesquisadores e
treinamento para os funcionarios. Neste tipo de parceria, ressaltaram os sdcios,
0s varios problemas e obstaculos gerados no decorrer do desenvolvimento do
produto da empresa inspiraram a criagdo de diversas disciplinas no

Departamento de Fisica da UFPE.

A Firma 1 possui uma unidade produtiva localizada no ITEP-PE, onde a

empresa faz pesquisa e desenvolvimento (P&D) de seu produto. O P&D da

B As empresas de base tecnolégica podem ser caracterizadas por dois parametros

fundamentais: um ligado a um significativo esforgo por parte da empresa em capacitagdo
tecnoldgica e o outro se refere a resultados verificados pela inovagao de produto (Pinho et al.,
2002).
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empresa esta dividido em duas etapas: projeto e controle de qualidade. Na
etapa de projeto, a firma desenvolve a planta do seu produto com a participagéo
de seus quadros de nivel superior e técnico. Freqientemente, também, ocorrem
parcerias para o desenvolvimento de projetos com o Departamento de Fisica da
UFPE. Na etapa do controle de qualidade, sao feitos, basicamente, testes e
simulagdes do produto, bem como estudos para o0s necessarios

aperfeicoamentos do produto.

Uma das vantagens para a empresa,segundo os diretores da empresa
entrevistados, em ter sua estrutura de P&D situada no ITEP-PE néo €, somente,
aproveitar a infra-estrutura fisica e humana ali oferecida, mas, sobretudo, é
poder desfrutar de uma ampla sinergia gerada pelos diversos agentes em torno
dela. Seja pela proximidade com outras firmas incubadas no ITEP, seja,
também, pela proximidade com a Escola Técnica Federal de Pernambuco e com
o CEFET-PE (Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica de Pernambuco). O
importante, disso tudo, € a possibilidade de integracado e, consequentemente,
das possiveis trocas de informagao e conhecimento entre a empresa e os varios

agentes de sua rede de relagdes.

A Firma 1, apesar de ter uma uUnica unidade produtiva, possui varias
representacbes no pais. Ha diversos escritérios da empresa espalhados no
Brasil (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Bahia, Minas Gerais). Esses escritérios
funcionam como divulgadores da marca Firma 1 e, dessa forma, facilitam o
acesso a alguns mercados do pais. No exterior, a empresa mantém estreitos
lagos com firmas fornecedores de insumos. Ja que a maior parte dos insumos
de sua produgdo é importada, alguns fornecedores da empresa acabam
produzindo partes de seus produtos, utilizando a marca Firma 1. Na Alemanha,

€ 0 caso do aparelho de videocirurgia, na Franga, através de cémeras e

processadores de imagem.

Deve-se destacar algumas especificidades inerentes ao segmento de
equipamentos médico-hospitalares em economias menos desenvolvidas como a
brasileira. E um segmento de nicho, mas de alto valor agregado e tecnoldgico.
Os seus equipamentos possuem uma forma hibrida, isto €, uma mistura de
pesquisa cientifica com certa forma artesanal no desenvolvimento ou produgao
dos seus produtos. Além disso, no segmento médico-hospitalar, os seus

equipamentos passam por rigorosos testes de qualidade, ou seja, os produtos
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sao testados mais de uma vez, de modo que o controle de qualidade desses
equipamentos acaba sendo mais rigido do que em outros equipamentos do
setor produtivo. Assim, por ser um mercado especifico, de pequena escala e
seletivo, empresas como a Firma 1 , para se manterem no mercado
nacional,precisam estar constantemente inovando seus produtos,devido a

qualificada e estruturada concorréncia externa a que estdo submetidos.

Nesse contexto, a Firma 1 precisa adequar suas necessidades de expansao
de mercado as especificidades do local de sua operacdo. Ou seja, sendo o
segmento de equipamentos médico-hospitalares caracterizado como de nicho e
especifico, a empresa necessita desenvolver estratégias de expansado que
contemplem as particularidades locais. Em outras palavras, ¢ fundamental
consolidar lagos locais( com concorrentes,institutos de pesquisa,agentes
financeiros,agéncias governamentais) e, acima de tudo, amarrar todas essas
questdes num detalhado plano de negdcios para assegurar a expansao

desejada.

A Firma 1 projeta uma expansao de demanda, nos proximos anos, para o
endoscoépio algo em torno de 35% no mercado brasileiro. Isto, todavia, vai
depender de uma série de fatores, tais como: uma detalhada pesquisa de
mercado e de suas potencialidades nas localidades, uma maior divulgagcéo da
marca da empresa pelo pais, do aumento das articulacbes da empresa frente a
fornecedores, condicionantes do sistema financeiro e outros agentes. Ja para o
mercado internacional, a empresa espera, para 0s proximos anos, uma
expansado de seu produto em torna de 30% até 70% dos niveis atuais. Os

mercados almejados pela empresa seriam China, Paquistao e Russia.

2.3.2Firma 2

2.3.2.2 Caracteristicas Gerais

A Firma 2 esta localizada proxima a boa infra-estrutura tanto fisica
(transporte, energia e telecomunicagdes), quanto humana (maior nivel de
escolaridade). Aléem disso, a localizagdo da firma permite bons acessos a
Universidade Federal de Pernambuco, ao ITEP-PE, ao CEFET-PE e a outros

pontos estratégicos para a firma.



66

A empresa é constituida por trés sécios. Um deles atua nas areas comercial
e administrativa, € bacharel em economia e possui especializagées nos campos
de administracdo financeira e hospitalar. O segundo € o responsavel pela area
de tecnologia da empresa e tem mestrado em engenharia de qualidade pela
UFPE. O terceiro é o gerente de pesquisa e desenvolvimento, formado em fisica
e mestre em engenharia de computagao.

A Firma 2 esta, atualmente, com uma linha de trés produtos: um aparelho
para dispensar soro fisioldogico de uso hospitalar, painéis medicinais e
dispensadores automaticos. O primeiro possui uma significativa utilidade nos
hospitais, principalmente no monitoramento de cuidados de pacientes no leito.
Ele corresponde a aproximadamente 50% das vendas da empresa. Os painéis
medicinais agregam as fung¢des da tecnologia optoeletrénica nos hospitais em
varias situacdes, seja na realizagao de complexas cirurgias, seja em sessodes de
acompanhamento de terapias. Eles representam em torna de 40% das vendas
da firma. Os dispensadores automaticos sao de caracteristicas eletro-eletrénicas
e sao bastante utilizados em centros cirurgicos e UTls. Eles respondem por
cerca de 10% das vendas da empresa.

A qualidade e eficiéncia desses produtos ndo sdo s6é uma preocupacao da
Firma 2, mas, também, da avaliagdo do mercado (clientes) e das regras de
regulamentagdo e certificacdo da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria). Dessa forma é que parcerias com clientes e fornecedores tornam-se
imprescindiveis para a consolidacdo dos produtos ofertados pela firma.

Em relacdo aos trés principais clientes da empresa, pode-se destacar um
hospital situado em Recife, a multinacional White Martins que atua em todas as
principais cidades do pais. e uma unidade da Unimed. Observa-se, neste
aspecto, que o perfil dos principais clientes da Firma 2 é de grandes empresas
nacionais e uma multinacional (White Martins). Além disso, a empresa n&o se
limita em atuar somente em Recife, mas dispde de distribuicdo em praticamente
todos os principais centros urbanos do pais.

Sendo caracterizada como uma empresa de base tecnologica e pertencente
ao segmento de equipamentos médico-hospitalares, a Firma 2, como a Firma 1,
precisa da geragao continua de conhecimento como estratégia competitiva. Isto
€, a criagdo constante de conhecimento na empresa serve de base para a
realizacdo de inovagdes tecnoldgicas na firma, por meio das quais assegura e

amplia sua participagcdo no mercado em que atua. Dai, a importancia de a
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empresa dispor de uma estrutura de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Neste
P&D, a Firma 2 leva muito em conta a cooperacdo com seus clientes. Essas
cooperagdes sao essenciais, principalmente na fase de planejamento do projeto,
porque se podem colher muitas informagdes de conteudo funcional e de design
dos produtos a serem desenvolvidos ou aperfeicoados, embora, algumas vezes,
algo do design do produto precisa ser feito fora da empresa.

A variedade de clientes é de fundamental importancia para o sucesso das
cooperagdes. A Firma 2 utiliza médicos e enfermeiros como referéncias para
aperfeicoar e desenvolver produtos. Além disso, esses profissionais da area de
saude possuem uma enorme experiéncia sobre as virtudes e deficiéncias do
funcionamento dos produtos da empresa.

Um outro tipo de cooperagdo da empresa € feito através das firmas de
consultoria de engenharia. Estas firmas de engenharia possuem em seus
quadros, geralmente, professores universitarios ou ex-professores. Neste caso,
a utilidade dessa cooperagao esta no desenvolvimento de partes especificas
dos produtos da empresa, que requerem maior complexidade e que sao de vital
importancia para a operacionalidade.

Assim, como no caso da Firma 1, o P&D esta centrado em dois aspectos:
projetos e controle de qualidade, ressaltando-se, porém, que a Firma 2 utiliza
muito a cooperacdo com clientes e firmas de engenharia no que tange ao
desenvolvimento de projetos de produtos. Neste aspecto, cada um dos pares se
beneficia do conhecimento que o outro detenha, gerando lagos de confianga

essenciais e imprescindiveis para o sucesso da parceria.
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3. O estudo de caso nas empresas

Neste capitulo, em primeiro lugar, descreveu-se a metodologia utilizada para
se verificar 0s processos e seus mecanismos de criagcdo do conhecimento nas
empresas. Nas sec¢des posteriores, fez-se um exame detalhado sobre os
principais resultados obtidos dos processos e mecanismos de geragdo do
conhecimento nas firmas 1 e 2. Ressalta-se, porém, que as indagacgodes feitas
nas entrevistas com os empresarios sobre a presenca dos mecanismos dos
processos de criagao do conhecimento encontram-se sintetizadas nesta secao.

O questionario completo esta apresentado em anexo 1, no final da dissertacéo.

3.1 Os Procedimentos Metodoldgicos Utilizados

Discutiu-se, no capitulo um, aspectos conceituais sobre a criacado do
conhecimento organizacional. Observou-se que através da interagdo dinédmica
entre o conhecimento tacito e o explicito, forma-se o ciclo que gerara a espiral

do conhecimento nas empresas.

Todavia, a consolidacdo da espiral do conhecimento vai depender,
fundamentalmente, da subida das interagcdes entre o conhecimento tacito e o
explicito em niveis ontologicos superiores. Dito de outra forma, o processo de
criacdo do conhecimento, que comec¢a no plano individual, precisa ser cada vez
mais deslocado e ampliado para outros niveis organizacionais, tais como
divisdbes ou departamentos das firmas, e até mesmo ultrapassar as fronteiras

internas da organizagdo em dire¢ao a outras organizagdes.

Nesse contexto, as firmas precisam gerar processos ou mecanismos que
facilitem a criagdo do conhecimento em nivel individual e, a0 mesmo tempo,
estimular a difusdo e a integracdo desse conhecimento aos niveis grupais ou
departamentais na organizagdao. A fungao da firma é, portanto, construir um
contexto adequado, onde o conhecimento possa ser realmente, gerado e
compartilhado entre os seus membros.Neste contexto, um trabalho de grande

importancia nesta pesquisa foi o de Fernandes et ali..(2005).0 referido trabalho
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embasou tanto em termos de informagdes sobre as empresas selecionas quanto

auxiliou nas perguntas elaboradas do questionario da pesquisa.

Dessa forma, é fundamental identificar e avaliar as condigdes capacitadoras
que estdo por tras da criagdo do conhecimento organizacional. Essas condi¢des
capacitadoras podem ser melhor examinadas a luz de trés caracteristicas
chaves (Figueiredo, 2003; Tacla e Figueiredo, 2003; Nonaka e Takeuchi, 1997;

Figueiredo, 2004): a variedade, a intensidade e o funcionamento.

A variedade diz respeito, basicamente, aos diferentes tipos de processos e
mecanismos de acumulagdo do conhecimento na firma (Figueiredo, 2003).
Refere-se a presengca ou auséncia de uma gama de mecanismos de
aprendizagem que podem ou nao conduzir a geragdo do conhecimento
organizacional. Neste caso, uma distingao se faz necessaria, isto é, a variedade

no plano dos processos e a variedade no plano dos mecanismos.

Seguindo a linha de Figueiredo (2003), os processos referem-se,
essencialmente, as quatro formas de conversdo e criagcdo do conhecimento
organizacional ja mencionadas anteriormente, ou seja, a socializagdo, a
externalizacdo, a combinagcdo e a internalizacdo do conhecimento. Esses
processos de conversdao do conhecimento encontram-se, primordialmente, num
plano mais tedrico ou abstrato na criagdo do conhecimento. Em outras palavras,
eles representam, de certo modo, uma visdo conceitual formada pelas
interagbes entre o conhecimento tacito e o explicito. J& os mecanismos
significam a forma operacional ou concreta dos processos de conversao e da
criacdo do conhecimento organizacional. Por exemplo, a existéncia de
programas de intercambios com clientes para o desenvolvimento de projetos
(mecanismos) esta inserida na perspectiva da socializagdo do conhecimento
(processo). Essa observagdo sobre processos e mecanismos € de suma
importancia, neste trabalho, pois, como se vera adiante, essa distingdo sera

fundamental na classificagao da caracteristica variedade.

