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RESUMO

Este trabalho visa contribuir com a construcdo da Teoria do Conhecimento, a partir
da identificacdo e analise de um modelo estruturado de Gestdo do Conhecimento em
Industria de Base Tecnoldgica. A pesquisa foi parcialmente inspirada pelo modelo
desenvolvido pelo Instituto Fraunhofer da Alemanha, uma vez que reflete o ciclo de
Gestdo de Conhecimento em industrias predominantemente do setor de alta
tecnologia. O recorte de analise centrou-se na organizacdo humana, tendo como
elementos facilitadores do ciclo de Gestdo do Conhecimento, recursos humanos,
lideranca e a cultura organizacional. Desse modo, o problema a ser investigado
visou identificar “como uma inddstria de alta tecnologia que produz sob encomenda,
com um longo lead time, gera conhecimento, tendo em vista o rapido deslocamento
das fronteiras tecnoldgicas?”. Para tanto, a metodologia baseou-se na aplicagdo da
abordagem quali-quantitativa, através da aplicacdo do metodo de estudo de caso
unico, precedido por uma extensa pesquisa bibliogréafica, a qual somou-se a aplicacédo
de questionérios para coleta de dados, com a orientagdo do pesquisador, e a aplicacdo
de entrevistas ndo estruturadas, baseadas em um roteiro com os principais topicos da
investigacao previamente definidos. As principais conclusdes obtidas indicam que as
inovacOes estdo limitadas aos conteudos conhecidos das ciéncias e das suas
aplicacOes, tratando-se de saltos tecnoldgicos qualitativos. Outra conclusdo remete
ao papel da indastria como agente das mudancas, dada a falta de um efetivo
programa governamental de apoio. Com relacdo aos elementos da organizagédo
humana, concluiu-se que, dada a existéncia de um conjunto prévio de competéncias
interpessoais, esses elementos promovem a adaptacdo da empresa aos novos
requisitos do ambiente tecnoldgico e competitivo, sendo este Gltimo o mais influente
no modelo de gestdo do conhecimento na indUstria. Essa articulagdo € o resultado da
educacéo continua, capacitacédo profissional, fortalecimento da cultura organizacional
e formacdo da lideranca. Com relacdo a cultura organizacional, as principais
alavancas de sustentagdo da competitividade tecnoldgica estdo pautadas em melhoria
continua, foco na satisfacdo do cliente e, mais recentemente, na satisfacdo do
acionista.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Ambiente Tecnologico, Ambiente de

Negaocios e Organizacdo Humana.
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ABSTRACT

This work aims to make a contribution to Knowledge Management Theory (KM)
through the identification and analysis of a structured KM model for a High
Technology-Based Industry (HTBI). The chosen KM model is partially inspired on a
model proposed by the Fraunhofer Institute, specially developed for HTBI in Europe
and Germany. The analysis is focused on human organization aspects such as
Human Resources, Leadership, and Organizational Culture. The research problem
can be expressed as: “How can a High Technology Based Industry, manufacturing
made-to-order products, and with long lead times, generate state of art knowledge,
considering the accelerated movement of the high technology boundaries?”. In order
to answer this question, a methodology was defined in terms of qualitative and
quantitative approaches, addressed to a single case study, supported by an extensive
bibliographical research and application of questionaries and non structured
interviews. The results indicate that the innovative aspects of high technology are
limited by the available knowledge in sciences and applications. In this case, they
are more a case of continuous improvement than real innovation. Another result is
that enterprises inside the Brazilian hi-tech industry are responsible for innovation
and R&D, due to the lack of a governmental Hi-tech Development Program. A
cluster of interpersonal competencies, the human organization can implement the
adaptations required by the new tecnhological and competitive arena’s demands.
The adaptation processes is often based on a continuous basis through educational
processes which includes professional development, organizational culture nurturing,
and leadership programs. The most important aspects of the Organizational Culture
on the KM process are based on continuous improvement focused on customer

satisfaction and, more recently, on shareholders” satisfaction.

Keywords: Knowledge Management, Technological Environment, Business

Environment, Human Organization.
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1  INTRODUCAO

O cenario competitivo atual destaca como um dos maiores desafios organizacionais
das proximas décadas a capacidade das organizacBes em gerarem vantagens
competitivas duradouras. O desafio é particularmente mais intenso ao se tratar de
indUstrias que dependam fundamentalmente de alta tecnologia, mas principalmente
tecnologias de alto nivel de sofisticagdo, de longo ciclo de maturacdo e de alta
complexidade, em funcdo da gama de componentes e aplicacdes possiveis resultantes

da tecnologia desenvolvida.

Outro desafio apontado por especialistas em estratégia de negdcios para as proximas
décadas é a efemeridade do sucesso como um risco real a ser continuamente
monitorado. Tais analistas citam, como exemplo, a variabilidade do posicionamento
competitivo entre as empresas americanas do inicio do século XX para o inicio do
século XXI: das cem firmas analisadas, apenas dezesseis conseguiram, ao longo do

século, manter-se competitivas.

A volatilidade do cenario competitivo refere-se a inconstancia da sua configuracéo.
E esta inconstancia se d& em razdo das fusdes e aquisi¢cdes, parcerias e aliangas
estratégicas, muitas das quais tém resultado em arranjos interorganizacionais inéditos
entre grandes investidores institucionais, bem-sucedidos nos seus ramos de atuacao,
por exemplo, um banco liderando um consoércio de investidores na aquisicdo de
empresas de base tecnoldgica. O ingresso desses investidores em novos setores de
atividade eleva a pressao por resultados, em prazos cada vez menores, € intensifica a
cobranca por desempenho superior, este medido por significativos aumentos nas
taxas de retorno sobre o investimento, e a manutencdo da competitividade
estratégica, esta compreendida como a capacidade da organizagdo em se perpetuar e
de se manter atrativa (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2002).

