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Este trabalho possui dois objetivos centrais inter-relacionados.
Fundamentados em uma pesquisa bibliogréafica e em um estudo de caso
em profundidade, nés buscamos, compreender a relacdo entre 0s dois
modos ideais de inovacdo e de aprendizadoo (Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo; Fazendo, Usando e Interagindo) com a gestdo do
conhecimento em uma empresa de base tecnoldgica (EBT). O cerne é
propor um modelo que servira de referéncia para compreender como é
a articulacéo entre os trés pontos em uma EBT. Baseado nesse modelo,
nos iremos, em um segundo momento, propor algumas possiveis etapas
de um método de projeto organizacional para este tipo de firma,
visando: a intercalacdo dos modos de inovacdo, tendo como
centralidade a producdo de conhecimento e a geracdo de inovacdes.
Espera-se que o método possa auxiliar no desenvolvimento deste tipo
de firma.
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1.Introducéo

Este trabalho possui dois objetivos centrais inter-relacionados. Fundamentados em uma
pesquisa bibliografica e em um estudo de caso em profundidade, n6s buscamos, inicialmente,
compreender a relacdo entre os dois modos ideais de inovacgéo e de aprendizado com a gestéo
do conhecimento em uma empresa de base tecnoldgica (EBT). O cerne é propor um modelo
que servira de referéncia para compreender como € a articulacdo entre os trés pontos em uma
empresa de base tecnoldgica. Baseado neste modelo e em pesquisa bibliografica e empirica,
noés iremos, em um segundo momento, propor algumas possiveis etapas de um método de
projeto organizacional para este tipo de firma, visando: a intercalacdo dos modos de inovacéo,
tendo como centralidade a producdo de conhecimento e a geracdo de inovacGes. O intuito é
auxiliar o desenvolvimento desse tipo de firma, que vem despertando o interesse da
comunidade académica e politica nas ultimas duas décadas, pela possibilidade de geracdo de
riqueza a partir de resultados de pesquisas (MUSTAR ET AL., 2005; SHANE, 2004).

As organizagdes podem ser vistas como produtoras de conhecimento (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997), em especial, empresas de base tecnoldgica, que possuem como principal
vantagem competitiva a sua base de conhecimento tecnoldgico, técito ou explicito
(ROBERTS, 1991), sendo que o desenvolvimento de produtos € apontado como uma das suas
principais capacidades dinamicas (NELSON, 1991). A atividade de conceber produtos
consiste na conversdao de conhecimento tecnologico e cientifico em produtos e servicos
orientados para o mercado (ROZENFELD ET AL, 2006). A producdo e o0 uso de
conhecimento codificado de origem tecnoldgica na pesquisa e desenvolvimento de produtos e
servigos estdo relacionados com o modo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CTI) de
inovacao e aprendizado (JENSEN ET AL, 2007).

De acordo com Jensen et al, (2007), o modo CTI envolve todo o processo de conversao de um
conhecimento cientifico em conhecimento tecnoldgico e produtos e servicos, ndo apenas
dentro da firma, mas contemplando também as relagcdes com terceiros como universidades,
centro de pesquisas e outras empresas. Nesse sentido, esse modo engloba tanto a dimenséo
intra-organizacional quanto a inter-organizacional, no tocante aos processos de gestdo e de
decisdo, as rotinas e a organizacdo do trabalho. Os recentes estudos na area apontam que a
eficiéncia interna depende da capacidade da firma em articular e gerir o P&D na rede na qual
a firma esta inserida (CHESBROUGHT, 2006). A gestdo do P&D além das paredes da firma
suscita novas questdes para a organizacdo do trabalho e para a gestdo do conhecimento. No
tocante a organizacdo do trabalho, a discussdo ndo envolve apenas a definicdo do tipo de
equipe (multifuncional, virtual), o grau de autonomia e o papel/peso do lider do projeto
(CLARK & WEELWRIGHT, 1993), mas 0 escopo de atuacdo da equipe de desenvolvimento
dentro da firma e fora da firma, o envolvimento com outros atores exteriores a empresa, 0
delineamento dos processos de trabalho, entre outros pontos. No que se refere a gestdo do
conhecimento, Chesbrought (2006) aponta a importancia de se proteger o conhecimento em
um contexto de inovacgdo aberta. Entretanto, discute-se pouco como a firma absorve-se um
novo conhecimento nesse contexto, como o converte em produtos e servigos e também como
a firma esquece um dado conhecimento (exemplo: uma tecnologia adquirida é superior ao
paradigma vigente dentro da empresa). Nesse sentido, o presente trabalho busca compreender
a aplicacdo do modo CTI em uma situacdo real, investigando a sua relacdo com a gestdo do
conhecimento. Essa compreensdo reporta ao primeiro objetivo deste artigo e serve de ponte
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para 0 segundo, no intuito de incluir no método de projeto organizacional, uma parte
especifica para o desenvolvimento do modo CTI.