Ja a intensidade € um processo de verificagdo do esfor¢co da firma em criar,
usar ou imitar certas praticas durante certo periodo (Garvin, 1993). Ou seja,
incorporacdo de certas praticas ou atividades na rotina da firma, de uma forma

continua ou nao.
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A importancia da intensidade pode ser mensurada em termos da existéncia

de uma rotinizagdo constante da passagem do conhecimento individual para o
organizacional (Bessant, 1998). Em outras palavras, é a persisténcia de
processos ou mecanismos que estimulam a geracdo do conhecimento que vai
determinar a assimilagédo, por parte da firma, das praticas de aprendizagem

organizacional.

Ja a caracteristica funcionamento indica como os processos de criagdo do
conhecimento séo desenvolvidos e operados durante um determinado tempo na
empresa (Figueiredo, 2003). A sua esséncia estd, portanto, na qualidade ou n&o

dos resultados de determinadas praticas organizacionais.

A grande vantagem em se verificar o funcionamento dos processos e
mecanismos que criam conhecimentos € que se pode avaliar melhor os
impactos da variedade e da intensidade na aprendizagem da firma (Pauvitt,
1991). Por exemplo, um processo de geragdo do conhecimento pode ter a sua
presenca observada constantemente durante um periodo, embora o seu
funcionamento seja insatisfatério. Ou seja, apesar de esse processo estar
continuamente na atividade da firma, o seu desempenho, contudo, mostra-se
bastante limitado Um outro exemplo pode se tirar de um processo de
aprendizagem ligado a geracdo do conhecimento que apresenta um bom
funcionamento durante certo periodo, mas que, no decorrer do mesmo, comega

a mostrar sinais de deterioragao.

Em outras palavras, examinar a funcionalidade dos processos e
mecanismos de criagdo do conhecimento € de vital importancia para a firma.
Pois, por exemplo, se ha uma alta concentragdo de mecanismos que geram
conhecimentos tacitos e que apresentam, também, um bom desempenho nas
suas atividades, por outro lado, esses mesmos conhecimentos tacitos precisam
ser, de alguma forma, codificados para uma melhor comunicagdo e
compartilhamento dentro de uma organizagédo. Caso contrario, pode haver uma
limitag&o significativa, por exemplo, do uso das aplicagbes de principios técnicos

ou cientificos na organizacao.

Assim, as caracteristicas variedade, intensidade e funcionamento serdo as
referéncias para os quatro processos de conversao e geragao do conhecimento.

Isto é, o presente trabalho pretende identificar a presenga ou nao de
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mecanismos dos processos de criagcdo do conhecimento e, além disso,
caracteriza-los a luz das trés caracteristicas-chave ja mencionadas. O objetivo &
verificar os procedimentos ou métodos adotados pela firma, no que tange a
geragao do conhecimento, bem como os seus respectivos desempenhos. Dessa
forma, espera-se elucidar um pouco melhor os possiveis gargalos e
potencialidades da empresa em relagdo, por exemplo, ao seu processo de
inovagao de produto. O modelo analitico desta dissertacdo tem como base os

trabalhos de Figueiredo (2001, 2003), s6 que com algumas ressalvas.

Aqui, diferentemente do que Figueiredo (2003) adotou, utilizaram-se todos
0s quatro processos de conversao e criagao do conhecimento desenvolvidos por
Nonaka e Takeuchi (1997). Figueiredo (2003) preferiu usar somente dois dos
quatro processos de criagdo do conhecimento, a socializagcdo e a combinacéo,
bem como desagregar as fontes do conhecimento em termos de aquisi¢ao

interna e externa do conhecimento.

Neste trabalho, o foco esta nos processos e mecanismos da geragdo do
conhecimento organizacional, o que, para essa finalidade, torna imprescindivel a
utilizagdo completa do modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). J4 em
Figueiredo (2001), o objetivo & relacionar processos de aprendizagem e seus
impactos na acumulagdo de capacidades tecnoldgicas das firmas. No quesito
das caracteristicas-chave, adotaram-se as caracteristicas variedade,
intensidade e funcionamento presentes tanto em Nonaka e Takeuchi (1997)

quanto em Figueiredo (2001,2003). A tabela™ a seguir mostra o modelo.

A operacionalidade desta tabela serd examinada na secdo 3.1.1, junto com os critérios de
avaliacédo dos processos e mecanismos da geracédo do conhecimento.
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Tabela 5: Processos de Converséo e Criagdo do Conhecimento nas

Empresas
Processos de Variedade: Presente- . .
> Intensidade: . .
Conversao e Ausente (Baixa-Interminente- Funcionamento:
Criacdo do (Limitada-Moderada- ! (Ruim-Moderado-Bom)
. . Continua)
Conhecimento Diversa)

Socializagao do
Conhecimento

Presencga/auséncia de
diferentes mecanismos
por meio dos quais os
individuos
compartilham o seu
conhecimento tacito.

Modo como os
mecanismos
prosseguem ao longo
dos anos. Intensidade
continua do processo
de socializagédo pode
dificultar a sua cépia
pelas outras firmas.

Modo como os
mecanismos de
socializacao atuam e
operam ao longo do
tempo. Podem ter
implicagdes para a
variedade e intensidade
do processo.

Externalizagao
do
Conhecimento

Presencga/auséncia de
diferentes mecanismos
por meio dos quais os
individuos articulam
idéias ou conceitos ou
concepgodes

Modo como os
mecanismos
prosseguem ao longo
dos anos. O processo
de externalizagao
continua estimula uma
maior compactagao ou
sistematizacao do
conhecimento na
empresa.

Modo como os
mecanismos sao
operados ao longo dos
anos. Podem ou n3o ter
influéncia na variedade
e intensidade do
processo.

Combinacgao do
Conhecimento

Presencga/auséncia de
diferentes mecanismos
por meio dos quais os
individuos
sistematizam ou
compactam o
conhecimento ja
articulado.

Modo como os
mecanismos
prosseguem ao longo
dos anos. Uma
compactagao
baixa/intermitente pode
dificultar a transmissao
do conhecimento para a
empresa.

Modo como os
mecanismos operam ao
longo dos anos. Pode
ter ou ndo implicagdes
para a variedade e
intensidade do
processo.

Internalizacao
do
Conhecimento

Presenca/auséncia de
diferentes mecanismos
por meios dos quais os
individuos
operacionalizam o
conhecimento ja
compactado.

Modo como os
mecanismos
prosseguem ao longo
dos anos. Uma forma
de verificar a
capacidade dos
individuos em integrar
conhecimento
compactado em suas
experiéncias no
decorrer do tempo.

Modo como os
mecanismos operam ao
longo dos anos. Pode
ter ou nao influéncias
para a variedade e
intensidade do
processo.

Fonte: Figueiredo (2003) e elaboragao propria.

A pesquisa selecionou duas empresas de optoeletronica da cidade do
Recife, utilizando-se dois critérios objetivos para a escolha das duas empresas.
O primeiro foi de que cada firma esteja estabelecida, pelo menos, desde o ano
dois mil. Isso se justifica, como se vera mais adiante, pelo fato de o objeto de
estudo — processos de aprendizagem — ser um processo que necessita ser

observado por algum tempo e, principalmente, por se fazer necessaria a diviséo
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do periodo de observacdo em dois sub-periodos.Estas divisdes facilitam uma
melhor comparagdo dos progressos das empresas. O segundo critério diz
respeito a obrigatoriedade de ambas as firmas terem uma estrutura de pesquisa
e desenvolvimento nas suas unidades produtivas. Isto é, ndo basta a firma,
simplesmente, utilizar a tecnologia optoeletrénica em seus produtos e, dessa
forma, fazer a montagem do produto que foi produzido externamente. O
importante, acima de tudo, € que as firmas possam realizar inovagdes continuas

em seus produtos por disporem de estrutura de pesquisa e desenvolvimento.

A escolha, por outro lado, por um estudo de caso em duas empresas,
permite obter certo detalhamento e profundidade que qualquer outro método,
possivelmente. Assim, por meio das evidéncias coletadas, principalmente as
quantitativas € possivel, tracar um panorama dos processos € mecanismos

que agem na criagado do conhecimento na firma.

Logo, neste trabalho, o objetivo ndo é fazer generalizagbes dos casos
estudados para o estabelecimento de politicas para as outras empresas,
mesmoque se estime existir, pelo menos, umas quinze empresas de
optoeletrénica no Grande Recife. Na verdade, o interesse da dissertacao €
descobrir se as empresas de optoeletronica estudadas, que € um ramo que
utiliza alta tecnologia, adotam a geragéo do conhecimento como uma estratégia

para assegurar sua competitividade.

3.1.1 Métodos e Critérios do Estudo

Neste item, sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados para coletar as evidéncias empiricas ao longo da pesquisa. Tratando-

se de um estudo de caso, em duas empresas, adotaram-se as seguintes agoes.

Primeiramente, o estudo de caso, em ambas as firmas, seguiu duas linhas.
Na primeira linha, optou-se por fazer um resumo-chave das perguntas utilizadas
nos questionarios da pesquisa. O obijetivo foi, portanto, facilitar a elaboracao das
tabelas para que as mesmas pudessem comportar todas as indagagdes feitas
nos questionarios. Além disso, cada mecanismo dos processos de criagdo do

conhecimento foi inserido em cinco areas tematicas formuladas na pesquisa.
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Neste aspecto, essas cinco areas tematicas nao possuem um carater tedrico ou
formal, mas obedecem ao intuito de distribuir de maneira didatica e amarrar
melhor as perguntas a determinados temas durante a entrevista'®. Delimitou-se,
também, em dez o numero de perguntas referentes aos mecanismos para cada
processo de criagao do conhecimento. Em outras palavras, a cada processo de
criacdo do conhecimento correspondem dez perguntas ligadas a presenca de
determinados mecanismos desses processos. O numero total de indagacgdes foi
de quarenta, o que nao deixa de ser um numero razoavel e significativo de

situagdes a respeito da dindmica do conhecimento nestas empresas.

Na segunda linha do estudo de caso, tratou-se de analisar, via dados
primarios (entrevistas formais e informais e as respostas dos questionarios), os
processos € 0s mecanismos responsaveis pela producao do conhecimento nas
empresas. O tempo de observacdo dos processos e mecanismos foi de seis
anos'®. Além do mais, esses seis anos foram divididos em dois periodos: um
periodo que vai de 2000 a 2002 e o outro que vai de 2003 a 2005. Isto, de certo
modo, facilita a comparagédo da trajetoria dos mecanismos dos processos de
geragao do conhecimento. Neste aspecto, esse tempo de observagao mostrou-
se satisfatoriamente razoavel, por ndo ser um tempo demasiadamente Iongo17
e, portanto, sujeito as perdas ou viéses nas informagdes recolhidas, e também
pelo fato de as empresas que utilizam a tecnologia optoeletronica do Grande
Recife serem relativamente novas. Ou seja, ha informagdes que a mais antiga
empresa de optoeletronica ndo tenha mais do que quinze anos de atuacéo.
Sendo assim, o objetivo primordial deste trabalho é caracterizar os processos e
0s mecanismos da criacdo do conhecimento existentes durante o periodo de
seis anos (2000 a 2005).

Apesar, contudo, da aparente limitagdo do trabalho tanto em termos de
empresas estudadas quanto em termos do periodo de observacédo adotado para

0s processos e mecanismos de criagdo do conhecimento, a pesquisa tras

'® Acrescente-se, também, que o numero de mecanismos presentes em cada area tematica
nada tem a ver com a maior ou menor importancia desse tema. Mas sim, a uma mera divisdo
que facilita uma melhor percepgéo de cada mecanismo dos processos do conhecimento.

"®|sto &, corresponde ao periodo de 2000 a 2005.

" Tacla e Figueiredo (2003) adotaram um periodo de 20 anos para o estudo de uma empresa
de bens de capital. Isto depende, naturalmente, do foco do trabalho, da disponibilidade de
informacgdes ou dados sobre a empresa, do tempo de atuacdo da empresa e etc.
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indicacdes relevantes de possiveis gargalos ou potencialidades das firmas em

relagcéo, por exemplo, as suas capacidades tecnolégicas.

Por outro lado, quanto aos critérios que serdo usados na mensuragao dos
processos e mecanismos de criagdo do conhecimento organizacional, a
dissertagdo se desenvolveu do seguinte modo. Com base na tabela 5, deste
trabalho, onde ha uma matriz formada por quatro processos de criacdo do
conhecimento com as suas respectivas caracteristicas chaves. Dessa maneira,
averiguou-se a existéncia ou ndo de certos mecanismos dos processos de
criacdo do conhecimento. Naturalmente, as indagagdes a respeito desses
mecanismos, que foram produzidas nos questionarios, foram elaboradas tanto
através de formulagdes proprias, quanto através de perguntas ja elaboradas por
outros pesquisadores'®. E claro, que s&o perguntas dirigidas, mas, dentro do

possivel, deixaram-se alternativas para observagdes e reparos nas perguntas.