A inconstancia do cenario competitivo pode ser avaliada sob trés categorias de

tendéncias, as quais serdo mais amplamente discutidas ao longo do trabalho.

a) A crescente taxa de mudanca e de disseminacdo tecnoldgica: O termo

inovacgdo continua tem sido utilizado para descrever o grau de velocidade com

0 qual as novas tecnologias baseadas em uma grande quantidade de



b)

informacdes e conhecimento substituem as tecnologias em uso, antes mesmo
que se possa defini-las necessariamente como velhas ou ultrapassadas. Desse
modo, a inovacdo, a medida que se torna disponivel ao concorrente, que leva
em geral de doze a dezoito meses para ocorrer, segundo Hitt; Ireland;
Hoskisson (2002), deixa de ser uma vantagem competitiva e, nesse caso, a
velocidade da mudanca pode constituir-se em uma fonte real de diferenciacao

e vantagem competitiva.

A caracterizacdo do momento atual como a Era da Informacdo: Os meios de

difusdo de informacdo em tempo real ja ndo se constituem em vantagem
especifica de uma dada organizacdo, mas sim, entre as empresas de um

mesmo setor que concorram em igual patamar de tecnologia.

O aumento da intensidade do conhecimento: Ha& consenso entre os diversos

autores em relacdo ao carater estratégico com o qual se reveste o
conhecimento organizacional, este traduzido por praticas e processos
inovadores que resultam em novas tecnologias ou produtos ou aplicacoes,
capazes de gerar uma fonte critica de vantagem competitiva sustentavel. A
probabilidade de obtencdo de competitividade estratégica € ampliada quando
a empresa tem a consciéncia que a sua sobrevivéncia, e eventual perpetuacao
e atratividade, depende da sua capacidade de capturar inteligéncia e

transforma-la em conhecimento Gtil e compartilhado pela organizacéo.

Uma organizacdo agil na conversdo de conhecimento, independentemente do seu

campo de atuacdo, estara desenvolvendo a chamada flexibilidade estratégica, que

pode ser resumida pelo "conjunto de capacidades de que se vale uma empresa em

resposta aos Varios requisitos e oportunidades que se constituem os ambientes

competitivos, dinamicos e incertos™” (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2002, p.20).

De modo geral, os trés vetores da mudanca do cenario competitivo global - mudanca

tecnologica, informacdo e conhecimento - constituem-se ancoras poderosas na

sustentacdo da competitividade de uma organizagéo.



A competitividade de uma organizacdo ndo pode ser tomada isoladamente, ou ainda,
exclusivamente relacionando-a ao setor de atuacdo ou mesmo aos Nnovos parametros
instituidos pela abertura do mercado mundial. Antes, porém, a competitividade é a
medida de equilibrio, ou auto-eco-organizacdo, frente a variabilidade ambiental
(Morin, 1990) nos cenarios politico-legal, socio-cultural, demogréafico, tecnologico,

econdmico e ambiental.

Prahalad (1998) identificou oito tendéncias de mudancas especificas do cenério
competitivo mundial, as quais afetariam a todas as organizagdes em seus acervos de

competéncias e conhecimentos.

A primeira delas diz respeito ao efeito globalizacdo que provocaria o abandono da
economia planejada para a economia de mercado, seguindo 0 modelo de competicéo
desenvolvido entre o Japdo e a Coréia do Sul. Como conseqiiéncia da passagem de
modelo surgiriam, como previsto, assimetrias regionais nos padrdes de crescimento,
indicando que paises como india e China cresceriam a uma taxa anual de 7% a 10%,
enquanto que a Europa Ocidental cresceria menos de 2% ao ano. Tais assimetrias
provocariam mudangas drasticas na orientacdo da politica de investimento de capital

das organizacdes.

A segunda mudanca refere-se a desregulamentacdo e privatizacbes como uma
tendéncia mundial em setores de alta demanda, como telecomunicagdes, servigos
publicos, companhias aéreas, servi¢os financeiros e assisténcia médica, resultando
em fusdes e aquisicbes com mudancas significativas no modus operandi dessas
instituicbes. O numero de fusBes e aquisicdes aumentaria, mudando a caracteristica
das empresas antes locais, para regionais, nacionais e internacionais, mudando a
caracteristica essencial da microempresa e aumentando o desemprego nas

localidades.

A terceira caracteristica esta relacionada a volatilidade do processo produtivo.
Aumentos e reducdes de quantidade produzidas, reducbes no tempo de
desenvolvimento de produto, sdo algumas das consequéncias da imprevisibilidade da
demanda e, em decorréncia disso, h& necessidade imperiosa de criar fabricas

flexiveis, capazes de atender varias unidades de negdcio.



O quarto fator discutido por Prahalad (1998) refere-se a questdo da convergéncia,
responsavel pela integracdo de varias funcgdes, antes independentes, em um mesmo
produto. E o exemplo das empresas tradicionais de cosméticos que, mais do que
nunca, terdo que se associar a ciéncia para oferecer simultaneamente beleza e
tratamento. Os produtos de alta tecnologia serdo desenvolvidos de acordo com a
cultura da convergéncia que vem se formando. Ou seja, a informatica cada vez mais
integrara produtos de entretenimento; os produtos eletrdnicos deverdo ser cada vez

mais multifuncionais.