As empresas de base tecnolégica sdo naturalmente implicadas no primeiro modo de inovagédo
e aprendizado. Jensen et al, (2007), em uma pesquisa realizada na Dinamarca, ressaltam que
as empresas mais bem sucedidas, inclusive as de base tecnoldgica, foram as que também
articularam o segundo modo de inovacao e aprendizado. O estudo de caso realizado acusou
que a firma, em questdo, melhorou a sua capacidade de inovar em termos novos produtos e
servicos quando implementou préticas relacionadas ao modo Fazendo, Usando e Interagindo.
Esse modo esta baseado no conhecimento obtido a partir da experiéncia em se fazer uma dada
atividade nas diversas funcbes organizacionais de uma firma. Os autores apontam que a
capacidade de inovar nesse modo depende do tipo de organizacdo (mais flexivel/organica ou
mais burocréatica), do emprego de comunidades de préatica, de equipes semi-autondmas, de
trabalho em equipe, etc., visando promover a comunicacao informal e o compartilhamento do
conhecimento. NOs iremos buscar compreender a relagdo entre esse modo de inovacdo e a
gestdo do conhecimento, completando assim o primeiro objetivo deste trabalho. No tocante ao
segundo objetivo, os resultados obtidos, em conjunto com pesquisa bibliogréfica
empreendida, auxiliardo na proposicao de um método especifico para EBT.

Conceitualmente, um projeto organizacional visa desenhar as estruturas de trabalho da
organizacdo, especificando os diversos processos como 0 produtivo, a pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servicos, as vendas, além dos sistemas que constituem uma
organizacdo como os sistemas de apoio, de informacdo, a interacdo entre esses, no intuito de
organizar a firma para realizar as suas estratégias e responder aos desafios do seu contexto
mercadoldgico e tecnoldgico. Apesar da relevancia de um projeto organizacional para
desempenho competitivo de uma firma, ndo existe ainda um método para EBTs que considere
as suas caracteristicas especificas. Grande parte das abordagens correntes de projetos
organizacionais, em especial as que seguem a linha da Escola da Sécio-Técnica Moderna, é
mais direcionada para grandes empresas (SALERNO, 1998), enfocando mais a funcao
producdo. Como foi mencionada anteriormente, a funcdo mais importante nas EBTs é o
desenvolvimento de novos produtos, exigindo uma abordagem diferente dos métodos
correntes. Assim, 0 método de projeto organizacional proposto esta centrado na funcéo
desenvolvimento de produtos, voltado para a integracdo dos dois modos de inovacéo.

O presente trabalho esta estruturado em quatro momentos. O primeiro € consagrado a uma
breve revisdo teorica sobre Modos de Inovagdo (CTI e FUI) e Gestdo do conhecimento. O
segundo momento é destinado para explicitar 0 método de pesquisa empregado e 0 caso
investigado. O terceiro momento, nds iremos discorrer sobre os resultados, apresentando um
modelo integrado Gestdo do Conhecimento e os Modos de Inovacdo. Baseado neste modelo,
nos iremos propor um meétodo para o projeto organizacional. E por fim, iremos apresentar as
principais conclusdes do trabalho, limitacdes e pesquisas futuras.

2. Reviséo de Literatura
2.1. Modo de Inovacao Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo

O modo de inovacao e aprendizado Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo esta relacionado com a
producdo e o uso de conhecimento cientifico e tecnolégico no desenvolvimento de produtos e
servicos. Desenvolver produtos consiste na conducdo de um universo de atividades,
gerenciando e transformando recursos, informacdes e competéncias em especificacdes e em
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produtos que atenderdo a uma necessidade do mercado (CLARCK & WHEELWRIGHT,
1993). Cooper, Edget & Kleinshmidt (2002) relatam que as empresas mais bem sucedidas
nessas atividades utilizam processos formais, com critérios bem definidos, com destaque para
a preparacgéo da equipe e para a qualidade na execucdo das atividades. Nesse sentido, diversos
modelos de processo de desenvolvimento de produtos vém sendo propostos na literatura.
Clark & Wheelwright (1993) apresentaram o conceito de funil de desenvolvimento; Cooper
(1993) propbs a idéia de estagios e pontos de decisdo bem definidos para a conducdo de
projetos de desenvolvimento.

O desenvolvimento de produtos é uma atividade multidimensional que envolve ndo apenas a
atividade em sim, mas diversos departamentos ou fungdes, estratégia, recursos tangiveis e
intangiveis, informagdo, pessoas, entre outros pontos (ROZENFELD et al,2006).
Recentemente, estudo vem apontando que essa atividade se tornando cada vez mais inter-
organizacional, rompendo os limites internos da firma. Segundo Chesbrougt (2006), exemplos
de empresas bem sucedidas a Xerox e a Protect & Gamble, reforcam a importancia de se
expandir o PDP para além da firma, articulando diversos atores como centros de pesquisas,
universidades, empresas parceiras, entre outras organizacGes, no intuito de acelerar o
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Jensen et al, (2007), apesar de ndo empregar
explicitamente o termo inovacdo aberta, também apontam que as empresas mais bem
sucedidas vem estabelecendo parcerias com universidades, entre outras organizagdes, para
acelerar o ritmo das inovacdes tecnologicas.