Sendo assim, a presenca paulatina dos mecanismos dos processos de
geragdo do conhecimento pode contribuir, por exemplo, para a aceleragédo de
competéncias tecnolégicas nas empresas (Leonard-Barton, 1998), desde que,
naturalmente, esses mecanismos estejam presentes de uma forma diversa e,
dessa forma, possam gerar um maior fluxo de conhecimento na organizagéo.
Em outras palavras, € necessario deixar o conhecimento sempre fluir e,

constantemente, pelas estruturas das empresas.

Em outro sentido, um numero baixo ou insuficiente dos mecanismos dos
processos de conversdao e criagcdo do conhecimento pode acarretar,
futuramente, problemas relacionados tanto a geragcdao de inovagdes nos
produtos, por exemplo, quanto a competitividade no mercado (Figueiredo,
2001). Por isso, a necessidade da verificagdo da quantidade desses

mecanismos, em um determinado periodo.

Dessa maneira, voltando-se a tabela 5, formulou-se uma outra tabela em
que estao especificados os critérios que foram adotados para a avaliagao dos

processos € mecanismos da criagao do conhecimento organizacional.

18 A .- . -
Neste caso, ha varias perguntas a propdsito dos mecanismos dos processos de criagdo do

conhecimento organizacional que sdo comuns e que independem do setor ou caracteristica da firma. Ver,
por exemplo, os trabalhos de Figueiredo (2003) e Tacla e Figueiredo (2003).
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Tabela 6: Critérios Para Avaliacédo dos Processos e Mecanismos da Criacado do
Conhecimento

Caracteristicas-chave| Critérios e Classificacao

A variedade sera examinada no nivel dos mecanismos

Ausente n=0
Variedade (n) Limitada n<4

Moderada 4<n<7

Diversa n>7

Utilizacdo do processo ou mecanismo de forma continua ou,
dependendo da sua natureza, em diversas ocasides durante o
periodo examinado (Continua).

Utilizacdo do processo ou mecanismo de forma descontinua ou

Intensidade intermitente durante o periodo examinado (Intermitente)

Utilizagdo do processo ou mecanismo em uma unica
oportunidade ou por um curto periodo de tempo examinado
(Baixa)

A classificagdo do funcionamento sera feita levando-se em
conta: (i) as informagdes, comentarios e pontos de vista dos
entrevistados sobre o funcionamento dos processos e
mecanismos utilizados pela empresa ao longo dos anos; e (ii)
um exame detalhado, dentro do possivel, das evidéncias
empiricas coletadas nos diferentes periodos de tempo. No
funcionamento, adotou-se o0s seguintes conceitos: Ruim,
Moderado e Bom.

Funcionamento

Fonte: Tacla (2002) e elaboragéo propria.

De acordo com o critério da variedade, a letra (n) correspondeu a
quantidade de mecanismos ocorridos dentro dos processos de conversao e
criacdo do conhecimento organizacional. Neste caso, temos a variedade de
acordo com o nivel de mecanismos. Sendo assim, o questionario dispde de
varias perguntas diretas e objetivas a respeito da existéncia ou nao de
determinados mecanismos que tenham ocorrido durante um certo tempo. Se o
numero de mecanismos (n) for igual a zero, isso implica dizer que, neste periodo
observado, ndo houve a presenga dos mecanismos indagados nas perguntas. E
compreensivel que se tente descobrir, dentro do possivel, os motivos da nao
ocorréncia dos mecanismos ausentes. Lembra-se, todavia, como ja mencionado
anteriormente, que o conteudo das indagagdes ja possui, algumas vezes, uma

formatacao basica e comum sobre os mecanismos dos processos de criagao do
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conhecimento, inclusive ja usadas em outras pesquisas, como ja citado

anteriormente.

A especificagdo em quatro mecanismos para delimitar uma variedade
limitada dos mecanismos €&, antes de mais nada, um critério bastante razoavel.
Seguindo, portanto, a mesma linha de Tacla (2002) e de Figueiredo (2003), o
numero quatro pode ser considerado um valor arbitrario, mas, ao mesmo tempo,
um indicador para a passagem de uma variedade de mecanismos mais
moderada. Se houver, pelo menos, a presenca de quatro mecanismos em cada
um dos processos de criacdo do conhecimento, serdo observados dezesseis
mecanismos de geragao do conhecimento organizacional, sendo, portanto, um
namero significativo para o reconhecimento da dindmica do conhecimento na
empresa. Ressalta-se que foi analisado o critério da variedade dos mecanismos

em todos os quatro processos de conversio e criagdo do conhecimento.

Finalmente, um numero de mecanismos maior que sete significa uma
variedade de mecanismos mais diversa e complexa no que tange aos processos
de criagcao do conhecimento nas firmas. O que € interessante perceber, contudo,
€ a possibilidade de se explorar, apesar das limitagbes de um trabalho de
campo, um maior numero possivel de indagagdes sobre a presenga ou nao de
determinados mecanismos dos processos de conversdao e criagdo do

conhecimento organizacional.

No critério da intensidade, adotaram-se os seguintes procedimentos. Em
primeiro lugar, divisdo do tempo de observagdo em dois periodos. Isto &,
distribui-se o periodo de 2000 a 2005, de seis anos, em dois sub-periodos: um
periodo de 2000 a 2002 e o outro de 2003 a 2005. Essa divisao, pois, é de
extrema importancia para a classificacdo dos tipos de intensidade. Assim, por
exemplo, pode acontecer que um determinado mecanismo de algum dos
processos de criagdo do conhecimento aparegca de uma forma sequencial,
independentemente de que periodo for (seja o de 2000/2002 ou 2003/2005).
Nessa situacdo, se cada periodo dividido possui trés anos, o0 mecanismo devera
estar em, pelo menos, dois anos seguidos ou sem sobressaltos. Nesse caso, a
intensidade sera denominada de continua. Dessa forma, a divisdo, em dois
periodos, também, facilita a comparacao entre os periodos, se ha continuidade

ou nao de certos mecanismos dos processos de criagao do conhecimento.
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Agora, se um mesmo mecanismo de algum dos processos de criagdo do
conhecimento for observado apresentando-se de forma descontinua ou com
sobressaltos em algum dos periodos divididos, entdo a intensidade do
mecanismo sera denominada de intermitente. Em outras palavras, ndo basta se
determinado mecanismo aparecer em dois anos de cada periodo observado, ele
pode estar presente em dois dos trés anos, mas com intervalos ou saltos. Dessa
forma, o importante é a percepcgao de que falta uma melhor definicao e clareza,

pela empresa em questao, em relagao a utilizacdo desse mecanismo.

Finalmente, se houver a presenca de um determinado mecanismo dos
processos de geragao do conhecimento somente uma unica vez, ele sera
denominado de intensidade baixa, o que pode ocorrer em ambos os periodos
divididos no trabalho. Dessa maneira, caso haja a utilizagdo uma unica vez de
um determinado mecanismo, em ambos os periodos, pode ser indicacdo de
uma hesitacado da firma em como ter um melhor aproveitamento do mecanismo
em questdo, o que nao quer dizer que ele seja totalmente descartavel para o

beneficio da firma.

No critério do funcionamento, trata-se, sem duvida, do critério mais subjetivo
dentre os trés adotados neste trabalho. Isto acontece devido a uma raz&do bem
simples. Ndo basta s6 a existéncia dos mecanismos dentro dos processos de
criagdo do conhecimento ou que haja uma grande diversidade de mecanismos
dentro dos quatro processos de geragdo do conhecimento, ou a presenca
continua de determinados mecanismos nos processos de criacdo do
conhecimento. O fundamental, também, &€ que esses mecanismos possam ser

de alguma forma, devidamente avaliados.

Dai, pois, a relevancia de instrumentos de avaliacdo qualitativa. A sua
vantagem esta em permitir julgar os resultados concretos obtidos pelos
mecanismos dos processos de criagdo do conhecimento. Algumas vezes, pode
se observar a presencga de certos mecanismos durante um bom tempo, embora
0 seu desempenho esteja se processando de uma maneira inadequada. Dessa
forma, critérios qualitativos podem proporcionar meios de se corrigir ou ratificar

determinadas praticas nas empresas.

Quanto a questdo das classificagbes do funcionamento, procedeu-se da

seguinte forma. Fez-se levantamento, através das entrevistas formais e
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informais e das respostas obtidas dos questionarios, sobre evidéncias do
desempenho dos mecanismos dos processos de criagdo do conhecimento
organizacional. Neste aspecto, pessoas, que diretamente estdo ligadas a
execucdo desses mecanismos, fardo uma avaliagdo do desempenho dos
mecanismos em questdo. Neste caso, elas foram estimuladas a conceituar os
mecanismos dos processos de criagdo do conhecimento, usando os conceitos
ruim, moderado ou bom. No caso de opinides divergentes a respeito do
funcionamento de determinado mecanismo, é selecionada uma resposta das
avaliagdes conflitantes, indicando, sempre, os motivos da escolha da resposta

selecionada.

3.2 A Variedade dos Processos de Criacao do Conhecimento
Organizacional

No periodo de 2000 a 2002, no processo de socializacdo do conhecimento,
a tabela 7 mostra a presenga de dez dos dez mecanismos da socializagao
simulados da pesquisa na Firma 1 e de sete deles na Firma 2. Nas solugdes
compartilhadas de problema, a Firma 1 apresentou todos os mecanismos desse
item, mostrando um relevante senso de grupo dentro da empresa. Em contraste,
a Firma 2 deixa de apresentar dois desses mecanismos: o trabalho em grupo
para a criagao de codificagdo de materiais e o desenvolvimento de metodologias
relativas a impostos ou beneficios. A justificativa, segundo um de seus diretores
entrevistados, para o primeiro caso, € que “foram feitos no periodo de 1997 a
2000 varios testes e procedimentos desse mecanismo que acabaram servindo
de base para a sua implantagdo somente no ano de 2005”. No segundo caso,
além de nao dispor de pessoal preparado para tal tarefa, os governos (federal e
estadual) ndo geraram situagées que demandassem da empresa a realizagao

desse mecanismo.

Na questdo do mecanismo de visitas a empresas no exterior, a Firma 1
entendeu esse procedimento como uma forma ndo somente de conhecer novas
realidades, mas, principalmente, de criar lagcos de cooperagdo e confianca
mutua. A Firma 2, por questdes de ordem de planejamento gerencial e de

restricdes financeiras, preferiu ndo adotar esse procedimento.
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No periodo de 2003 a 2005, do processo da socializagdo do conhecimento,

a tabela 7 mostra a Firma 1 com todos os dez mecanismos da socializagao
simulados da pesquisa e a Firma 2 com um acréscimo para nove mecanismos.
A Unica diferenga entre ambas, neste periodo, € que a Firma 2 continuou em
nao adotar visitas a empresas no exterior como prioridade para a empresa,
devido aos mesmos motivos do paragrafo anterior. Ja 0 mecanismo do trabalho
em grupo para a criagado de codificacdo de materiais, a Firma 2 adotou-o no
meio de 2005 e esta aguardando os resultados desse mecanismo. No que tange
ao mecanismo do desenvolvimento de metodologias relativas a impostos e
beneficios, a Firma 2 utilizou esse mecanismo pelos trés anos do periodo. Neste
sentido, a Firma 2 ja contava no periodo com uma consideravel massa critica

interna que lhe permitiu o desenvolvimento desse mecanismo.

Assim, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, na socializacao
do conhecimento, a classificagao da variedade dos mecanismos da socializacao
em ambos os periodos na Firma 1 é considerada diversa, ou seja, a empresa
apresentou em ambos os periodos a presenca de dez dos dez mecanismos da
simulagao da pesquisa. Ja a Firma 2 apresentou sete mecanismos no periodo
de 2000 a 2002 e nove mecanismos no periodo de 2003 a 2005. Neste caso, a
variedade é considerada moderada (2000 a 2002) e diversa (2003 a 2005). O
importante, na socializacdo do conhecimento, € a difusdo e a incorporagao nas
pessoas da pratica do compartilhar o conhecimento. E a concepcdo do
compartilhar o conhecimento que €& a esséncia da socializacdo, que
naturalmente possui como seus pilares basicos a observacéo, a imitagdo e a
pratica. Neste ponto, tanto a Firma 1 quanto a Firma 2 tiveram a preocupagao
em adotar as praticas da socializagdo, seja via contato face a face, seja a
proximidade fisica (ver os mecanismos da tabela 7). Dessa forma, é esta maior

proximidade o que facilta o compartilhamento do conhecimento nas empresas.

Tabela 7: A variedade dos mecanismos de socializagdo do conhecimento

P= presente e A = ausente

Firma 1 Firma 2 |
Mecanismo 2000 a| 2003 a| 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 2002 2005
1. Solucbes compartilhadas de problemas.