O quinto ponto abordado diz respeito as fronteiras ténues entre os setores em razéo
da convergéncia. Desse modo, € de se esperar que empresas antes caracterizadas por
atividades tipicas da producédo e comercializa¢do de produtos, venham a ser as novas

concorrentes do setor de servigos financeiros, por exemplo.

O sexto aspecto apontado refere-se ao aumento da colaboracdo entre concorrentes
para definicdo de padrd@es para lancamento de produtos tecnoldgicos com 0s quais

concorrerdo entre Si.

O setimo item mencionado é o fim da intermediagdo. A distancia entre produtor e
o usuario final estd diminuindo, principalmente para produtos relacionados a
compras diretas, via Internet. O dialogo mais préximo entre produtor e consumidor

final obrigara a uma revisdo dos modelos empresariais.

E, por fim, a oitava mudanca refere-se a consciéncia ecoldgica, o que forcara que as
empresas adotem um modelo baseado em obrigagdes sociais em relacdo ao ambiente
e qualidade de vida, mudando sua conduta impulsionadas pelas oportunidades que

levem tais questdes em consideracao.



O conjunto de mudancas previsto por Prahalad (1998) e as tendéncias de mudancas
defendidas por Hitt; Ireland; Hoskisson (2002), apresentado na Fig. 1.1, reforcam a

tese de que as empresas devem fazer um reexame das suas competéncias essenciais.

Opinides de Consenso: Prahalad (1998): Oito Tendéncias de Mudancas
Crescente Taxa de Globalizagdo: Abandono da Economia Planejada
Mudanca e Disseminagédo
Tecnolégica Desregulamentacdo e Privatiza¢cbes Mundiais

Volatilidade do Processo Produtivo e Demanda

Caracterizacdo do L b X e
¢ Imprevisivel: Industrias e Sistemas Flexiveis

Momento como a Era da
Informagéo

Convergéncia Funcional: Produtos e Solucdes Integradas

Aumento da Ir!tensidade Fronteiras Ténues Entre os Setores: Reconfiguracdo do
Do Conhecimento Ambiente Competitivo e Convergéncia

Aumento da Colaboracdo: Padrbes Tecnoldgicos

Atribuicdo de
Flexibilidade Estratégica
(Hitt, Ireland, Hoskisson,

2002) Consciéncia Ecoldgica: Obrigacfes Sociais e Ambientais

Fim da Intermediacdo: Comercializacdo Direta

Fig. 1.1: Tendéncias do Cenario Competitivo (elaborada pela autora)

A perspectiva de concretizacdo das tendéncias sugere um, Sendao novo, porém

renovado, conjunto de habilidades que possibilitem as organizacdes:

a) desenvolver, com sucesso, transagcfes internacionais, 0 que requer competéncias
multiculturais, habilidades negociais amplas e visdo empresarial agucada, para

aproveitar e gerar oportunidades;

b) desenvolver, com sucesso, as aliangas temporérias que ndo suprimam condic¢Ges
basicas de protecdo a propriedade intelectual e preservem o0s interesses vitais das
empresas envolvidas, mas que, a0 mesmo tempo, valorizem o aprendizado e a

inovacao;

c) reavaliar o modelo empresarial adotado, visando tornd-lo mais flexivel as

inovagdes do mercado; e

d) absorver a velocidade e 0 impacto que as mudangas causam, nao apenas na

tecnologia, mas também na transferéncia de conhecimento entre mercado e empresa.



A velocidade que Prahalad (1998) menciona refere-se ao fenémeno definido por
Santos (1998) como aceleracdo contemporanea’, por meio da qual 0s recursos
tecnoldgicos, os sistemas de integracdo de informacgoes, e de gestdo recriam novas
coordenadas de espaco e de tempo como, por exemplo, o conceito de distancia em

um mundo integrado por sistemas em tempo real ou realidade virtual.

As industrias de base tecnoldgica tém sido marcadas pelo fendmeno da aceleracao
contemporanea, uma vez que os diferenciais competitivos tendem a apropriar a
intensidade e velocidade com as quais ocorrem as mudancas tecnolégicas. Essa
aceleracdo atualmente identificada, sobretudo, com a evolucdo nos sistemas de
comunicacdo remota e de transportes, tem seus efeitos mais intensamente irradiados
a partir do inicio da 2* Guerra Mundial, quando novas fontes de suprimentos de
materiais e tecnologia foram aportadas ao sistema de producdo de equipamentos

bélicos e de defesa.

Novos campos do conhecimento foram, entdo, rapidamente desenvolvidos como, por
exemplo, genética e medicina de transplantes, engenharia nuclear, sistemas de
telecomunicagdes, monitoramento remoto, como radares, sistemas de controle,
engenharia operacional e outros campos, voltados a aplicacdo tecnologica. Essa
explosdo de conhecimento coincide com a criacdo de industrias de base tecnoldgica
no Brasil, cujos antecedentes politicos da década de 30 delineavam uma mudanca da
orientacdo do modelo econémico baseado na producdo agricola, e mantido pela
oligarquia rural, para a industrializacdo, tendo como pressuposto a implantacdo das
industrias e servigos de base, como energia elétrica, agua, siderurgia, petroquimica e

outras.