De acordo com Hansen & Birkinshaw (2007), os gerentes deveriam ndo apenas com 0
processo de desenvolvimento de um produto em rede ou dentro da firma. Segundo esses
autores, 0s gestores deveriam se preocupar com a toda a cadeia de inovagéo, gerenciando ndo
somente o processo de ideacdo e de conversdo de um dado conhecimento em um produto, mas
todo o ciclo da inovacgdo, constituido por trés fases: ideagdo, implementacdo e difusdo. A
proposta dos autores aplica o conceito de inovacdo aberta ndo somente para as etapas de
ideacdo e de implementacdo, mas também para a fase de difusdo, através do gerenciamento
dos atores responsaveis pela disseminacdo da inovacdo no mercado. Além disso, 0s autores
propdem que a cadeia de inovacdo ndo envolva apenas um setor da organizacdo ou uma
estrutura responsavel pelo desenvolvimento de produtos (ROZENFELD ET AL, 2006), mas
toda a firma, assim como outras organizagdes. Sendo que esses pontos serdo particularmente
Uteis para o contexto investigado neste artigo, em que a funcdo desenvolvimento de produtos
envolve toda a organizacao.

Essa nova conjuntura de Inovacdo aberta suscita questdes ndo apenas para 0 processo de
desenvolvimento de produtos ou a cadeia da inovagao, mas para a gestdo do conhecimento e
para a organizacdo do trabalho. Chesbrought (2006) relata que um dos problemas recorrentes
neste contexto de inovacao aberta € a protecdo e/ou a posse do conhecimento. Jensen et al,
(2007) retratam uma outra importante variante nesse processo, a absor¢cdo de um novo
conhecimento. Os autores relatam que a absorcdo de uma nova tecnologia depende dos
conhecimentos prévios da organizacdo. Além disso, como foi constatado no caso investigado,
além da absorc¢do, quando uma nova tecnologia substituta é incorporada a uma organizacao,
ocorre também o processo de esquecimento organizacional. Desta forma, torna-se necessario
compreende como a relacdo entre gestdo do conhecimento e o modo CTI (com especial
destaque para o P&D) no contexto supracitado.

O conceito de modo de inovacéo e aprendizado CTI engloba ndo apenas a questao as rotinas e
os métodos do P&D, mas também as estratégias de gestdo do conhecimento empregadas no
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mesmo. Entretanto, existem poucos estudos de natureza que aprofundam sobre o conceito,
analisando a sua relacdo com a gestdo do conhecimento e com a organizacdo do trabalho.
Também, existem poucos estudos que explicitam como as empresas podem projetar um
sistema de organizacdo articulando o modo CTI a gestdo do conhecimento, evocando a cadeia
da inovagéo e a inovacéo aberta. Este trabalho explora essas lacunas.

2.2. Modo de Inovagéo Fazendo, Interagindo e Usando

O modo de inovacdo e aprendizado FUI estd relacionado ao conhecimento adquirido a
partindo da experiéncia de se realizar uma dada atividade. Segundo Jensen et al, (2007) um
importante aspecto deste modo de inovacdo é o destaque dado a comunicacdo informal e a
mobilizacdo dos atores para o compartilhamento do conhecimento. Ainda de acordo com
esses autores, a capacidade de difusdo do conhecimento, a comunicacdo informal e a
mobilizacdo dependem do tipo de organizagdo (mais organica ou mais burocratica), da criacao
de espacos organizacionais e do emprego de comunidades de pratica e de trabalho baseado em
grupos semi-autonémos (GSA). Neste sentido, para o desenho de organizacdes flexiveis
privilegiando a criacdo destes espacos de comunicacéo e o trabalho baseado em GSA, Salerno
(1998) propbs um método de projeto organizacional.

O projeto é direcionado para o desenho de estruturas organizacionais simples, com poucas
divisdes (unidades) e trabalho complexo, ao invés da visdo tradicional, com estrutura
complexa, com muitas unidades, e trabalho simples. O conceito bésico para projeto
organizacional remete ao trabalho de Salerno (1998).

O meétodo de projeto trabalhado por Salerno (1998) estd estruturado em oito etapas: i-
elaboracdo da carta de valores; ii- definicdo dos processos; iii- paralelizacdo; iv- segmentacdo;
v- critérios para selecdo de tecnologias de processo de transformacdo; vi- sistemas de
informacdo, producédo de informacao e espacos de comunicacgdo; vii- sistemas de pilotagem e
viii- sistemas de apoio: carreira e treinamento. Este método foi proposto para projetar grandes
organizacbes com uma estrutura organizacional definida, um mercado estabelecido ou
conhecido, fortes sistemas de apoio, etc. Em nosso trabalho, esse método sera utilizado como
base para a nossa proposicao.

As diferentes abordagens de projeto organizacional sdo mais voltadas para a fungédo producéo.
Para 0 caso de empresas de base tecnoldgicas, que apresentam como centralidade o
desenvolvimento de produtos, intensivas em conhecimento (AUTIO, 1997), o projeto
organizacional deve propor etapas para delinear processos de trabalho que estejam engajados
com toda a cadeia da inovacdo. Como foi mencionado anteriormente, ao contrério das
abordagens correntes de organizacdo do trabalho para P&D, que se limitam a discussdo do
tipo de equipe (autonomia), o papel do lider do projeto (CLAK & WEELRIGHT, 1993), a
criacdo de uma estrutura propria para P&D (ROZENFELD et al, 2006), nossa abordagem visa
envolver toda a organizacéo e a rede na qual a firma esta inserida. Além disso, visa privilegiar
a producéo, a absorcdo e 0 esquecimento, criando estruturas e processos de trabalho voltados
para tal fim.