Trabalho em grupo para a criacso def P | P | A | P
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codificacdo de materiais
Comité da qualidade P P P P
Desenvolvimento de metodologias

. . L. P P A P
relativas a impostos/beneficios
Reunides com clientes e fornecedores
. P P P P
sobre melhorias no produto
Reunides sobre o andamento do P P = P

processo de inovagao
2. Desenvolvimento conjunto com clientes e fornecedores
Intercambio com clientes e fornecedores P P P P
p/ o desenvolvimento projetos
3. Formacéao de grupos multidisciplinares e rotagdo no trabalho
Times de trabalho multifuncionais e

ST P P P P
multidisciplinares
4. Treinamento de trabalho
Tremamgnto supervisionado por P P = P
especialista externo
Treinamento supervisionado por P P = P

especialista da empresa
5. Visitas a empresas no exterior

Visitas a empresas no exterior | P | P | A | A
Fonte: elaboragao propria.

Em relacdo a externalizagdo do conhecimento para o periodo de 2000 a
2002, a tabela 8 mostra a presenca de todos os dez mecanismos simulados na
pesquisa para a Firma 1 e de nove deles para a Firma 2. Neste caso, apesar de
a Firma 2 ter adotado muitos esforgos no sentido do didlogo e da reflexdo
coletiva, a empresa nao desenvolveu discussées em torno do mecanismo
referente as novas metodologias de armazenamento de informacdes. A
empresa, na entrevista, alega que “esse mecanismo nao interferiu nas
atividades da firma e que, por isso, ndo se gerou a necessidade de discussdes
em torno dele”. Todavia, pelo intenso fluxo de conhecimento e informacéao
produzido hoje, as empresas precisam cada vez mais aperfeigoar e desenvolver
novos meétodos de armazenar e transmitir conhecimento e informacgdes dentro
das organizagbes. Evita-se, portanto, desencontros ou caréncias nas
informacdes processadas na empresa. Em outras palavras, as discussdes sobre
novos métodos de se armazenar informagdes acaba gerando um maior senso
de confianga e orientagdo entre os integrantes de uma empresa. Ja que,
geralmente, as informag¢des possuem suas especificidades e particularidades

que precisam ser compartilhadas na organizagdo. Dessa forma, ha uma



82
necessidade constante em se renovar os procedimentos do armazenamento das

informacgoes.

No periodo de 2003 a 2005, no processo de externalizacdo do
conhecimento, a tabela 8 indica que a Firma 1 manteve todos os dez
mecanismos da externalizagdo simulados da pesquisa, enquanto a Firma 2
ampliou de nove para dez mecanismos. Neste aspecto, a Firma 2 sentiu
necessidade de adotar discussbes sobre novas metodologias de
armazenamento de informagdes geradas internamente e das adquiridas
externamente. A externalizagdo do conhecimento, como frisado no capitulo 1,
depende, sobretudo, de interagdes do tipo face a face, onde a proximidade fisica
€ de vital importancia para o seu compartilhamento. Neste caso, a Firma 1
nunca se furtou em gerar e receber novos conhecimentos, seja via reunides
internas da empresa, seja via realizagcao de parcerias (clientes, fornecedores e
institutos de pesquisa), ou seja em seus seminarios internos ou seja no P &D e
mellhorias de gestdo. A Firma 2, também pode se dizer o mesmo. O importante
€ que estas empresas construam lagos, em que a confianga seja o seu
elemento fundamental. Dessa forma € que o contato entre as pessoas torna-se

o veiculo natural para externalizar o conhecimento.

Dessa forma, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no
processo da externalizagdo do conhecimento, a variedade dos mecanismos €&
diversa em ambos os periodos para a Firma 1. Ou seja, a empresa apresentou
a presenca de dez dos dez mecanismos da externalizacdo simulados na
pesquisa nos dois periodos. A Firma 2, por sua vez, apresentou nove
mecanismos(2000 a 2002) e dez mecanismos(2003 a 2005). Neste caso, a sua
variedade de mecanismos da externalizacado € classificada como diversa para
ambos os periodos. O fundamental € que as empresas (Firma 1 e 2) gerem
espacos,onde a reflexdo coletiva e o didlogo estejam sempre presentes e
atuantes. Pois é, dessa forma, que se criam condi¢gdes para a articulacdo de
concepgdes tacitas em conceitos ou idéias explicitas. Além disso, um maior
contato fisico estimula também maiores lagos de confianga e cooperacao dentro

das empresas.
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Tabela 8: A variedade dos mecanismos da externalizagéo do

conhecimento
P= presente e A = ausente

Firma 1 Firma 2

Mecanismo 2000 a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 2005 2002 2005

1. Reunides Internas na Empresa

Resolugdes de problemas de ordem

. . P P P P
técnica ou gerencial
Elaboracdo de novas metodologias de

: ~ P P A P
armazenamento de informacodes
Melhores formas de codificacdo dos P P P P

materiais e equipamentos

2. Realizacao de parcerias

Com clientes na busca de melhor P P
qualidade no produto de ambos

Com fornecedores para se desenvolver

P P P P
produtos
Com institutos de pesquisa para projetos
. ~ , P P P P
de inovacgao nos produtos da firma
3. Interacdes internas na empresa \
Realizada nos departamentos em busca de
~ P P P P
solugcdes de problemas comuns
4. Seminarios internos |
Feito sobre melhorias tecnolégicas dos P P P P

processos de produgao

5. Pesquisa e desenvolvimento e melhorias de gestéo

Discussbes sobre a necessidade de =) =) =) =)
incorporacao de novas etapas de P&D

Debates sobre novas formas de se lidar e

o P P P P
atrair clientes

Fonte: elaboragéao propria.

No periodo de 2000 a 2002, no processo de combinagao do conhecimento,
a tabela 9 mostra a presenca oito mecanismos na simulagédo da pesquisa para a
Firma 1 e de sete deles na Firma 2. No que tange a tematica ferramenta
especifica para projetos, referente ao mecanismo de desenvolvimento ou
aperfeicoamento de software para o dimensionamento de equipamentos, ambas
as empresas preferiram ndo adotar esse mecanismo. A Firma 1, na entrevista,
justifica que “a terceirizagdo funciona melhor, nesse caso, devido a reduc¢do do
custo de se contratar alguém para desenvolver ou aperfeigoar estes softwares
especificos”. Além disso, a empresa pode, dependendo da quantidade de

equipamentos nela produzidos, obter descontos ou melhores formas de
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pagamento pelo servigo terceirizado. Ja a Firma 2 alega na entrevista que “nao
faz parte do perfil da empresa adotar esse mecanismo e que a terceirizagao

esta dando bons frutos para a empresa

Neste mesmo periodo de 2000 a 2002, a Firma 1 ndo apresentou qualquer
registro ou documentagao a respeito do treinamento de seus funcionarios no
periodo. A empresa justifica que “faltou um especialista em recursos humanos
que orientasse a adotar esse procedimento”. Em contraste, a Firma 2 utilizou a
pratica de registrar o treinamento de seus funcionarios tanto neste, quanto no
outro periodo pesquisado. Ou seja, a Firma 2, mesmo sem contar com um
especialista de recursos humanos na empresa, aproveitou a capacidade
relacional de seus diretores, que com auxilio de consultorias de recursos
humanos da cidade, desenvolveram formas praticas e objetivas para aperfeigoar
o desempenho de seus funcionarios. A Firma 2 diz que o registro de treinamento
€ de vital importancia para a avaliacdo de possiveis deficiéncias ou
potencialidades que precisam ser corrigidas ou estimuladas dependendo do
diagndstico do registro. Por outro lado, a Firma 2 n&o investiu em melhorias de
processos que levasse a certificagao do tipo ISO 9000. A Firma 2 justifica que
"embora nao faltasse vontade em realizar esse tipo de investimento, a firma se
encontrava com pouca folga de caixa para a concretizagdo desse procedimento
no periodo”. Todavia, a Firma 1, no mesmo periodo de 2000 a 2002, nao so foi
certificada e recertificada pela qualidade de seus processos de gestdao, como
garante que isto lhe trouxe um grande diferencial frente ao mercado. Um dado
curioso da pesquisa € que a mesma Firma 1 que n&o registra o treinamento de
seus funcionarios desenvolve, por outro lado, mdédulos de treinamento para eles.
Naturalmente, a empresa aproveita as habilidades de diretores da empresa e de

especialistas externos do local para o desenvolvimento desses modulos.

Em relagdo a combinagdo do conhecimento para o periodo de 2003 a 2005,
a tabela 9 mostra que a Firma 1 manteve os mesmos oito mecanismos da
combinagao do periodo anterior e a Firma 2 ampliou para oito os mecanismos
por ela utilizados. A Firma 1 continuou com sua politica de ndo adotar os
mecanismos de registro de treinamentos e de desenvolvimento de programas
computacionais referentes ao dimensionamento e selecao de equipamentos. Os
motivos sdo os mesmos justificados anteriormente. A Firma 2, por sua vez,

aplicou métodos para aprimorar os seus processos de producdo, levando a
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receber a certificacdo pelo padrao ISO 9000. Entretanto, a empresa adotou
esses métodos em apenas um ano do periodo, mostrando claramente uma falta

de planejamento gerencial em relagao a tematica.

Assim, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo de
combinagao do conhecimento, verifica-se presenca de oito dos dez mecanismos
da combinacdo do conhecimento simuladas na Firma 1 tanto no periodo de
2000 a 2002, quanto no periodo de 2003 a 2005. Neste caso, de acordo com os
critérios adotados no estudo, a variedade é caracterizada como diversa em
ambos os periodos. Ja em relagdo a Firma 2, verificou-se a presenca de sete
dos dez mecanismos da combinacdo do conhecimento simulados de 2000 a
2002 e de oito mecanismos no periodo de 2003 a 2005. Nesta situacao, a
variedade é considerada moderada de 2000 a 2002 e diversa para 2003 a 2005.
O importante para o processo de combinagdo do conhecimento é verificar a
capacidade das pessoas de uma organizagdo em sistematizar conhecimentos
existentes e adequa-los para os interesses da organizagdo. Neste aspecto, tanto
a Firma 1 quanto a Firma 2 desenvolveram de alguma maneira varios
procedimentos de codificacdo do conhecimento e os utilizam no decorrer de
suas atividades. Mostram, claramente, uma preocupacdo das empresas em
utilizar as habilidades e potencialidades de seus empregados em beneficio para

as empresas.
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Tabela 9: A Variedade dos mecanismos da combinagdo do conhecimento

P= presente e A= ausente.

Firma 1 Firma 2

Mecanismo 2000 a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 | 2002 | 2005

1. Codificacdes e especificacdes de material

Codigos e padrdes de engenharia | P | P | P | P
2. Elaboracéo de procedimentos administrativos
Normas e regulamentos gerais P P P P
Instrugdes Técnicas P P P P
Manual de conduta P P P P
Documentos sobre a trajetdria do(s) P P P =
produto(s)
3. Certificagcdes ou recertificacdes e registros de treinamento
Registros de treinamento A A P
Certificacdes ou recertificacdes de processos P P
pela ISO 9000
Modulos proprios de treinamento P P A A
4. Sistemas e controles operacionais e gerenciais
Sistemas de controle de documentos e
S 4 P P P P

administracao de contratos
5. Ferramentas especificas para projetos
Programas computacionais para

\ . ~ . A A A A
dimensionamento e selecédo de equip.

Fonte: elaboragéo propria

Em relacdo ao periodo de 2000 a 2002, no processo da internalizagao do
conhecimento, a tabela 10 mostra a presenca de nove dos dez mecanismos da
internalizagdo para a Firma 1, e de apenas quatro mecanismos para a Firma 2.
No que tange a atividades de rotinas e mecanismos do tipo aprender-fazendo,
ambas as empresas preferiram nao utilizar o mecanismo de engenheiros ou
outros profissionais recém-formados em projetos de alta complexidade. A Firma
1 justifica que “nos projetos mais complexos, a firma sempre usa os
profissionais experientes e com fungdes gerenciais”. A Firma 2 segue a mesma
linha de argumentacédo usada pela Firma 1, o que é explicagdo compreensivel,
devido a grande responsabilidade que envolve a execugado desse tipo de
projetos. Porém, alerta-se que este tipo de situagéo representa uma forma para

esses profissionais recém-formados colocarem em pratica os seus anos de



87
aprendizado tedrico. Além disso, pode significar uma oportunidade, na empresa,

em se avaliar melhor o potencial desses profissionais.