Em alguns setores da alta tecnologia, como o segmento aeronautico, o Brasil em
menos de cinco décadas conquistou respeito e notoriedade internacional. A anélise

do modelo de gestdo do conhecimento em industrias de base tecnoldgica, no Brasil,

! Sobre a aceleracdo contemporanea Santos (1999) conclui que “junto com uma nova evolucio das
poténcias e dos rendimentos, com o uso dos novos materiais e de novas formas de energia, 0 dominio
mais completo do espectro eletromagnético, a expansdo demografica (a populacdo mundial triplica
entre 1650 e 1900, e triplica de novo entre 1900 e 1984), a expanséo urbana e a explosdo do consumo,
o crescimento exponencial do nimero de objetos e do arsenal de palavras.”



podera contribuir para o aprofundamento das premissas basicas da Teoria do

Conhecimento.

1.1  Objetivos do Trabalho

O objetivo principal deste trabalho € contribuir com a construcdo da Teoria do
Conhecimento, a partir da identificacdo e analise de um modelo estruturado de gestdo
do conhecimento em inddstrias de base tecnoldgica, tendo como modelo de

referéncia o setor aeronautico brasileiro.

Outros objetivos, de carater secundario, associados ao processo de pesquisa, visam:

o Desenvolver instrumental que permita identificar, de modo quali-quantitativo, o
grau de predominéncia do ambiente tecnoldgico institucional e do ambiente de
negocios sobre a gestdo do conhecimento, e os aspectos mais influentes e mais

importantes, em cada um dos ambientes, na sua arquitetura;

o Identificar os processos de negdcio e competéncias mais fortemente visados
pela Gestdo do Conhecimento;

o Debater a contribuicdo da organizacdo humana, esta compreendida pela Cultura
Organizacional, Lideranca e Recursos Humanos, na Gestdo do Conhecimento.

Importéncia do Tema e do Objeto de Estudo

A Organizagédo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE - (apud
AIAB, 2002) classifica, em nivel mundial e por intensidade tecnoldgica, no
segmento de industrias de alta tecnologia o0s seguintes setores: aeroespacial,

computadores, eletrdnicos e equipamentos de escritdrio e a industria farmacéutica.

Inserida no setor de maior intensidade na geracdo e na aplicacdo de alta tecnologia, a
indUstria aeronautica brasileira, lider mundial no mercado de jatos regionais,

caracteriza-se pela conquista de autonomia na concepcdo e desenvolvimento de



projetos, no gerenciamento de parcerias de risco, com gradual aumento no indice de
nacionalizacdo tecnoldgica, movimentando, ainda, uma extensa e complexa cadeia
de fornecedores. Nesse sentido, o trabalho identificou a EMBRAER como 0 campo
de observacdo da pesquisa, sobre o qual foram aplicadas as técnicas descritas neste
capitulo, tendo os instrumentos de pesquisa e 0 modelo proposto, no capitulo 4,

submetidos a validagéo.

Além da relevancia da industria aerondutica em razdo dos elementos tecnoldgicos e
do seu posicionamento competitivo em um mercado formado por empresas globais e
bastante poderosas, as condi¢des politicas associadas a criacdo da industria, seu
vinculo com o Estado, o processo de privatizacdo nos anos 90 e a reorientacdo do
modelo de gestdo, tornam a EMBRAER uma plataforma de observacdo, com alto
potencial de contribuir ao debate da Gestdo de Conhecimento, em industrias de alta

complexidade e aporte tecnologico.

O objeto da pesquisa é, propriamente, a gestdo do conhecimento em industrias de
base tecnoldgica, tendo como recorte epistemoldgico a contribuicdo da organizacao
humana, constituida pela Cultura Organizacional, Lideranca e Recursos Humanos, na

Gestao do Conhecimento.

Problema a ser Investigado

Pode-se definir o problema como a motivacéo que, somada a experiéncia profissional
e académica na area de Desenvolvimento Organizacional e de Recursos Humanos,
inspirou a conducdo da pesquisa, e pode ser resumida através da seguinte questdo

central:

“Como uma industria de alta tecnologia, que produz sob encomenda, com um
longo lead time, gera conhecimento, tendo em vista o rapido deslocamento das

fronteiras tecnologicas?”



Com o sentido de organizar um processo adequado de pesquisa e geracdo de
referéncias documentais validas, uma segunda questdo central foi definida. Qual

seja,

“Quais seriam as contribuicdes de um modelo de Gestdo do Conhecimento, em
uma dada inddstria de alta tecnologia, aos debates mais recentes sobre o processo

de criacdo e gestdo do conhecimento?”

Diante da complexidade dos problemas apresentados, elaborou-se um quadro de
proposices encadeadas as questdes e a motivacdo da pesquisa, que orientaram a
pesquisa e definiram o método de investigacdo utilizado, além dos instrumentos de

coleta de dados. A saber:

a) Motivacdo da Pesquisa: Como uma industria de base tecnoldgica, com um
longo lead time, pode gerar conhecimento e inovacdo, dado o répido
deslocamento das fronteiras tecnoldgicas, tendo como elementos facilitadores
0 desenvolvimento de recursos humanos, a transformagdo da cultura

organizacional e a formagdo da lideranga?
b) Questao Central:

O Modelo de Gestdo de Conhecimento em industrias de base tecnoldgica € mais
sensivel ao modelo de desenvolvimento tecnolégico da inddstria ou ao modelo de

gestdo de negdcio?

c) Questbes Secundarias:

Quais sdo os principais processos formais que sustentam o Ciclo de Gestdo do
Conhecimento?