2.3. Gestado do Conhecimento

O elo entre esses dois modos de aprendizado e inovagdo é a gestdo do conhecimento. O modo
CTI envolve a necessidade de reconciliar estratégias de gestdo do conhecimento prescrevendo
0 uso de ferramentas/técnicas/rotinas de Ciéncia e Tecnologia para codificagdo do
conhecimento, enquanto o modo FUI busca o compartilhamento do conhecimento com
estratégias que enfatizam a comunicacdo informal e as comunidades de préticas, através da
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mobilizacdo dos individuos e do conhecimento tacito em uma organizacao, para resolucdo de
problemas (JENSEN ET AL, 2007). Apesar desta centralidade, existem poucos que discutem
como seria a gestdo do conhecimento.

Segundo Jensen et al, (2007), as empresas de base tecnologica deparam-se freqlientemente
com o desafio de ter que assimilar um novo conhecimento ou uma nova tecnologia. Esse
processo de assimilacd@o reportar-se ao conceito de capacidade absortiva, que consiste no fato
de que a capacidade de uma firma apreender um novo conhecimento depende seus
conhecimentos prévios (COHEN & LEVINTHAL, 1990). A luz do trabalho de Cohen &
Levintal (1990), nés iremos discutir como foi 0 processo de retencdo de uma nova tecnologia
na firma e a sua relacdo com os dois modos de inovacao. Além disso, lancaremos luz sobre
quais mecanismos podem ser incorporados no projeto organizacional que facilite ou aumente
a capacidade absortiva da firma.

O uso de um dado conhecimento cientifico e tecnolégico em um produto exige um processo
de conversdao (ZHARA ET AL, 2007). O processo de gestdo de conhecimento investigado
consiste na conversdo de um conhecimento de natureza cientifica ou tecnoldgica em produtos
e servigos. Segundo ZHARA ET AL, (2007), a capacidade de conversao depende do dominio
(apropriacao) dos individuos de um dado conhecimento, o estagio de evolugdo (muito seminal
até uma tecnologia concebida), estdgio de difusdo e de disseminacdo da tecnologia no
ambiente, experiéncia prévia dos atores em desenvolver produtos e servigos. Esse processo é
particularmente interessante no contexto de empresas de base tecnoldgica, em especial as de
origem académica, que nascem e se desenvolvem a partir de resultados de pesquisas
cientificas realizadas em instituicdes publicas. Neste artigo, iremos investigar a relacdo do
processo de conversdo com o0s dois modos de inovacéo, em especial com o CIT.

Para analisar a relacdo entre a criacdo e 0os modos de Inovacdo nds iremos recorrer ao modelo
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Esse modelo foi concebido, inicialmente, em uma
atividade de desenvolvimento de produtos (inovagdes) e visava compreender a relacdo entre o
conhecimento tacito e explicito na criacdo e na difusdo do conhecimento na organizagéo.
Empregando o modelo SECI (Socializacdo; Externalizacdo; Combinacdo; e Internalizacéo),
nos iremos investigar a relacdo entre a criagdo do conhecimento e os dois modos de inovacao,
além de prover insights de estruturas, processos e mecanismos que podem ser incorporados ao
projeto organizacional no intuito de facilitar a cria¢do, a difusdo e o aprendizado na firma.

O dltimo processo que serd investigado é o do esquecimento. No caso investigado, como sera
relatado posteriormente, a absor¢cdo de uma nova tecnologia envolveu um processo de
esquecimento do conhecimento vigente na organizacdo até entdo. Holan & Philips (2004)
relatam que o processo de aprendizado de novo conhecimento envolve um processo de
esquecimento. A luz desse trabalho, nds iremos tentar compreender a relacdo desse processo
com os dois modos de inovagéo.

3.Metodologia de Pesquisa

Voss et al (2002) argumentam que a metodologia de estudo de caso é particularmente Util
quando o objetivo da pesquisa € a proposi¢do de um novo modelo ou de uma nova teoria. 1sso
é compativel com o objetivo da pesquisa, qual seja, a compreensdo da relagdo entre gestdo do
conhecimento e os dois modos de inovagdo no intuito de propor um projeto organizacional
para empresas nascentes de base tecnol6gica. Para cumprir os objetivos estabelecidos pela
presente pesquisa, estruturou-se a pesquisa de campo da seguinte forma: i- elaboracdo dos
protocolos e instrumentos de pesquisa; ii- definicdo de um universo de critérios para definicao
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dos potenciais casos a serem investigados; iii- selecdo de casos; v- condugédo da pesquisa de
campo; e vi- elaboracdo do modelo.

Voss et al (2002) reforcam que a validade dos resultados obtidos em um estudo caso depende
do rigor na concepcdo dos protocolos e instrumentos de pesquisa. Os protocolos foram
elaborados a partir da revisdo da literatura sobre modos de Inovagdo e Gestdo do
Conhecimento. Esses protocolos corresponderam as perguntas-chaves que orientaram a
elaboracdo dos questionarios e dos roteiros de pesquisa que foram aplicados nos casos. Para
permitir a armazenagem, o estudo e a analise das informacdes obtidas no estudo de campo e a
partir dos documentos gerados foi construido um arcabouco informacional.

Foram escolhidas EBTs cujas tecnologias exploradas tivessem sido inicialmente concebidas
dentro da universidade e que parte dos fundadores fossem o0s pesquisadores que
desenvolveram a tecnologia. Foi elaborada uma lista com dez potenciais EBTs que poderiam
ser estudadas. Para selecdo dos casos a serem investigados, foram analisados trés critérios:
relevancia, maturidade do negocio e diferentes bases tecnoldgicas. O critério maturidade do
negocio visava priorizar 0s casos nos quais o empreendimento ja se encontrava na fase de
sustentabilidade, com produtos lancados e uma posicdo no mercado, e uma estrutura
organizacional.