Ainda neste mesmo periodo, em relagdo a treinamentos internos e externos,
ao contrario da Firma 1, a Firma 2 n&o utilizou nem programas de
desenvolvimento gerencial e nem de treinamentos em software de projetos e de
processos. A Firma 2 alega, no primeiro caso, que “apesar da relevancia desse
mecanismo para a empresa’, ela justifica que “faltou oportunidade apropriada
para se fazer isso”. No segundo caso, a firma alega que “ndo houve uma
necessidade real para se adotar esses procedimentos”. Entretanto, para uma
firma portadora da tecnologia optoeletronica, como a Firma 2, em que a
inovacao tecnoldgica € um instrumento chave de sobrevivéncia, as justificativas
anteriores dadas pela empresa demonstram uma certa fragilidade no
planejamento organizacional das atividades da empresa. Em relacdo a
participacdo de especialistas da empresa em projetos no exterior, a Firma 1
compreendeu esse mecanismo como vital para o aprimoramento de seus
profissionais e, também, como uma forma de agregar e compartilhar
experiéncias na empresa. A Firma 2, no entanto, justifica a auséncia desse
mecanismo como “a falta de oportunidade em se fazer tal procedimento”, o que
€ lamentavel, pois a empresa perde uma fonte significativa para amealhar novos
conhecimentos e aperfeicoamento profissional para ela propria e para seus

especialistas.

No periodo de 2003 a 2005, no processo de internalizagdo do conhecimento,
a tabela 10 indica a presenca de nove dos dez mecanismos da internalizacéo
simulados na pesquisa para a Firma 1 e de cinco deles na Firma 2. Neste
aspecto, a Firma 1 manteve os mesmos nove mecanismos usados no periodo
anterior e a Firma 2 ampliou em um mecanismo em relagdo ao periodo anterior.
Nesta perspectiva, a Firma 2 adotou os dois mecanismos que estavam ausentes
no periodo anterior, ou seja, ela passou a utilizar os mecanismos programas de
desenvolvimento gerencial (treinamento externo) e os treinamentos em software
de processos e de projeto (treinamento interno). Neste sentido, a Firma 2 sentiu
necessidade da atualizar e aperfeicoar as habilidades de seus funcionarios,
embora ndo se configure uma rotina nas praticas da empresa. Isto quer dizer
que a Firma 2 precisou atender a demandas especificas que lhe provocaram a

necessidade de uso dos dois mecanismos referidos.
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Por outro lado, ainda neste mesmo periodo, a Firma 1 esteve presente em
todas as areas tematicas divididas na pesquisa (congressos e seminarios,
treinamentos externos e internos, atividades de rotinas e mecanismos do tipo
aprender-fazendo e aprendizagem por busca). O Unico mecanismo da
internalizagdo simulado na pesquisa nao usado pela empresa foi o da
participagcédo de profissionais recém-formados em projetos de alta complexidade
da empresa, nem no periodo de 2000 a 2002, nem no periodo em questéo. Os
motivos alegados pela empresa sdo os mesmos ja especificados anteriormente.
Dessa forma, as evidéncias sugerem que a intensa sedimentacdo de
conhecimentos tacitos dos mecanismos da internalizagdo do conhecimento
podera levar a empresa a construir uma ampla e diferenciada capacitagao

tecnolégica de seus profissionais.

Assim, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo de
internalizagdo do conhecimento, evidencia-se a presenca de nove dos dez
mecanismos de internalizagcao simulados na pesquisa para ambos os periodos
na Firma 1. Dessa forma, temos a caracterizacado diversa dos mecanismos nos
dois periodos. Em relagédo a Firma 2, a empresa apresentou quatro mecanismos
da internalizagcdo de 2000 a 2002 e de cinco deles de 2003 a 2005, sendo a
caracterizagao considerada moderada nos dois periodos. A esséncia da
internalizagdo € a operacionalidade do conhecimento, seja através das
habilidades ou capacidades adquiridas no decorrer do tempo, seja através de
vivéncias ou experimentagdes a partir das experiéncias alheias. Neste aspecto,
a Firma 1 mostrou firmeza e determinacdo em utilizar e se beneficiar desses
mecanismos nos periodos. Ja a Firma 2 obteve um desempenho apenas
modesto se comparado aos outros mecanismos dos processos de criagdo do
conhecimento. Espera-se que, futuramente, a empresa possa apresentar uma
variedade maior desses mecanismos da internalizacdo para beneficio do seu
processo de criagdo do conhecimento, pois a quantidade de mecanismos

gerados pode ser um grande diferencial na competitividade da empresa.
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Tabela 10: A variedade dos mecanismos da internalizacao do
conhecimento

P= presente e A= ausente.

Firma 1l Firma 2
Mecanismo 2000 | 2003 | 2000 | 2003
a a a a
2002 | 2005 | 2002 | 2005

1. Congressos e seminarios

Participagcdo em congressos e seminarios | P | P | P | P
2. Treinamento externo

Programas de desenvolvimento gerencial P P

Treinamentos em microinformatica basica e = P
avancgada

Treinamentos tedricos e praticos em areas = = P P
especificas

3. Atividades de rotinas, mecanismos do tipo aprender-fazendo
Participacao de profissionais recém-formados A A A A
em projetos de alta complexidade

Participacédo de especialistas da empresa em = = A A
projetos no exterior

Contratacao e desenvolvimento de = = A A
profissionais recém-formados

Participacdo em grupos de supervisdo de = = A A
montagem

4. Treinamento interno

Treinamentos especificos em software de = P A p
processo e de projeto

5. Aprendizagem por busca

Desenvolvimento em engenharia de processo e

projeto por meio experimentagao e comparagao = = P A
de balanco e laboratérios com dados

Industriais.

Fonte: elaboragao proépria

3.3 Aintensidade dos processos de criacdo do conhecimento
nas empresas

Em relagdo ao periodo de 2000 a 2002, no processo de socializacdo do
conhecimento, a tabela 11 mostra uma clara permanéncia dos mecanismos da
socializacdo na Firma 1. A Firma 2 também conseguiu manter uma base
continua dos mecanismos da socializagdo. Na Firma 1, observa-se que o
compartilhamento do conhecimento ndo € um simples discurso para o publico

externo, mas uma realidade que vai se incorporando cada vez mais na empresa.
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Além dos mecanismos da socializagdo estarem em todos os anos do periodo, a
Firma 1 priorizou, claramente, interacbes do tipo face a face em que a
proximidade fisica € importante para a aquisicdo e transmissido de
conhecimento tacito. Neste caso, a observacao, a imitacdo e a pratica, que séo
os pilares basicos da socializacao, foram intensamente utilizadas pela Firma 1
em todas as situacbes dos mecanismos (ver tabela 13). O mesmo raciocinio
vale para a Firma 2 nos mecanismos da socializagao verificados no periodo. Em
relacdo ao periodo de 2003 a 2005, no processo de socializacdo do
conhecimento, a tabela 11 indica a persisténcia dos mecanismos de
socializacdo observados na Firma 1, mostrando certa rotinizacdo desses
mecanismos na empresa. Ja na Firma 2, a empresa adotou 0 mecanismo sobre
o desenvolvimento de novas metodologias relativas a impostos ou beneficios de
uma forma sequencial. Além disso, a Firma 2 passou a utilizar o mecanismo de
trabalho em grupo para a criagao de codificagcdo de materiais, embora 0 mesmo
tenha ocorrido de forma baixa no periodo, ou seja, ocorreu somente no ano de
2005.

Em suma, tanto no periodo de 2000 a 2002, quanto no de 2003 a 2005, a
intensidade dos mecanismos da socializacdo foi bastante satisfatoria para
ambas as empresas. O interessante é que as tematicas simuladas da
socializagdo do conhecimento (solugbes compartilhadas de problemas,
desenvolvimento  conjunto com clientes e fornecedores, grupos
multidisciplinares, treinamento de trabalho e visitas a empresas no exterior)
demandam a observagao ou a imitagdo ou a pratica ou as trés juntas. De certo
modo, tendeu-se a um significativo enraizamento desses procedimentos
(observacao, imitacao e pratica) nas atividades das empresas (ver tabela 13). Ja
que a socializagdo do conhecimento requer um maior contato e proximidade

fisica para o seu compartilhamento e transmissao do conhecimento.
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Tabela 11: A intensidade dos mecanismos de socializagdo do
conhecimento

B= baixa, C= continua e |= intermitente

Firma 1 Firma2 |
Mecanismo 2000 a| 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 | 2002 | 2005
1. Solucbes compartilhadas de problemas \
Trabalho em grupo para a criagdo de
P .. C C - B
codificacdo de materiais
Comité da qualidade C C C C
Desenvolvimento de metodologias relativas
) I C C C
a impostos/beneficios
Reunides com clientes e fornecedores
X C C C C
sobre melhorias no produto
Ret_mloes~sobre 0 andamento do processo c c c c
de inovacao
2. Desenvolvimento conjunto com clientes e fornecedores |
Intercambio com clientes e fornecedores p/
. : C C C C
0 desenvolvimento projetos
3. Formacé&o de grupos multidisciplinares e rotagdo no trabalho |
Tlme§ . d.e. trabalho  multifuncionais e C c c c
multidisciplinares
4. Treinamento de trabalho
Trelna_mgnto supervisionado por & c c C
especialista externo
Trelna_mgnto supervisionado por & c c C
especialista da empresa

5. Visitas a empresas no exterior |
Visitas a empresas no exterior |l ¢ | ¢ | - | -

Fonte: elaboragao propria.

Em relacdo ao periodo de 2000 a 2002, no processo de externalizacido do
conhecimento, a tabela 12 mostra uma presenga sélida e continua dos
mecanismos da externalizagdo simulados na Firma 1 e o mesmo desempenho
se aplica para a Firma 2. Uma unica exceg¢ao diz respeito ao mecanismo
relacionado a parcerias/cooperagdo com as instituicdes de pesquisa (publicas
ou privadas) na Firma 2. Esse mecanismo s6 ocorreu em um ano de todo o
periodo. Ressalta-se, porém, que para a externalizagdo do conhecimento, &
importante um constante dialogo e um maior contato fisico para a renovagao e
geragdo desse conhecimento. Além disso, a inovagdao dos produtos, que € a
base da competitividade da empresa, necessita sempre de interagcdes mais
préximas e rotineiras para sua realizagao. Neste aspecto, a cooperagao com as

instituicdes de pesquisa € de fundamental importdncia para a atualizagao
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tecnolégica da firma. Em contraste, a Firma 1 mostrou um maior enraizamento

desse mecanismo em suas operagdes nos trés anos do periodo.

Em relacdo ao periodo de 2003 a 2005, no processo de externalizacido do
conhecimento, a tabela 12 indica uma forte manutengcdo dos mecanismos
simulados na Firma 1. A Firma 2, por sua vez, também apresentou um bom
desempenho em relagdo a persisténcia desses mecanismos na empresa,
excetuando-se apenas dois mecanismos. Os mecanismos sao o0s de
parcerias/cooperagcao com institutos de pesquisa e o da elaboragcdo de novas
metodologias de armazenamento de informagdes que permaneceram por
apenas um ano de todo o periodo. Evidencia-se, portanto, uma falta de maior
discussao na empresa sobre a necessidade de se incorporar e atualizar novos
processos de gestdo e compartiihamento das informagbes adquiridas interna e

externamente pela empresa.

Assim, nos periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo de
externalizacdo do conhecimento, a Firma 1 conseguiu adotar e manter os
mecanismos desse processo de forma sequencial e consistente. Para a Firma 1,
o dialogo e a reflexao coletiva que sédo os pilares basicos da externalizagao do
conhecimento foram consistentemente internalizados as atividades operacionais
e gerenciais da empresa. A Firma 2 também, com exceg¢do dos dois
mecanismos ja discutidos anteriormente, obteve uma boa rotinizagdo dos
mecanismos da externalizacdo em suas atividades. Dessa forma, a articulagao
de conhecimentos tacitos, que € a esséncia da externalizagdo do conhecimento,
€ um processo imprescindivel para se transferir e compartilhar conhecimentos
dentro das empresas. Neste aspecto, as firmas Firma 1 e Firma 2 adotaram

mecanismos que estimulam o alcance deste objetivo.
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Tabela 12: A intensidade dos mecanismos da externalizagcao do
conhecimento

B= baixa, C= continua e |= intermitente

Firma1l Firma 2
Mecanismo 2000 | 2003 | 2000 | 2003
a a a a

2002 | 2005 | 2002 | 2005

1. Reunides Internas na Empresa
Resolugdes de problemas de ordem técnica ou
gerencial

Elaborar novas metodologias de
armazenamento de informacgoes

Melhores formas de codificacdo dos materiais e
equipamentos

2. Realizacdo de parcerias

C C C C

C C - B

Com clientes na busca de uma melhor c C c c
qualidade no produto de ambos

Com fornecedores para se desenvolver c C o c
produtos

Com institutos de pesquisa para projetos de c C B B

inovagao aos produtos da empresa
3. Interacdes internas na empresa
Realizada nos departamentos em busca de C C C C
solug¢des de problemas comuns
4. Seminarios internos

Feito sobre melhorias tecnolégicas dos c C o c
processos de produgao
5. Pesquisa e desenvolvimento e melhorias de gestao
Discussdes sobre a necessidade de c C c c
incorporacao de novas etapas de P&D

Debates sobre novas formas de se lidar e atrair

clientes
Fonte: elaboracao prépria.