Como envolver a cadeia de parceiros estratégicos no Ciclo de Gestdo de
Conhecimento e Inovagédo, garantindo, ao mesmo tempo, a exclusividade das

vantagens obtidas?

d) Proposicdo Basica:
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A Gestdo do Conhecimento na industria de base tecnologica apdia-se em um
amplo espectro de agentes institucionais, o que viabiliza gaps cada vez menores

em relacgdo ao rapido deslocamento das fronteiras tecnoldgicas.

e) Proposi¢des Secundarias:

As inovacOes tecnologicas representariam saltos qualitativos em relacdo a
funcionalidade ja existente, tratando-se, portanto, de melhoria continua e néo,

necessariamente, de inovagao.

Todo novo projeto, em producdo, representaria um gap tecnolégico somente
compensavel nas novas versdes do produto, nas quais se repetiria o ciclo de

obsolescéncia acelerada.

Além do quadro de proposicBes anteriormente descrito, algumas questdes foram
formuladas e somadas a pesquisa de campo, visando orientar a coleta de dados e
avaliar o modelo proposto de Gestdo do Conhecimento. Desse modo, a orientagao
geral da pesquisa converge para a validagdo de um Modelo de Gestdo de
Conhecimento em Industrias de Base Tecnoldgica, com base em uma empresa de

referéncia.

A Importancia do Estabelecimento de Modelos

Um modelo é uma abstracdo de um tema idealizado, que tem um propésito e objetivo
definido e que permite aprofundamento do conhecimento naquele tema, antes mesmo
da implementacdo do modelo. Essa abstracdo permite identificar e avaliar um
conjunto complexo de varidveis, diretamente ou indiretamente intervenientes,
permitindo desse modo a integracdo do conjunto de elementos envolvidos com o
objetivo final do trabalho. “Os modelos devem satisfazer e representar os requisitos
fundamentais da coisa para o propdsito considerado, 0s quais serdo, apenas

detalhados nos momentos da implementacdo” (Rossato, 2002).
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No caso especifico da Gestdo do Conhecimento, considerada ainda em construcdo
tedrica, e objeto de recentes pesquisas, a questdo do modelo se torna particularmente
critica em raz&o de dois elementos, quais sejam, a base tedrica ainda em formacéo e a
tendéncia de abordagem prescritiva, tendo como eixo central instrumentos da
tecnologia de informacgédo. Por um periodo relativamente longo, de Schon, década de
70, a Davenport, década de 90, a abordagem mais presente e vigorosa do modelo
baseou-se na infra-estrutura de informagdes. Esse fato foi responsavel pela coopcao
de diversos pesquisadores, sem ter, contudo, designado um modelo que fosse
resistente as demais abordagens que passam pelos aspectos de cultura e estratégia de
negocios e outros, 0 que parece ter sido resgatado, principalmente, pela pesquisa de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Dado que todo modelo apdia processos decisérios sobre metodologia, linha de
desenvolvimento tedrico e contetdos de levantamento, e estes sustentam resultados,
seja da pesquisa, seja da decisdo gerencial, a opcdo por um modelo ou outro é fator-

chave de sucesso em qualquer abordagem de pesquisa.

Em relacdo ao tema Gestdo do Conhecimento, a logica presente no modelo de
referéncia, associado ao recorte de analise da pesquisa, oferece um senso comum
capaz de orientar o processo de implantacdo de novas tecnologias, oferecendo um
parametro para a tomada de decisdo quanto a tipologia do conhecimento gerado pela

organizagao.

1.2  Metodologia de Pesquisa

Um trabalho de carater cientifico legitima-se pela definicdo e aplicacdo de uma
metodologia cientifica de pesquisa que estabeleca, em primeiro plano, a natureza da
investigacdo, ou carater da pesquisa, e induza a adequada escolha da abordagem a ser
utilizada e, em segundo plano, integre 0 método de pesquisa ao de coleta de dados.

Com relacdo ao carater da pesquisa, este pode ser: a) exploratorio, quando visa
explicitar a natureza de um problema formulado, apoiando a construcdo das

hipdteses relacionadas e ao aprimoramento da idéia central da pesquisa; b)
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descritivo, quando se destina a relacionar caracteristicas especificas de uma
determinada populacdo ou fenbmeno, a partir das quais podem ser estabelecidas as
relacbes entre as varidveis e 0 objeto de estudo, ou c¢) explicativo, quando visa
identificar os fatores que definem a natureza dos fendbmenos ou facilitam a sua
compreensdo em bases realistas, permitindo justificar-se a natureza e ordenacéo de

fatos e eventos vinculados.

Com relacdo a abordagem a ser aplicada na pesquisa existem, em linhas gerais, as
seguintes modalidades:

a) Quantitativa: permite a apreciacdo do conjunto de teorias, de enunciados e
conceitos conhecidos e valorizados pela comunidade cientifica. Parte da anélise
do objeto, segundo a realidade preexistente, associando-0 a uma teoria existente
e que possa explica-la, permitindo, entdo, a formulacdo de uma hipdtese
relacionada aos conceitos mensuraveis, de modo que a teoria aplicada possa ser
testada, e o conjunto de conhecimentos prévios, associados a essa teoria, dentro
daquela realidade observada, possam ser também ampliados. Nessa abordagem,
o valor intrinseco a pesquisa refere-se a possibilidade de mensuracdo dos fatos,

eventos ou variaveis correlacionadas.

b) Qualitativa: Nessa abordagem, o valor intrinseco da pesquisa reside na analise e
compreensdo dos efeitos de ordem psicossocial que um determinado objeto de
estudo tem sobre 0 meio onde ele se localiza e a sua interacdo com a dimensao

humana que coexiste nesse dado meio.