Somente uma entre dez EBTs da lista original atendeu aos critérios supracitados: uma
empresa de base tecnoldgica do setor de tecnologia da informacdo (EBT I). Foram conduzidas
entrevistas semi-estruturadas com os atores responsaveis pelo desenvolvimento de produtos,
pela organizacdo do trabalho e pelo processo de planejamento do negécio. A EBT | foi
acompanhada durante quatro meses, o que possibilitou o levantamento rico de informacdes e
dados como organogramas, processos organizacionais, formulacdo de estratégia, etc. Além
disso, foi investigado o processo de desenvolvimento de dois produtos com analise
retrospectiva. O objetivo foi enriquecer as informagdes obtidas através das entrevistas e
contextualizar/confrontar os constructos teoricos e as informacdes obtidas. Toda informacéo e
fonte de evidéncia foram registradas no arcabougo informacional. Baseado nessas
informacdes foi proposto um método de projeto organizacional.

4. Resultados obtidos

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa de base tecnoldgica do setor de tecnologia
da informacdo. Essa empresa nasceu a partir de uma pesquisa académica realizada em uma
universidade federal. Os primeiros anos de vida da empresa foram destinados a construcdo da
base tecnoldgica da organizacdo, com o fortalecimento do modo de inovacdo CTI. A empresa
concebeu as suas rotinas de desenvolvimento de produtos, além de estruturas e processos
voltados para o P&D. A relacdo inicial com a universidade foi estreitada, compreendendo um
forte intercambio entre pesquisadores e engenheiros da firma.

Nos primeiros anos de vida, a firma apresentou um forte crescimento, baseado nos diferentes
produtos concebidos a partir da exploracdo da sua base tecnoldgica. ApOs quatro anos de
fundacéo, a organizagdo atingiu um porte de 120 funcionérios e o faturamento na ordem de
algumas dezenas de milhdes de reais. Internamente, a empresa desenvolveu diferentes
processos de trabalho como vendas, producdo, compras, financeiro, recursos humanos, entre
outros.

Durante esse periodo, um dos produtos chefes da base tecnoldgica, Tech A, que sofreu
sucessivas adaptaces tendo em vista a evolucdo da tecnologia. Baseado em uma analise
retrospectiva, nés investigamos o desenvolvimento da primeira versdo do Tech A,
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denominada Tech Al e o desenvolvimento de uma versdo posterior, Tech A++. A escolha por
essas duas versfes do Tech A, além da representatividade para firma, esta centrada no fato de
que o Tech Al foi desenvolvimento internamente na firma, em um processo de conversao e
de criacdo de conhecimento, enquanto o Tech A++ exigiu da organizacdo a aquisi¢do de uma
patente de outra empresa de base tecnoldgica, envolvendo assim o processo de absorcdo,
esquecimento, conversdo e criacdo do conhecimento. Baseado nas analises retrospectivas dos
dois produtos e nas entrevistas conduzidas compreendeu-se a relagdo entre o modo de
inovacgédo CIT e a Gestdo do Conhecimento.

Além do modo CIT, a organizacdo também procurou adotar uma estrutura flexivel, em um
segundo momento, para facilitar a comunicacdo informal e o compartilhamento do
conhecimento. Apds um réapido crescimento, observou-se na firma, um enrijecimento da
organizacdo que implicou numa perda da capacidade responsiva da firma em relacdo as
mudancas tecnoldgicas e perda da capacidade em prover inovagdes, principalmente no tocante
a produtos e servicos. No intuito de melhorar a capacidade de inovacao da firma, os processos
de trabalho foram redesenhados em torno da cadeia da inovagéo, incorporado o trabalho
baseado em grupos semi-autondmos, principalmente no desenvolvimento de produtos, criados
espacos para a comunicacdo e o compartilhamento de conhecimento, entre outras praticas.
Como conseqliéncia direta, a idéia para a melhoria do Tech A++ partiu de um setor
organizacional que, antigamente, ndo estava implicado no processo de desenvolvimento de
produtos, ou seja, ndo se relacionava com o modo CTI. Além disso, procurou-se compreender
a relagéo entre Gestdo do conhecimento com o modo de inovagdo e aprendizado FUI. O
quadro 1 resume o0s principais resultados obtidos.

O quadro 1 mostra como foi a articulagdo entre os modos de inovacdo e a gestdo do
conhecimento no caso investigado. Baseado nos resultados obtidos n6s propomos um modelo
que integrada os modos CTI1 e FUI a Gestdo do Conhecimento.
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Modos de Inovacao e aprendizado

Ciéncia, Tecnologia e Inovacao Fazendo, Usando e Interagindo
Criagao de espacos para comunicagdo em cada setor,
entre setores e entre individuos de outras instituigdes.
Criagao de um portal interno de comunicagéo, féruns,
etc..

Reunides de circulos de controle da qualidade, entre os
membros das equipes, e entre as equipes e 0 corpo
diretivo da firma.

Criagao de espacos para comunicagao entre as equipes
de desenvolvimento de produtos e individuos de outras
instituicdes.