C C C C

Em relacdo ao periodo de 2000 a 2002, no processo da combinagcdo do
conhecimento, a tabela 13 indica uma solidez dos mecanismos da combinacao
na Firma 1 e o mesmo se aplica na Firma 2, com exce¢gao de um mecanismo:
registro de treinamentos de funcionarios. A Firma 2 utilizou esse mecanismo por
dois anos, mas de uma forma descontinua no periodo. Dessa forma, a Firma 2
ainda ndo conseguiu um grau adequado de rotinizagdo desse mecanismo em

suas operagoes.

Em relacdo ao periodo de 2003 a 2005, no processo da combinagcdo do

conhecimento, a tabela 13 evidencia alguns aspectos interessantes. Em relagéo
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a Firma 1, apesar da consisténcia e continuidade dos mecanismos neste
periodo, houve um mecanismo que destoou em comparagao aos demais. Trata-
se do mecanismo referente a certificacdo ou recertificacdo de processos
produtivos pelo padrao ISO 9000. Neste caso, o mecanismo foi continuo por trés
anos no periodo anterior, mas ocorreu de uma forma descontinua neste periodo
(2 anos e sem sequéncia). Neste sentido, a Firma 1 alegou que ocorreu no ano
de 2004 alguns problemas internos que dificultaram a implantagcdo de
programas de melhorias nos processos de produgado da firma. Todavia, a falta
de um planejamento mais preventivo e realista da empresa sobre a dinamica

desse mecanismo pode ter-lhe retirado consisténcia neste periodo.

Em contraste, neste mesmo periodo, a Firma 2, cujo mecanismo “registro de
treinamentos” se encontrava de forma descontinua no periodo de 2000 a 2002,
passou a utilizar esse mecanismo continuamente no periodo de 2003 a 2005.
Neste aspecto, mostra-se uma crescente tendéncia a rotinizacdo desse
mecanismo nas operacdes da firma. Um outro ponto a destacar diz respeito a
certificagcao ou recertificagdo de processos produtivos pelo padrao ISO 9000.
Neste sentido, este mecanismo s6 foi adotado em um ano ao longo de todo o
periodo de 2003 a 2005, sem qualquer indicio de um maior acoplamento desse

mecanismo nas atividades da firma.

No geral, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, , ambas as
empresas tiveram um bom desempenho no processo da combinagcdo do
conhecimento. A sistematizagdo do conhecimento, que € o pilar basico da
combinagdo do conhecimento, mostrou-se cada vez mais consistente e

enraizado nas atividades das empresas estudadas.
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Tabela 13: A intensidade dos mecanismos da combinacé&o do
conhecimento

B= baixa, C= continua e |= intermitente

Firma 1l Firma 2
Mecanismo 2000 a| 2003 a| 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 2002 2005

1. Codificacdes e especificacdes de material

Cédigos e padrdes de engenharia . ¢ | ¢c | ¢ | c
2. Elaboracdo de procedimentos administrativos

Normas e regulamentos gerais C C C C
Instrucdes técnicas C C C C
Manual de conduta C C C C
Documentos sobre a trajetoria do(s) c c c c
produto(s)

3. Certificacdes ou recertificacfes e registros de treinamento

Registros de treinamento - - I

Certificacbes ou recertificacbes de

processos pela ISO 9000 C ! ) B
Modulos proprios de treinamento C C - -
4. Sistemas e controles operacionais e gerenciais

Sistemas de controle de documentos e c c c c

administracao de contratos

5. Ferramentas especificas para projetos

Programas computacionais para
dimensionamento e selecido de equip.

Fonte: elaboracao propria.

Em relacdo ao periodo de 2000 a 2002, no processo de internalizacdo do
conhecimento, a tabela 14 suscita algumas consideragdes. Na Firma 1, ocorreu
uma tendéncia a rotininagdo dos mecanismos simulados em suas atividades,
excetuando-se um mecanismo. Trata-se do mecanismo sobre desenvolvimento
em engenharia de processos e projetos pela experimentagdo e comparagao de
dados de balancgos/laboratérios com dados industriais ou outras fontes. Este
mecanismo €& caracterizado por exigir uma grande pericia e experiéncia por
parte dos profissionais envolvidos em sua execug¢ao. Dessa forma, devido a
expressiva complexidade que envolve a sua realizacao, € natural que a empresa
nao esteja segura de seus reais beneficios. Em relagdo a Firma 2, além de
apresentar pouca presenga nos mecanismos simulados, a empresa s6é
conseguiu manter um mecanismo de forma continua no periodo. Trata-se do

mecanismo sobre a participagdo em congressos e seminarios. Todavia, esse
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mecanismo pode ser considerado basico para qualquer tipo de empresa. Ja os
outros, ou foram utilizados descontinuamente, ou foram usados em um unico

ano (baixa) do periodo.

Em relagdo ao periodo de 2003 a 2005, no processo da internalizagao, a
tabela 14 mostra oscilagdes em relagao a persisténcia de trés mecanismos na
Firma 1. Dois mecanismos foram usados de forma baixa e o outro foi utilizado
de forma intermitente (descontinua). Isto reforga o argumento de que nao basta
sO a existéncia de um ou mais mecanismos, mas também & preciso verificar o
seu grau de enraizamento dentro da organizagdo. A Firma 2, por sua vez,

apresentou desempenho semelhante ao periodo anterior pesquisado.

Assim, para os periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo da
internalizagcdo do conhecimento, ambas as empresas apresentaram
desempenho da intensidade da internalizagao inferior a intensidade dos outros
processos analisados. A internalizacdo representa a operacionalidade de um
conhecimento, ou seja, significa o seu grau de sedimentagéo ou assimilagdo em
individuos ou organizagdes. Dessa forma, as oscilagbes da manutengao desses
mecanismos podem ser também sinais das dificuldades enfrentadas pelas
empresas em planejar e executar as suas operagdes. Mas néo é so isso. Passa,
também, por avaliar o desempenho e o resultado dos mecanismos dos
processos do conhecimento utilizados nas empresas. E isso que aproxima

secao ira tentar ver.



Tabela 14: A intensidade dos mecanismos da internalizacéo do
conhecimento
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B= baixa, C= continua e |= intermitente

Firma 1 Firma 2 |
Mecanismo 2000 a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 2005 2002 2005

1. Congressos e seminarios |
Parti.cipe}géO em congressos e C C C C
seminarios
2. Treinamento externo \
Programas de desenvolvimento C | ) |
gerencial
Treinamentos em  microinformatica C B | |
basica e avancada

¢
Treinamentos tedricos e praticos em C c | |

areas especiais

3. Atividades de rotinas, mecanismos do tipo aprender-fazendo

recém-
alta

Participacdo de profissionais
formados em  projetos de
complexidade

Participagdo de  especialistas da
empresa em projetos no exterior
Contratacdo e desenvolvimento de

profissionais recém-formados

Participagdo em grupos de supervisao
de montagem

4. Treinamento interno

Treinamentos especificos em software
de processo e de projeto

5. Aprendizagem por busca

Desenvolvimento Engenharia Processos
e projetos por meio exp.,comp.de
bal/lab. dados Industriais

Fonte: elaboracgao propria.

3.4 O Funcionamento dos Processos de Criacdo do

Conhecimento nas Empresas

Em relacédo aos periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo da
socializacdo do conhecimento, a tabela 15 mostra que o funcionamento dos

mecanismos da socializacdo variou entre bom e moderado para ambas as
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empresas. A Firma 1 e a Firma 2 priorizaram varias formas de interagdes de
maior proximidade e contato, sendo de grande importancia para o
compartiihamento de conhecimentos tacitos. Dessa forma, criar processos
dentro das empresas para a geragao e transmissao de conhecimento tacito é de
fundamental relevancia para a socializagdo do conhecimento. Assim, chama-se
a atencdo para a importancia de avaliagcbes sobre o desempenho dos
mecanismos da socializagao e, também, dos mecanismos de outros processos
da criagcdo do conhecimento. Neste aspecto, o conceito bom significa um
desempenho satisfatério. Ja o conceito moderado indica um desempenho
satisfatorio, embora com ressalvas'®. A Firma 1, por exemplo, no periodo de
2000 a 20002, realizou o mecanismo de intercambios para o desenvolvimento
de projetos com fornecedores ou clientes. No caso, a empresa fez com seus
fornecedores em outros paises. Segundo depoimentos colhidos na Firma 1,
estes intercambios internacionais de funcionarios da empresa e vice-versa
possibilitaram a Firma 1 difundir sua marca no exterior. Ou seja, os fornecedores
estrangeiros desenvolveram partes do produto da empresa, utilizando a marca
da Firma 1. Além disso, os intercambios propiciaram aos seus funcionarios e
para a empresa novos horizontes e perspectivas para futuros projetos. Todavia,
no periodo de 2003 a 2005, a Firma 1 somente realizou parcerias com um de
seus fornecedor estrangeiros, embora estas n&o rendessem 0s mesmos

resultados alcangados no periodo anterior.

Em contraste, a Firma 2 (ver tabela 15) conseguiu em ambos os periodos
analisados resultados promissores e alentadores em relagdo ao mecanismo de
intercambios com clientes ou fornecedores para o desenvolvimento de projetos.
Por outro lado, no mecanismo sobre treinamento de empregados da empresa
supervisionado por especialistas de fora, a Firma 2 obteve melhoras na
performance de seus funcionarios, embora de uma forma insatisfatéria em
ambos os periodos pesquisados. A Firma 2 alega, nas entrevistas, que este tipo
de treinamento requer um tempo maior de contato que promova cooperagao e
confianga entre as partes envolvidas em atividades dessa magnitude. A
empresa, porém, ainda ndo conseguiu viabilizar este tempo mais adequado para

essa atividade.

19 |sto vale também para os outros processos de geracdo do conhecimento em estudo.
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Em suma, o processo de aperfeicoamento de interagcbes mais especificas e
préximas vai se expandindo cada vez mais e com qualidade em ambas as

empresas pesquisadas.

Tabela 15: O funcionamento dos mecanismos da socializagéo do
conhecimento

B= bom, M= moderado e R= ruim

Firma 1 Firma 2
Mecanismo 2000 a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 2005 2002 2005

1. Solugbes compartilhadas de problemas

Trabalho em grupo para a criagdo de

codificagédo de materiais M i i
Comité de qualidade B B B
Desenvolvimento de metodologias

) : . B M - B
relativas a impostos/beneficios
Reunidées com clientes e fornecedores

: B B B B

sobre melhorias no produto
Reunides sobre o andamento do B B B B

processo de inovagao

2. Desenvolvimento conjunto com clientes e fornecedores

Intercdmbio com clientes e fornecedores
. . B M B B
p/ o desenvolvimento de projetos

3. Formacé&o de grupos multidisciplinares e rotagdo no trabalho

Times de trabalho multifuncionais e

SRS B B B B
multidisciplinares
4. Treinamento de trabalho
Trelnqmgnto supervisionado por B B M B
especialista externo
Treinamento supervisionado por

. B B B B

especialista da empresa
10. Visitas a empresas no exterior
Visitas a empresas no exterior | B | B | - | -

Fonte: elaboragao propria.

Em relacédo aos periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo da
externalizacdo do conhecimento, a tabela 16 indica que o funcionamento dos
mecanismos da externalizacido oscilou entre bom e moderado na Firma 1, e foi
considerado bom para a Firma 2. A Firma 1, por exemplo, no primeiro periodo,
realizou rotineiros seminarios internos sobre melhorias ou aperfeicoamento de

seus processos produtivos, inclusive com a participagao de profissionais de fora
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do quadro da empresa. Neste aspecto, os diadlogos frequentes entre os
membros da propria empresa e, também, com o0s especialistas de fora
propiciaram um significativo desenvolvimento de idéias e concepg¢des que
beneficiaram muito a producdo da empresa. Um impacto concreto dessas
concepgdes e de seus resultados esta nas certificagcdes e recertificacdes obtidas
pela Firma 1, que repercutiram sobre melhorias da qualidade de seus processos
produtivos. Todavia, no segundo periodo, a Firma 1 manteve esses encontros
frequentes entre os seus membros em relagdo a melhorias do processo de
produ¢cdo, mas com uma intensidade menor da participacdo de profissionais
externos, o que, de certa forma, comprometeu a qualidade dos resultados deste
periodo, j4 que fontes externas sdo vitais para a geracdo e difusdo de

conhecimentos nas empresas.

A Firma 2 (ver tabela16), por seu turno, manteve em ambos os periodos
analisados importantes resultados em torno da externalizagdo do conhecimento.
Ela conseguiu em todas as areas delimitadas da pesquisa (reunides internas da
empresa, realizagdes de parcerias, interagcdes internas na empresa, seminarios
internos e P&D e melhorias de gestao) criar bons processos de explicitagao de
conhecimentos tacitos na empresa e, assim, gerar novos conceitos ou idéias ou
concepgdes para a empresa. Em outras palavras, a Firma 2 colheu resultados
satisfatérios das interagdes por ela realizadas entre os seus proprios membros
ou entre estes e seus parceiros (clientes, fornecedores, instituicdes de pesquisa,
profissionais liberais e outros). Entretanto, isto por si s6 ndo garante uma
dinamica de geracdo de novos conhecimentos na empresa. E importante que a
empresa construa também uma significativa variedade de mecanismos dos
processos da criagdo do conhecimento e, além disso, mantenha continuidade e

permanéncia desses mecanismos em suas atividades operacionais.