A abordagem escolhida, segundo Bryman (1995), deve contribuir de modo
construtivo, interna e externamente. Ou seja, a abordagem deve assegurar que as
informagdes obtidas sejam coerentes com 0s conceitos nela contidos. A mesma
coeréncia deve ser observada no estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre
os fatores, eventos e fendbmenos descritos. Outro dado a observar é que, no sentido
externo, a abordagem aplicada gere a possibilidade do estabelecimento de
generalizagbes dos resultados. Em suma, a abordagem escolhida deve apoiar a
geracdo de ciéncia, seja do ponto de vista qualitativo ou tedrico, seja do ponto de

vista quantitativo, ou matematico.
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O presente trabalho foi desenvolvido com base na abordagem quali-
quantitativa, o que possibilitou identificar e descrever os principais eventos
relacionados ao objeto investigado, qual seja, 0 modelo de Gestédo do
Conhecimento aplicado em uma industria de base tecnoldgica, tomando por
referéncia a EMBRAER.

Métodos de Pesquisa

O método de pesquisa deve ser compreendido como uma estrutura e orientacdo geral

para uma investigacdo. Essa estrutura define e organiza o padréo segundo o qual o0s

dados serdo coletados e analisados, podendo inclusive correlacionar 0 método de

coleta de dados. Bryman (1995) propde os seguintes métodos de pesquisa:

a)

b)

d)

Experimental: mais comumente utilizada em pesquisas em laboratério ou de
campo. E indicada para situacdes nas quais é possivel manter as condigdes sob
controle.  Visa estabelecer relacbes de causa e efeito entre as variaveis
analisadas. Esse método permite a intervencdo do pesquisador. Segundo
Padua (1989), a escolha desse método deve considerar a possibilidade de
verificacdo e quantificagdo dos resultados.

Levantamento: Examina os padrdes de relacionamento entre as variaveis
obtidas através de entrevistas ou questionarios. Nessa abordagem

metodoldgica ndo ha intervencdo do pesquisador.

Qualitativo: Considera a interpretacdo dos individuos sobre o ambiente e sobre
0 comportamento deste e dos demais atores relevantes ao objeto da pesquisa.
Os dados refletem percepcdes dos participantes, dentro do contexto analisado,
criando impactos na interpretacdo. O papel do pesquisador estda mais
propriamente voltado no sentido de organizar as informagdes do que influenciar

0 curso da pesquisa.

Estudo de Caso: Aborda uma ou mais empresas, ou setores nelas inseridos, que

possam conferir validade ao processo cientifico em relagcdo ao objeto de estudo.

Pesquisa-Acdo: Enfatiza a aplicagdo de uma solucdo, indicada pelo
pesquisador, a um problema real, diante do qual o pesquisador recomenda um
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conjunto de acdes e observa o impacto de cada uma delas sobre o ambiente

organizacional.

Padua (1989) destaca que a pesquisa baseada em estudo de caso é aquela que melhor
preserva o carater unitario do "objeto"” a ser estudado, abrangendo as caracteristicas
mais importantes do tema sob pesquisa. O estudo de caso é uma modalidade de
pesquisa que favorece a intervencdo do pesquisador o que, se por um lado, pode
gerar um viés na analise em fun¢do do envolvimento pessoal no tema ou ambiente no
qual a pesquisa se insere, por outro lado, mediante a aplicacdo do bom-senso e senso
critico do pesquisador, pode evitar distorcBes decorrentes de informacgtes
tendenciosas, manipuladas ou parciais sobre a pratica associada ao objeto da

pesquisa.

Para Yin (1994), o estudo de caso permite o conhecimento dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos, preservando a visdo completa e as
caracteristicas significativas de eventos da realidade e permitindo a continua
interacdo entre a teoria e os dados coletados. Yin, ainda, admite que o estudo de caso
tem sido usado quando o pesquisador deliberadamente quer cobrir condi¢bes
contextuais — acreditando que essas condi¢des possam ser altamente relevantes ao
fendmeno estudado. Além disso, o estudo de caso é particularmente recomendavel
quando questbes do tipo ‘como’ e ‘porqué’ podem ser feitas a respeito de uma dada
base de eventos contemporaneos sobre 0s quais 0 pesquisador tem pouco ou nenhum
controle. Para Nakano e Fleury (1996), em termos de abordagem metodologica de
pesquisa, 0 método de estudo de caso estd mais correlacionado com a abordagem

qualitativa.

O risco associado a aplicagdo do estudo de caso reside no fato de que, como qualquer
outro método de investigacdo, a restricdo a um caso Unico podera resultar em uma
ruptura ou contradicdo com 0S pressupostos que motivaram a pesquisa, gerando uma
eventual crise de incerteza em relagdo ao escopo do projeto. Uma forma de
neutralizar esse risco seria recorrer a um estudo de caso multiplo, dentro de um

referencial de empresas relevantes aos propdsitos explicitados na pesquisa.
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Nakano e Fleury (1996) reconhecem que, dentro do escopo da Engenharia de
Producdo, especialmente nos estudos organizacionais, "0 uso de métodos
qualitativos, ou método misto, deve ser considerado, tomando-se os cuidados
necessarios de rigor metodoldgico”. Ainda, podem ser combinados aspectos
especificos de cada método, de modo a oferecer um maior grau de validade e
confiabilidade aos resultados obtidos. A tabela a seguir contribui para a escolha da

estratégia de pesquisa.