Reunides para avaliag8o de projetos e novas tecnologias
concebidas internamente e externamente & firma.

Socializacéo

— Criagdo de escritdrio de projetos; praticas de Criacéo de um banco de dados para registro e
O documentacdo de ligBes aprendidas e melhores praticas; |arquivamento das melhores praticas na organizagéo.
LL Externalizacdojconcepcao de um sistema de tecnologia da informagéo  |Utilizac&o de ferramentas web para discussao.
n para armazenagem de documento relacionados aos Criacéo de um jornal para registro e difusdo de melhores
2 projetos de desenvolvimento, patentes, entre outros. praticas.
(¢B)
©
(@) Criagdo de documentos com as melhores praticas em Criacéo de um jornal eletrénico mostrando quais eram as
2 desenvolvimento de produtos. melhores préticas do més e de toda organizacéo.
Combinagao |Reunides com os diferentes parceiros para difuséo do Reunies com todos setores da organizacéo, equipes e
aprendizado; de novas tecnologias; e engajamento individuos para comunicagao dos objetivos estratégico,
estratégico. difusdo de novas tecnologias, entre outros pontos.

Treinamento;

Treinamento sobre novas tecnologias; Treinamento sobre | Avaliagdo da adogéo de novas praticas;

novas praticas, entre outros pontos. Avaliacio do trabalho das equipes e dos individuos em
termos de inovagBes concebidas e assimiladas.
Aplicacio da base de recursos intangiveis da

Internalizacéo

Aplicagao da plataforma tecnoldgica, incorporando

Absorcédo - PR ; organizagéo, como novas rotinas de trabalho, novas
novos subsistemas que ndo existiam anteriormente. x
ferramentas de gestéo, entre outros pontos.
Adocéo de métodos de prospeccéo tecnoldgica; gestao de
ortfolio de tecnologias e produtos; emprego de ~ . o .
p - 9 ~p . . preg . Adocao de sistema de premiagdo para estimular a
~  |processos para estimulagéo a ideagéo a partir da base L . o . .
Conversao e L proposicéo de idéias de produtos e servigos a partir da
tecnoldgica da firma; disciplina nos processos de .
. ~ . o . base tecnoldgica da empresa
implementacéo das inovacdes (segunda fase da cadeia de
inovacéo).
. - x Abandono de antigas praticas de gestéo e rotinas de
Abandono de antigas praticas de gestéo; trabalho: gasp 9
Substitui¢do de subsistemas da plataforma tecnolégica . . -
original; Substituicdo de subsistemas da plataforma tecnoldgica
. A . e original;
Esquecimento|Atualizacéo dos arquivos de melhores praticas e de 9 N . -
; Atualizacéo dos arquivos de melhores préticas e de
tecnologias; A
- . . tecnologias;
Treinamento para conhecer, aprender e difundir novas . . .
. Treinamento para conhecer, aprender e difundir novas
tecnologias. -
tecnologias.

Quadro 1- Relacéo entre 0s modos de inovagdo e a gestdo do conhecimento

A figura 1 mostra um modelo constituido de quatro abas e que visa mostrar a relacdo entre 0s
dois modos de inovacdo e a gestdo do conhecimento (criacdo, absorcdo, conversdo e
esquecimento). O modelo sugere que a integracdo entre os dois modos de inovagdo é através
da gestdo do conhecimento. Além disso, cada modo de inovacao estéd ligado diretamente a
gestdo do conhecimento, o que significa que cada modo de inovagdo possui especificidades
em relacdo ao fato de como o conhecimento é gerido (conforme mostrou o quadro 1). O
modelo também mostra o processo incorporacdo de um novo conhecimento provindo de uma
rede e a sua relagcdo com a gestdo do conhecimento e os dois modos de inovacao.
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Figura 1- Modelo de Integracdo dos dois modos de Inovagdo e Gestdo do Conhecimento

O modelo também propde que existem fluxos de conhecimentos de sentidos opostos entre a
organizacédo e a rede (exemplo: compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores da
universidade e a equipe de desenvolvimento do produto Tech A), e entre a organizacéo e 0
mercado (avaliacdo dos clientes da qualidade do produto). O modelo também incorpora o
transbordamento de conhecimento nos dois modos de inovacdo com o ambiente. No caso
investigado, este transbordamento ocorreu através da aquisi¢do informal de novas praticas em
desenvolvimento de produtos com uma empresa situada geograficamente proxima da EBT
analisada.

A partir deste modelo, foram levantadas algumas premissas para o0 projeto organizacional de
uma empresa de base tecnologica, visando a articulagdo dos dois modos de inovacdo e da
gestdo do conhecimento:

1. Centralidade do conhecimento: todos os processos de trabalho devem ser concebidos
tendo em vista a producdo e o compartilhamento do conhecimento. Para tanto, propde-
se a criacdo de espacos para comunicacao informal e para atuacdo das comunidades de
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préticas, englobando assim os dois modos de inovacdo. Para facilitar a mobilizagao
dos individuos, propde-se 0 emprego de equipes de desenvolvimento e de trabalho ndo
fixas e ndo necessariamente consagradas a um so setor. No caso investigado, qualquer
funcionario da organizacdo podia participar do desenvolvimento de um novo produto,
desde fosse explicitado o seu papel na equipe.