Portanto, tanto a Firma 1 quanto a Firma 2 viabilizaram meios em que o

didlogo e a reflexao coletiva puderam gerar relevantes resultados nas empresas.
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Tabela 16: O funcionamento dos mecanismos da externalizacdo do
conhecimento
B= bom, M= moderado e R= ruim

Firma 1l Firma 2
Mecanismo 2000 a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 | 2002 | 2005
1. Reunides Internas na Empresa
Resolugbes de problemas de ordem
. . B B B B
técnica ou gerencial
Elaborar  novas metodologias  de
. ~ B B - B
armazenamento de informagdes
Melhores formas de se codificar os
. . B B B B
materiais e equipamentos
2. Realizacdo de parcerias
Com clientes na busca de uma melhor
. B B B B
qualidade no produto de ambos
Com fornecedores para se desenvolver B B B B
produtos
Com institutos de pesquisa para projetos
: ~ B M B B
de inovagao aos produtos da empresa
3. Interagdes internas na empresa
Realizada nos departamentos em busca
~ B B B B
de solugdes de problemas comuns
4. Seminarios internos
Feito sobre melhorias tecnolégicas dos
~ B M B B
processos de produgao
5. Pesquisa e desenvolvimento e melhorias de gestdo
Discussbes sobre a necessidade de
. ~ B B B B
incorporacao de novas etapas de P&D
Debates sobre novas formas de se lidar e
e B M B B
atrair clientes

Fonte: elaboragéo propria.

Em relacdo aos periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo de
combinagdo do conhecimento, a tabela 17 indica que o funcionamento dos
mecanismos variou entre bom, moderado, e ruim para a Firma 1, e entre bom e
moderado para a Firma 2. Esta dultima manteve um bom padrdo de
funcionamento dos mecanismos da combinagcdo em ambos os periodos. Na
Firma 2, o papel da codificagdo do conhecimento, com resultados positivos na
area da elaboracdo de procedimentos administrativos, trouxe ganhos
significativos para a empresa. Por exemplo, o mecanismo referente a
documentagdo da trajetoria de seus produtos ndo somente permitiu uma
atualizacao constante no banco de dados da empresa sobre o perfil de cada

produto, como também possibilitou a transformagdo dessa documentacdo em



102
informacdes objetivas sobre o funcionamento de seus produtos na Internet. Em
relagdo as codificagdes e especificacbes de materiais na empresa, a Firma 2
nao se limitou ao simples uso dos codigos de engenharia convencionais para
pegcas e equipamentos que chegam e saem da empresa. Ela, sobretudo,
desenvolveu e aperfeicoou novos codigos que se adequaram melhor a dindmica

de entrada e saida de materiais da empresa.

Na Firma 1 (ver tabela 17), o processo da combinagdo do conhecimento
funcionou de modo geral de bom a razoavel, em ambos os periodos analisados.
Houve, porém, uma piora na codificacdo do mecanismo sobre sistemas de
controle de documentos e administracdo de contratos no periodo de 2003 a
2005. Neste periodo, a empresa enfrentou uma série de obstaculos e dilemas
em torno de qual sistema de banco de dados se ajustaria melhor para a
realizagdo do mecanismo e, por consequéncia, as conveniéncias da empresa.
Entretanto, € importante frisar que a codificagdo do conhecimento (manuais
internos, normas ou regulamentos, instru¢des técnicas, codigos e outros) facilita
um melhor compartilhamento e transmissao do conhecimento para os membros

de uma organizagao.
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Tabela 17: O funcionamento dos mecanismos da combinac¢ao do
conhecimento
B= bom, M= moderado e R= ruim

Firma 1l Firma 2
Mecanismo 2000a | 2003 a | 2000 a | 2003 a
2002 2005 2002 2005

1. Codificacdes e especificacbes de material

Cddigos e padrdes de engenharia | B | M | B | WM™
2. Elaboracéo de procedimentos administrativos

Normas e regulamentos gerais M M B B
Instrugdes Técnicas M B B B
Manual de conduta M M B B
Documentos sobre a trajetdria do(s) R M B B
produto(s)

3. Certificacdes ou recertificacdes e registros de treinamento

Registros de treinamento - - M
Certificagbes ou recertificacdes de B M

processos pela ISSO9000

Maodulos proprios de treinamento B M - -
4. Sistemas e controles operacionais e gerenciais

Sistemas de controle de documentos e M R B B

administragao de contratos

5. Ferramentas especificas para projetos
Programas computacionais para
dimensionamento e selecido de equip.

Fonte: elaboracao propria.

Em relagao aos periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005, no processo da
internalizagdo do conhecimento, a tabela 18 mostra que o funcionamento dos
mecanismos da internalizacdo variou entre bom e moderado para ambas as
empresas. Um mecanismo que chamou a atengao na pesquisa foi o relacionado
a treinamentos externos em microinformatica. Apesar de o conhecimento basico
em informatica ser um dos pré-requisitos para a selecdo de profissionais em
ambas as empresas, ha determinados treinamentos em informatica que sé&o
fundamentais para as empresas. Por exemplo, as ferramentas sobre linguagem
de programacao e a de gerenciamento de banco de dados s&o considerados de
extrema importancia. Freqlientemente, os profissionais recrutados ndao possuem
uma formagdo adequada nas referidas ferramentas, obrigando as empresas a
investirem no seu treinamento. Além disso, o treinamento nessas ferramentas
(banco de dados, programacgao) auxilia no mecanismo sobre treinamentos em

softwares de projetos e processos realizados dentro das empresas. Dessa
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forma, tanto a Firma 1 quanto a Firma 2 disseram que obtiveram satisfatorios
resultados em relacdo ao mecanismo do treinamento em microinformatica.
Durante as entrevistas, por outro lado, tanto na Firma 2, quanto na Firma 1,
notou-se que os modulos referentes a esses treinamentos de microinformatica
careciam de um maior aprofundamento e detalhamento em certos pontos das
ferramentas (banco de dados e programagao) de relevante importancia para as
empresas, o que, num futuro proximo, levou as firmas a pensar em adotar
treinamentos internos com profissionais qualificados que completem os pontos

mal detalhados e especificados dos treinamentos externos.

Assim, de um modo geral, o funcionamento dos mecanismos da
internalizagao foi considerado alentador e satisfatorio para ambas as empresas
durante as entrevistas. Em contraste, a intensidade da internalizagcdo, como
visto na seg¢ao anterior, apresentou muitas oscilagdes em torno da rotinizagao
dos seus mecanismos, principalmente em relagdo a Firma 2. Neste aspecto, a
avaliagdo da capacidade de operacionalizar o conhecimento, que € a esséncia
da internalizagdo, obteve resultado bom para as duas empresas estudadas,
apesar dos problemas enfrentados nas firmas referentes ao enraizamento de

Seus mecanismos.



105

Tabela 18: O funcionamento dos mecanismos da internalizacdo do
conhecimento
B= bom, M= moderado e R= ruim
Mecanismo Firmal Firma 2
2000 a| 2003 a| 2000 a | 2003 a
2002 | 2005 | 2002 | 2005

1. Congressos e seminarios

Participagdo em congressoseseminarios | B | B | B | B
2. Treinamento externo

Programas de desenvolvimento gerencial B B - B
Treinamentos em microinformatica basica e M M
avancada

Treinamentos tedricos e praticos em areas B B B B
especificas

3. Atividades de rotinas, mecanismos do tipo aprender-fazendo
Participacéo de profissionais recém-formados
em projeto de alta complexidade

Participacédo de especialistas da empresa em

. ; B B - -
projetos no exterior
Contratagdo e  desenvolvimento  de o B i )
profissionais recém-formados
Participagdo em grupos de supervisdo de B B i )
montagem
4. Treinamento interno
Treinamentos especificos em software de B B ) B
processos e de projeto
5. Aprendizagem por busca
Desenvolvimento Eng. Processos e projetos B B B )
por meio exp., comp.de bal/lab. dad. Ind

Fonte: elaboracao proépria.
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Consideracoes Finais

Esta dissertacao enfocou os processos e seus mecanismos de criagdo do
conhecimento em duas empresas de optoeletrénica do Recife. Ou seja, testou-
se o modelo proposto por Nonaka & Takeuchi (1997) sobre a existéncia de
quatro processos de criagdo do conhecimento nas empresas:a socializacio,a
externalizacdo,a combinagdo e a internalizacdo. A luz de trés caracteristicas
chaves: a variedade, a intensidade e o funcionamento. No periodo de 2000 a
2005. Observa-se,porém, que a metodologia utilizada sobre os quatro processos
de criagdo do conhecimento ndo encontra similares na literatura nacional( pelo
menos do conhecimento deste autor).Por isso, adotou-se a analise comparativa

entre as empresas de optoeletronica do Recife.

Em relacdo a firma 1, a empresa apresentou sempre durante os periodos
uma variedade diversa dos mecanismos dos processos de criacdo do
conhecimento. Neste aspecto, uma variedade diversa significa maiores
possibilidades de acumulagéo e geragéo de fluxos de conhecimento, facilitando
no processo de inovagcdo dos produtos da empresa. Além disso, a variedade
diversa corresponde a relevante utilizagao pela firma tanto de processos que
requerem um contato mais proximo (importante na aquisicdo de conhecimentos
tacitos) quanto de processos que usem as habilidades de seus membros. Na
caracteristica intensidade, a firma 1 mostrou, no geral, em ambos os periodos
uma tendéncia a rotinizacdo dos mecanismos simulados dos processos de
criacdo do conhecimento. Ressalva-se, porém, algumas oscilagcbes da firma
quanto aos mecanismos da internalizagdo do conhecimento. Ou seja, a empresa
apresentou principalmente no periodo de 2003 a 2005, intensidades baixa e
intermitente dos seus mecanismos. Indicando, de certa forma, alguma
descoordenacgao entre o planejamento da empresa e o uso das habilidades de
seus membros. Na caracteristica funcionamento, a firma 1 manteve um padrao
entre bom e moderado para os seus mecanismos dos processos de geragao do
conhecimento. Ressalva-se, todavia, que o processo da combinacdo do
conhecimento apresentou variagcbes de bom, moderado a ruim no
funcionamento de seus mecanismos. Mostrando certa dificuldade em codificar o

conhecimento ja explicitado na empresa.
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Em relagao a firma 2, a empresa mostrou uma variedade durante os periodos
entre diversa e moderada. O que pode garantir um bom fluxo de conhecimentos
para a empresa. Todavia, a firma apresentou um desempenho inferior nos
mecanismos da intenalizagdo em relagao aos outros trés processos de geragao
do conhecimento. Isto reflete, claramente, que esses processos nao possuem,
necessariamente, uma dependéncia direta e linear entre eles, mas de uma
interdependéncia que necessita de outros fatores externos para as suas
viabilizacbes no ambito da empresa. Especificamente, a internalizacdo do
conhecimento diz respeito a uma maior coordenagao e integracdo entre as
tomadas de decisdes na empresa e as condi¢gdes e capacitacbes de seus
membros em executa-las. Neste aspecto, a firma 2 teve significativas
dificuldades em viabilizar essa coordenagdo. Na caracteristica intensidade, a
firma apresentou um bom padrao de rotinizagdo dos mecanismos observados
dos processos de geragao do conhecimento, excetuando os mecanismos da
internalizagdo. Neste sentido, esses mesmos mecanismos que ja apresentavam
uma variedade préxima de limitada, agora mostram um grau de persisténcia em
seus mecanismos de uma forma baixa ou intermitente. Neste aspecto, seréo
necessarios estudos mais aprofundados que identifiquem os principais
obstaculos tanto do lado da estrutura organizacional (planejamento) quanto do
lado das habilidades/capacidades de seus membros que estao dificultando uma

melhor integracéo entre eles.

Na caracteristica funcionamento, a firma 2 apresentou um funcionamento de
seus mecanismos que variou entre bom e moderado.Dessa forma, ao contrario
das caracteristicas variedade e intensidade, os mecanismos da internalizacao
mostraram um bom desempenho.Ou seja, mesmo com uma variedade proxima
de limitada e uma intensidade oscilando entre baixa e intermitente,os resultados
dos mecanismos da internalizagcao foram satisfatérios para a empresa. Isto
demonstra, também, que ha espagos para se aperfeicoar melhor a

internalizagdo na empresa.

Em termos de geografia, embora a pesquisa esteja centrada nos processos
de geracdo do conhecimento entre duas empresas, ha um ponto que merece
ser destacado. Isto quem faz com propriedade é trabalho Sa (2005). Neste
estudo, a um capitulo interessante o papel global do poder. Nesta perspectiva,

poder da informagdo do conhecimento, aparentemente invisiveis, mais de
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efeitos concretos na mobilidade de pessoas, bens, idéias e imagens, sendo
monitorados por agencias globais. Assim, é esse conhecimento seletivo e
desigual gerados em alguns pontos privilegiados, que representa a verdadeira

fonte de poder seja para paises ou Estados ou cidades ou empresas.