Estratégia ou Questdes Requer Controle sobre Focada em Eventos
Métodos de Tipicas da Comportamento dos Contemporaneos
Pesquisa Pesquisa Eventos
Experimental Como? Porqué? Sim Sim
Pesquisa de Quem? O qué? N ;
Levantamento Onde? Quantos? Ndo Sim
Analise de Quem? O qué? ~ - ~
Arquivos Onde? Quanto? Nao Sim ou Néo
Histérica Como? Por qué? Néo Nao
Estudo de Caso Como? Por qué? Né&o Sim

Tab. 1.2: Situacdes Relevantes de Diferentes Estratégias de Pesquisa (Yin, 1994)

Para Yin (1994) a escolha do método ou dos métodos combinados mais indicados
para uma determinada pesquisa deverd levar em consideracdo alguns fatores
particulares associados ao objeto da pesquisa. S&o eles: a) extensdo: do controle do
pesquisador sobre o desdobramento dos eventos observados, b) foco temporal da
pesquisa, ou seja, se 0 objeto poderd ser compreendido através de acontecimentos
contemporaneos ou por eventos histéricos. Em ambos, é imprescindivel estabelecer
um ou mais métodos ou estratégias de condugdo de pesquisa, as quais poderdo ser
aplicadas, de modo gradual ou simultaneo, dependendo da situacdo, na qual a

pesquisa se encontre ou se encaminhe.
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Padua (1989), ainda, identifica como métodos de pesquisa algumas categorias néo

referidas anteriormente. Sao elas:

a) Pesquisa Bibliogréfica: Caracterizada pela identificacdo, compilacdo de dados

escritos em livros, artigos cientificos, dados fornecidos por 6rgéos oficiais, 0s
quais contribuem na fundamentacéo conceitual do trabalho cientifico ou apdiam
as argumentacdes do pesquisador. Ainda que uma tese de doutoramento tenha
por critério o ineditismo do tema escolhido, esse tipo de pesquisa fornecera um

arcabouco tedrico necessario ao posicionamento critico do pesquisador.

b) Pesquisa Documental: realizada a partir da consideracdo de documentos

auténticos, tipicos de um levantamento de dados histéricos em fontes designadas
como primarias. Essa forma de pesquisa também considera fontes secundarias,

como dados estatisticos ou demograficos elaborados por instituicdes confiaveis.

c) Observacao Sistematica: Refere-se a sele¢do de dados ou eventos relevantes ao

objeto da pesquisa, de uma parte da realidade com o fito de se estabelecer uma
relacdo entre os eventos e fatos reais. Tais fatos podem ser observados de modo
natural, ou seja, serem registrados preferencialmente sem a percepcdo dos
individuos incluidos na cena ou no evento observacdo, ou ainda, de modo
idealizado, quando o pesquisador interfere ou cria situagdes novas, com ou sem 0
conhecimento dos participantes, para observacdo do comportamento e posterior

analise.

O Método Escolhido

O metodo escolhido para o desenvolvimento da pesquisa baseia-se na aplicacdo de
estudo de caso aplicado em uma industria de base tecnoldgica, neste caso, tomando
por referéncia a EMBRAER. O estudo de caso destina-se a generalizagdo das
proposicoes teoricas e € particularmente recomendavel quando o investigador deseja
expandir ou generalizar teorias, ou seja, atende as condicdes exigidas pela

abordagem qualitativa, que foi a escolha inicial de abordagem para este trabalho.



17

Ao optar pelo estudo de caso Unico, esta pesquisa baseou-se em um conjunto de
estratégias que permitissem confronto entre os documentos histdricos disponiveis
(Yin, 1994, Padua, 1989), que tratam dos aspectos de contorno politico, durante o
qual a inddstria aerondutica foi concebida, os quais contribuem para a compreensao
das estratégias adotadas e dos investimentos feitos pelo Governo Brasileiro, e 0s
modelos e conceitos mais recentes sobre a Gestdo de Conhecimento, resultado da
pesquisa bibliografica (Padua, 1989), o que possibilitou avaliar questes conjunturais
e conceituais que justificam a opcdo pelo modelo de criagdo e gestdo do
conhecimento observadas no estudo de caso, neste estudo em particular, a
EMBRAER.

Alguns cientistas divergem quanto a capacidade do estudo de caso tornar-se base
referencial para uma generalizacdo cientifica. A questdo é ainda mais delicada
quando se utiliza o estudo de caso unico (Yin, 1994, p. 10), uma vez que o estudo de
caso multiplo aparentemente satisfaria mais amplamente as exigéncias estabelecidas
pela ciéncia normal, com relagdo ao valor estatistico da experiéncia, a qual,
eventualmente, pode ser repetida e monitorada em um conjunto variado de
condi¢cdes, ou mesmo, para efeito de comparacdo entre 0s objetos pesquisados.
Contudo, mais uma vez, tendo a abordagem qualitativa como base de articulacédo
entre a estratégia de conducdo da pesquisa e 0s métodos de coleta de dados, entende-

se que o estudo de caso Unico é uma alternativa adequada.

Coleta de Dados

A conducdo da pesquisa requer a escolha de um ou mais métodos relacionados a
etapa de coleta de dados. Bryman (1995) propde os seguintes métodos de coleta de
dados:

a) Questionarios Auto-Administrados: questdes respondidas livremente pelos

participantes;

b) Entrevistas Estruturadas: questdes especificas abordadas pelo entrevistador

diretamente ao entrevistado;



18

c) Observacdo como Participante: o pesquisador coleta observacdes ao participar

de uma determinada situacdo em contexto organizacional;

d) Entrevista Ndo Estruturada: entrevista conduzida informalmente, o que permite

uma grande variacdo de respostas;

e) Observacdo Estruturada: o pesquisador coleta informacdes, segundo um plano

pré-definido, sem participar muito da rotina da organizacao;

f)  Simulagéo: refere-se a repeticdo de um comportamento em bases reais, a fim de

se observar reagdes dos individuos em situacdes variadas;

g) Informacdes de Arquivos: E tratada como uma fonte de dados da qual o

pesquisador obtera os dados em material preexistente para posterior analise.