Importancia do desenvolvimento de produtos e servicos: toda a organizacdo €
projetada para auxiliar no desenvolvimento de produtos e servigos. Delineiam-se
processos ndo apenas em termos da sua dimensdo operacional, mas também da sua
contribuicéo e participagéo na cadeia da inovagédo. No caso investigado, o cal - Center
foi projetado para levantar e selecionar possiveis melhorias, novos produtos e servicos
apontados pelos clientes.

Modos de inovacdo: o projeto organizacional deve incorporar os dois modos de
inovagdo. Deve propor processos de trabalho que compreenda as especificidades do
modo CTI, principalmente no tocante a inovagdo aberta e a cadeia da inovacdo. J& no
tocante ao modo FUI, o projeto organizacional deve priorizar formas mais flexiveis de
trabalho, inclusive no desenvolvimento de novos produtos. Neste sentido, a
organizacdo dos processos de trabalho do modo CTI pode empregar conceitos
derivados do modo FUI. Em outras palavras, a organizacdo do trabalho no
desenvolvimento do produto pode visar privilegiar o trabalho em equipe, a criacdo de
espacos de comunicacdo informal e visar a mobilizacao dos individuos, tudo no intuito
de promover o compartilhamento.

Baseado nessas premissas, quadro 2 resume as etapas sugeridas para 0 método de projeto
organizacional.
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Salvador, BA, Brasil
2009
Relacio com os Modos de Inovacio e aprendizado
Definicio Estudo de caso CIT FUI
. . L L . i Os dois modos de inovagdo sdo afetados diretamente pela carta de
Definicdo do tipo de organizacio que serd projetado; Os entrevistados alegaram que o projeto . .
Carta de L © > L. . = _|valores.Dependendo do conteado da carta, pode-se privilegiar um dado modo em
} missdo; objetivos; valores; comportamento esperado; | organizacional visou conceber uma organizagio N .
Valores relago ao outro; pode optar-se por um modo CTI mais fechado ou um modo FUI

entre outros pontos.

dindmica, inovadora e democratica

menos robusto, com uma organizagio mais burocrética.

Delineamento
dos processos

Delineamento dos diferentes processos de trabalho da
organizacdo em termos da fincdo operacional, da sua
participagdo na producdo de conhecimento e na cadeia
da inovacdo. No tocante as estruturas organizacionais,
essas devem ser projetadas tendo como centralidade o

desenvolvimento de produtos e a gestio do

Todos os processos organizacionais foram
projetados para auxiliar no desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Por exemplo: cal -

center. Além da sua funco de vender servicos e

Os processos de trabalho pertinentes a
este modo deven: i-considerar os seus
limites dentro e fora da organizacdo; a

Os processos de trabalho devem ser
concebidos tendo em vista facilitar a
comunica¢do informal, a mobilizagdo dos
individuos e ao emprego do trabalho
baseado em equipes, com um enfoque
especial para 0s GSAs. Deve-se também

e das . ) . . sua relagdo com toda a cadeia de compreender como as equipes serdo
conhecimento. Podem-se ser criados dentro das orientar o cliente, o cal - center atuava ) - N P ) q P ~
estruturas o . . Lo . inovacdo; ¢ o processo de gestdo do  |formadas e geridas. Equipes ndo fixas, que
estruturas, espagos para a comunicagdo. Assim como diretamente na primeira fase da cadeia da . ; -
, N . N conhecimento. envolvem diferentes atores da organizacio,
0s processos de trabalho, as estruturas devem ser ovacio, o processo de ideacdo. o
. o e podem facilitar o processo de
concebidas para facilitar a produgéo, difusdo e ) .
] . . - compartilhamento e criacio de
compartilhamento do conhecimento e inovagdes. )
conhecimento.
Cada processo foi analisado em termo da sua |A segmentagdo deve levar em conta a amplitude da atuacéo das equipes ndo apenas
Definigao dos limites ou do escopo de atuago das | participagio na cadeia da inovaglio. Assim, o | dentro da firma, mas também fora. Os eventos nio mais esto restritos somente a
s tac equipes nos diferentes processos de trabalho. Salemo |  critério de segmentacdio ndo se restringiaao | firma, mas & rede na qual a firma se insere. Um outro problema refere-se fato que a
egmentacio

(1999) propde como ctitério de segmentacdo, a
inclusdo de todo o ciclo de tratamento dos eventos.

tratamento de eventos, mas também ao papel de
um dado processo na producio de
conhecimento e gerago de inovagdes.

segmentacdo do escopo de trabalho de uma equipe desenvolvimento de produtos
pode variar segundo o projeto, entre outros aspectos. Deve-se segmentar tendo em
vista toda a cadeia da inovacio.

Selecdo das

Selecio dos diferentes processos de trabalho.