Enfim, a presente dissertacdo n&do objetivou por si s6 ser um instrumento de
politicas publicas para a tecnologia opotoeletrénica. Mesmo, pois, o estudo
apresentou limitacdes em matérias de numeros de empresas estudas, do tempo
de observacgdes destas empresas, do numero de mecanismos dos processos do
conhecimento. O importante é que esse trabalho de natureza intra-empresarial
seja complementado com estudos setoriais da optoeletronica ou de algum setor

que utilize esta tecnologia.

Assim, para trabalhos futuros, sugere-se que; (i) aumenta-se a quantidade de
mecanismos dos processos de criagdo do conhecimento e também o seu tempo
de observagdo. O objetivo € ampliar as possibilidades de se analisar mais
adequadamente a dindmica dos mecanismos no decorrer do tempo; (ii) e,
seguindo, a linha de Tacla & Figueiredo (2003), acrescente-se a caracteristica
interacdo entre e dentro dos processos de geragdao do conhecimento. A fim de
se averiguar mais detalhadamente o grau de influéncia e reflexo entre cada

processo.
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1. Questionario da pesquisa
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Universidade Federal de Pernambuco - UFPE
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas - CFCH
Departamento de Ciéncias Geografica - CDG
Programa de Pés-graduagao em Geografia - PPGG

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Titulo da pesquisa: PROCESSOS DE CRIACAO DO CONHECIMENTO: Um estudo
nas empresas de optoeletronica do Recife.

QUESTIONARIO PARA EMPRESAS
Data:

N°. do Questionario:

José Alberto Nunes Filho
Mestrando de Geografia - UFPE

Ana Cristina de Almeida Fernandes
Orientadora
Professora do Departamento de Ciéncias Geografica — UFPE

Identificacdo da Empresa
Razao Social da Empresa:

Sigla:
Endereco (Rua, Av., Praga, etc.):

Bairro:

CEP:

URL:

Municipio/ Estado:
Telefones:

Identificacdo do Entrevistado
Nome:

Cargo:

Tempo de Empresa:

Formacao:

E-mail:

Observacoes:

e Mecanismos da Socializagdo do Conhecimento Organizacional
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1- Houve, na empresa, algum tipo de trabalho em grupo para a criag@o de codificacdo de materiais
ou equipamentos que entraram na empresa no periodo?

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( )nado () sim ( )nado
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
desse mecanismo aconteceu por: mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia () 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse

desse mecanismo no periodo? mecanismo no periodo?

( ) Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:
Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

cle Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.

2- Houve, na empresa, reunidées com o proposito de se discutir o andamento e as perspectivas do
processo de inovagao da empresa no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 2005?
()sim ( ) néo ()sim ( ) néo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
desse mecanismo aconteceu por: mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos ( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos () 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia () 2 anos sem sequéncia
(') Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse

desse mecanismo no periodo? mecanismo no periodo?

() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

()Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

cle Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.
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3- Houve, na empresa, a instituicdo de algum comité ou algo do género para se verificar a
qualidade dos servigos/ produtos da empresa no periodo de :

2000 a 20027

e

2003 a 2005?

()sim ( ) néo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia
() Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

()sim

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos

() 2 anos consecutivos

() 2 anos sem sequéncia

( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.

4- Houve, ha empresa, a preocupacdo de se criar grupos ou equipes de trabalho para desenvolver
novas metodologias ou processos relativos a impostos ou beneficios da empresa no periodo de :

2000 a 20027?

e

2003 a 20057

() sim ( )nado

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

() sim ( )nado
Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

() 2 anos sem sequéncia

( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.
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5- Houve, na empresa, algum tipo de parceria com clientes ou fornecedores para o
desenvolvimento de projetos de interesse comum no periodo de :

2000 a 20027

e

2003 a 2005?

()sim ( ) néo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

()sim

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

) 3 anos consecutivos

) 2 anos consecutivos

) 2 anos sem seqiiéncia

) Somente um ano

(
(
(
(

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.

6- Houve, na empresa, algum tipo de dialogo com clientes ou fornecedores para eventuais
sugestdes de melhoria no desenvolvimento de algum de seus produtos no periodo de:

2000 a 20027?

e

2003 a 20057

() sim ( )nado

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

() sim ( )nado
Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

() 2 anos sem sequéncia

( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.
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7- Houve, na empresa, a formacdo de equipes ou frentes de trabalho com caracteristicas
multifuncionais ou multidisciplinares no periodo de:

2000 a 20027

e

2003 a 2005?

()sim ( ) néo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

()sim

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

) 3 anos consecutivos

) 2 anos consecutivos

) 2 anos sem seqiiéncia

) Somente um ano

(
(
(
(

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.

8- Houve, na empresa, algum tipo de treinamento de funcionarios com supervisdo de algum
especialista de fora dos quadros da empresa no periodo de:

2000 a 20027?

e

2003 a 20057

() sim ( )nado

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

() sim ( )nado
Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

() 2 anos sem sequéncia

( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.
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9- Houve, na empresa, algum tipo de treinamento de funcionarios com a supervisdo de especialistas da

empresa no periodo:

2000 a 20027

2003 a 2005?

()sim ( ) néo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

()sim

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

) 3 anos consecutivos

) 2 anos consecutivos

) 2 anos sem seqiiéncia

) Somente um ano

(
(
(
(

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.

10- Houve, na empresa, a preocupagao de se enviar funciondrios ou grupos de funcionarios para
visitarem outras empresas do setor ou ndo no exterior ou fora do estado durante o periodo de:

2000 a 20027?

e

2003 a 20057

() sim ( )nado

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a

ele.

() sim ( )nado
Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia desse
mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

() 2 anos sem sequéncia

( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento desse
mecanismo no periodo?

() Ruim
( ) Moderado
( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a ele.
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e Mecanismos da Externalizagdo do Conhecimento Organizacional no Periodo

1- Houve, na empresa, alguma rotina (semanal, mensal ou didria) para realizagdo de
reunides em que se discutesse os problemas de ordem técnica ou gerencial e as suas
possiveis solugdes no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
()sim ( )nao ()sim ( )ndo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos ( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
() Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

2- Houve, na empresa, uma regularidade de interagbes entre os departamentos ou secdes
da empresa na busca de solugbes de problemas comuns no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) néo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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3- Houve, na empresa, a realizagdo de seminarios ou outras formas de debate com o
proposito de se discutir melhorias tecnoldgicas em relacdo aos processos de produgdo no
periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

4- Houve, na empresa, alguma parceria (formal ou informal) entre a empresa e seus clientes
no que tange a busca de uma melhor gestdo ou qualidade dos produtos de interesse de ambos
no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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5-  Houve, na empresa, alguma parceria (formal ou informal) entre a empresa e seus
fornecedores no que tange a busca de uma melhor gestdo ou qualidade dos produtos de
interesse de ambos no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

6- Houve, na empresa, alguma sistematica de discussdes ou debates com o propdsito de se
gerar novas formas mais eficientes ou objetivas de se tratar com os clientes no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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7- Houve, na empresa, alguma sistematica de discussdes e em torno da necessidade de se
incorporar novas etapas ou processos de P&D dos produtos para dentro da firma no periodo
de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

8- Houve, na empresa, algum tipo de parceria entre os projetos ligados a inovagédo de
produtos da empresa com algum instituto de pesquisa ( publico ou privado) no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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9- Houve, na empresa, reunides ou discussdes em torno de se elaborar novas metodologias
de armazenamento de dados ou informagdes da empresa durante o periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

10- Houve, na empresa, encontros ou reunibes para se discutir melhores formas de se
codificar os materiais ou equipamentos que chegaram a empresa durante o periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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e Mecanismos da Combinagao do Conhecimento Organizacional no Periodo

1- Houve, na empresa, a utilizacdo de especificagcbes e codificacdes de materiais ou
equipamentos, usando os cédigos e padrbes de engenharia corrente no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
()sim ( )nao ()sim ( )ndo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos ( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
() Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

2- Houve, na empresa, a preocupagdo de se fazer comunicados ou regulamentos (

comunicagdes internas e memorandos) administrativos em torno das atividades da empresa no
periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) néo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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3- Houve, na empresa, a preocupacado de se elaborar seus proprios procedimentos ou
instrucdes técnicas em torno de se conseguir uma melhor forma possivel de se desenvolver os
produtos no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

4- Houve, na empresa, a preocupacado em se registrar todos os treinamentos tanto externo
quanto interno de seus funcionarios durante o periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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5- Houve, na empresa, certificagdo ou uma recertificagdo de processos da empresa pelo
padrao ISSO 9000 no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

6- Houve, na empresa, a utilizagdo de sistemas de controle (operacionais e gerenciais) de
documentos e administragdo de contratos durante o periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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7- Houve, na empresa, a utilizacdo de programas computacionais ligados a balangos e
bancos de dados para o dimensionamento e selecdo de equipamentos da empresa no periodo
de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

8- Houve, na empresa, a preocupagdo em desenvolver um manual interno sobre a
qualidade dos sistemas e operagbes usados pela firma para referenciar suas futuras operagées
no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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9- Houve, na empresa, a preocupagcdo em se especificar e detalhar via relatérios ou
documentos internos, todos os procedimentos utilizados para a produgao de seus produtos no
periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

10- Houve, na empresa, a preocupagdo em se criar seus proprios modulos de treinamento
interno para os seus funcionarios no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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e Mecanismos da Internalizagdo do Conhecimento Organizacional no Periodo

1- Houve, na empresa, a participagdo em congressos ou seminarios de assuntos de
interesse da empresa no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
()sim ( )nao ()sim ( )ndo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos ( ) 3 anos consecutivos
() 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
() Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

2- Houve, na empresa, a participagdo de algum de seus funcionarios em treinamento externo
ligados a microinformatica no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) néo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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3- Houve, na empresa, a participagdo de engenheiros recém-formados em projetos da

empresa no periodo de:

2000 a 20027

2003 a 20057

() sim ( ) nédo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo?

( ) Ruim

( ) Moderado

( )Bom

Caso negativo, comente:
Comente se ocorreu algo similar ou parecido
aele.

()sim ( ) nédo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo?

( ) Ruim

( ) Moderado

( )Bom

Caso negativo, comente:
Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
ele.

4- Houve, na empresa, a participacdo de algum de seus funcionarios em treinamentos
tedricos e praticos ligados as suas areas de especializagdes seja no ambito local ou nacional ou

no exterior durante o periodo de:
2000 a 2002?

2003 a 20057

()sim ( ) néo

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

( ) 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo?

( ) Ruim

( ) Moderado

( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido
aele.

()sim ( ) nao

Caso afirmativo, responda:

Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por:

() 3 anos consecutivos

( ) 2 anos consecutivos

( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo?

() Ruim

( ) Moderado

( )Bom

Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
ele.
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5- Houve, na empresa, a participagéo de algum de seus especialistas em projetos de fora do
ambito interno da empresa ou no exterior durante o periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

6- Houve, na empresa, a contratagdo e o treinamento de administradores ou engenheiros
recém-formados nas atividades da empresa no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano
Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento
desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
( ) Ruim () Ruim
( ) Moderado ( ) Moderado
( )Bom ( )Bom
Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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7- Houve, na empresa, a presengca de treinamentos internos relativos a softwares de
desenvolvimento de projetos e de processos produtivos no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

8- Houve, na empresa, a participacédo de grupos ou equipes de trabalho na supervisado de
montagem de produtos da empresa no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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9- Houve, na empresa, a participagdo de algum de seus funcionarios em programas externos
e praticos de desenvolvimento gerencial no periodo de:

2000 a 20027 e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
() 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
( ) 2 anos sem seqiiéncia ( ) 2 anos sem seqiiéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?

() Ruim ( ) Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

() Bom ( ) Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.

10- Houve, na empresa, o interesse em compartilhar e desenvolver métodos de engenharia
de processos e projetos por meio da experimentagdo ou da comparagédo de dados de
balango/laboratério com dados industriais etc. no periodo de:

2000 a 2002? e 2003 a 20057
() sim ( ) nédo ()sim ( ) nédo
Caso afirmativo, responda: Caso afirmativo, responda:
Durante o periodo de exame, a ocorréncia Durante o periodo de exame, a ocorréncia
desse mecanismo aconteceu por: desse mecanismo aconteceu por:
( ) 3 anos consecutivos () 3 anos consecutivos
( ) 2 anos consecutivos ( ) 2 anos consecutivos
() 2 anos sem sequéncia ( ) 2 anos sem sequéncia
( ) Somente um ano ( ) Somente um ano

Como avaliaria, no geral, o funcionamento Como avaliaria, no geral, o funcionamento

desse mecanismo no periodo? desse mecanismo no periodo?
() Ruim () Ruim

( ) Moderado ( ) Moderado

( )Bom ( )Bom

Caso negativo, comente: Caso negativo, comente:

Comente se ocorreu algo similar ou parecido Comente se ocorreu algo similar ou parecido a
aele. ele.
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