Para cada processo de trabalho, foram
selecionadas tecnologias no intuito de permitir

A selecdo das tecnologias pode enrijecer a
organizagdo, dificultar a mobilidade dos

tecnologias que a organizacdo continuasse flexivel e individuos, principalmente no contexto da
dindmica produgio.
N Os sistemas de informagéo no modo
Foram sistemas integrados de informacéo no )
. e CTI podem integrar todos os
intuito de promover e facilitar o o o . . . N
. . N individuos da organizagdo. O objetivo |Os sistemas de informagéo devem
compartilhamento de informagdio e L . T . . N
. L ¢ infegrar os diferentes individuos estimular a troca de informacdo e o
conhecimento dentro da organizacdo. Foram - L . .
. . . s facilitando o processo de criagio ¢ |compartilhamento informal ou formal de
. . . N . projetados portais de discussdo, intranet e o . ) N .
Definicio dos sistemas de informacdo organizacional; | . . . . |difusdo de novos conhecimentos. informacdo e de conhecimento. O acesso
. o . foruns, observando, evidentemente a restricio i . N
. entre setores; entre equipes; entre individuos, além dos | . _ _ . . |Devem ser observados, no entanto, democrético a informacéo e a0
Sistemas de | . K N L o da informacdo em relacéo aos atores exteriores & L K . .
: | sistemas de informagdo entre organizagdes. Criagko de L . restrigdes para proteger o conhecimento pode facilitar o engajamento
informacdo e L . empresa. Os portais visavam comunicar . . N e o,
N espacos organizacionais para fomentar a existénciaea | e » . conhecimento e a informacéo de ¢ a mobilizacdo dos individuos. No tocante
gestdo do g Rk " L inovacdes, difundir novas praticas, explicitar | . K . N . N
) participagdo das comunidades de prética. Além disso, i . individuos exteriores & empresa, sendo |2 gestdo do conhecimento, propdem-se a
conhecimento . - .. |posicionamento estratégico, entre outros pontos. L. , ) T
deve ser propostos mecanismos para facilitar a criagao, N . necessrio também projetar os criagdo de espacos e de estruturas para a
N N . No tocante a gestdo do conhecimento, foram | . N o . "
a conversdo, a absorgdo de novos conhecimentos. . .. |sistemas de inovagdo englobando os  |participagdo de comunidades de pratica; a
criados espagos ¢ estruturas para a participagio | . . A . i
. L N diferentes parceiros da firma. Podem  |rotacdo de postos; treinamentos; praticas
de comunidades de pratica; a rotacdo de postos: ) . ) . .
. . N ser fomentadas as comunidades de de documentacdo; e incentivo para criagdo,
treinamentos; praticas de documentacio; e L . o L. ~ . ) ~
. . o e praticas, além da criago de secretarias |adogdo e difusdo de inovagdes.
incentivo para criagio, adogdo e difusdo de i o
. . de projeto para facilitar a
inovagdes. .
documentagio, entre outros pontos.
. ) ) A premiacéo de individuos fora da
Definicdo dos sistemas de apoio como plano de P L .
) » ) organizagdo ¢ uma das questdes
carreiras, politica salarial, entre outros aspectos Um dos problemas encontrados na firma .
. o L . . L . .. |delicadas a ser tratada neste momento.
Sistemas de responsaveis pela dinamicidade da firma. Devem | investigado era definicdo de uma politica salarial Aconselha-se que o sestor
apoio também compreender como serd o processo de que premiasse a inovacdo, levando em conta o qeos

premiagio para inovagdes criadas fora e dentro da
organizacio.

problema da expetimentacio.

compreenda a especificidade de cada
ator ou organizagio parceira da
empresa.

Quadro 2- Etapas do método de projeto organizacional para empresas de base tecnoldgica

5. Conclusoes, limitacGes e pesquisas futuras

Este trabalho foi consagrado a dois objetivos inter-relacionados. O primeiro visava
compreender a relacdo entre a gestdo do conhecimento e 0os modos de inovacdo em uma
empresa de base tecnoldgica. Enquanto o segundo, baseado nos resultados obtidos do
primeiro objetivo, consistia na proposicdo de etapas de um método de projeto organizacional
especifico para empresas de base tecnoldgica.

A interacdo entre os dois modos de inovacgdo ocorre, principalmente, através da gestdo do

conhecimento. Os processos de gestdo do conhecimento investigados foram

N .

a criacédo, a

absorcdo, a conversdo e 0 esquecimento. Através do estudo de caso em profundidade,
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observou-se que cada um desses processos relaciona-se com cada modo de inovacgdo, ao
mesmo tempo em que, serve de ponto entre os dois. O modelo proposto também levanta a
questdo de como um conhecimento é inserido dentro da organizacao e qual é a dindmica do
conhecimento que se desdobra.

O segundo o objetivo deste artigo era proposicdo de um método de projeto organizacional
para empresas de base tecnoldgica. O cerne desta proposicao era articular os dois modos de
inovacdo com a gestdo do conhecimento reconhecendo algumas importantes premissas como
a centralidade do conhecimento e o enfoque sobre o desenvolvimento de produtos. As
abordagens correntes de projeto organizacional sdo mais direcionadas para a funcao producéo,
enquanto que, no caso de uma EBT, o desenvolvimento de produto € apontado como a
principal capacidade dindmica. O projeto proposto também privilegia a producéo, a difusao e
o compartilhamento do conhecimento. Ao invés de criar uma estrutura especifica apenas para
gerir o conhecimento, a abordagem proposta visou projetar a organizacdo inteira para esse
fim.

Espera-se que os resultados alcangados neste estudo auxiliem gestores e empreendedores no
projeto e na gestdo de EBTSs. Pesquisas futuras sdo necessarias para aprofundar no modelo
proposto, compreendendo e especificando a relacdo entre a gestdo do conhecimento e 0s
modos de inovagdo. Torna-se necessario ainda validar o método de projeto organizacional em
um contexto real.
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