Idealmente, cada método de pesquisa correlaciona-se com um método de coleta de
dados. Bryman (1995) sugere, por exemplo, que a pesquisa de levantamento seja
associada as entrevistas estruturadas e aos questionarios auto-administrados. A
pesquisa qualitativa se vale da observagdo como participante e/ou entrevista néo
estruturada. A pesquisa experimental, estudo de caso e pesquisa-acdo podem estar

associados a diversos métodos de coleta de dados.

O método empregado neste trabalho para a coleta de dados associou a observagédo
como participante, em que o pesquisador coleta observacGes ao participar de uma
determinada situagdo em contexto organizacional; com entrevistas ndo estruturadas,

ou seja, conduzidas informalmente, mediante a utilizacao de roteiro bésico.

Ao final da pesquisa, espera-se que este trabalho possa contribuir com a
compreensdo do processo dinamico de geracdo de conhecimento em industrias de
base tecnoldgica, suscitando futuras pesquisas sobre o tema ou o enriquecimento dos
conceitos disponiveis aplicados a essas industrias.

Apds essa exposicdo, a seguir sera descrita a organizacdo da pesquisa e, em seguida,

0 método de pesquisa planejado para o trabalho.



19

1.3 Organizagéo do Trabalho

Em razdo do recente interesse e 0 volume de pesquisas feitas acerca do tema Gestédo
do Conhecimento, em particular sob o ponto de vista da inovacdo e competitividade,
tornou-se relevante determinar o foco e os limites da pesquisa, de modo que esta
permitisse agregar novos elementos a discusséo e situar a contribuicdo do modelo de
Gestdo do Conhecimento aplicado a industria de base tecnoldgica ao arcabouco
tedrico, ainda em processo de formacdo. Desse modo, o trabalho foi desenvolvido e

estruturado da forma definida a seguir.

O primeiro capitulo — Introducéo — apresenta o assunto a ser abordado, definindo o
tema e a finalidade da pesquisa, destacando a importancia do tema e a contribuicao
deste trabalho a linha de pesquisa, descrevendo a importancia do tema nos dias
atuais. Descreve ainda os métodos empregados e delimita, da forma mais objetiva e

precisa possivel, a fronteira da pesquisa realizada.

O segundo capitulo — Da Teoria a Gestdo do Conhecimento — oferece uma analise
geral de alguns dos principais conceitos e debates sobre a constru¢do do
conhecimento, indicando alguns dos mais contributivos autores e publicagfes
disponiveis as quais, direta ou indiretamente, influenciaram o desenvolvimento da

pesquisa.

O terceiro capitulo — Competitividade e Gestdo do Conhecimento — discute o
ambiente competitivo e de que modo o0 conhecimento pode criar vantagens
duradouras para as organizacOes, em particular as de base tecnoldgica. Apresenta
ainda alguns dos mais recentes ou influentes modelos de Gestdo do Conhecimento ja

apresentados e, ao final, encaminha os motivos da escolha do modelo de referéncia.

O quarto capitulo — Modelo Integrado de Gestdo do Conhecimento Para Industrias de
Base Tecnoldgica: Uma Proposta — propde um modelo para aplicacdo na industria de
base tecnoldgica. Ainda, descreve o conteddo dos principais instrumentos de

levantamento e coleta de dados utilizados na pesquisa de campo.

O quinto capitulo — Estudo de Caso: a EMBRAER - apresenta e justifica o setor

tecnoldgico escolhido para a aplicacdo da pesquisa, oferecendo um breve relato do
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contexto de criacdo dessa industria, com o objetivo de situar a orientacdo do modelo
de Gestdo do Conhecimento. Discute as principais interacdes do modelo de gestdo
do conhecimento com o modelo de gestdo, visando identificar os niveis de
interferéncia e impacto de um e de outro sobre os processos de negécio e valor
adicionado a Gestdo do Conhecimento. Esse capitulo identifica, ainda, algumas
tendéncias em relacdo as orientacdes futuras do modelo de Gestdo do Conhecimento
na induastria de referéncia. Ao final dele sdo apresentados os principais resultados
obtidos na pesquisa em relacdo as proposicdes estabelecidas neste capitulo e as
questdes formuladas em relagdo ao modelo, bem como articula esses resultados aos
modelos apresentados, em especial ao modelo elaborado pelo Instituto Fraunhofer,
apresentado no capitulo quatro e as correntes tedricas debatidas nos capitulos dois e

trés.

E, por fim, no sexto capitulo — Consideragdes Finais e Conclusdes — sdo apresentados
os elementos finais da pesquisa conduzida e indicadas algumas possibilidades de

desdobramentos do tema apresentado, visando futuras pesquisas.
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2 DA TEORIA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Embora o foco desta pesquisa seja a contribuicdo do modelo de Gestdo do
Conhecimento em uma industria de base tecnoldgica, entende-se como uma
contribuicdo adicional desta pesquisa a abordagem a estrutura de pensamento
cientifico, responsavel pelo debate que condicionou os primeiros esfor¢os para a
formulacdo tedrica sobre o conhecimento. Embora tenha sido mais fortemente
evidenciada a partir da Revolucao Industrial, no século XVIII, a discussdo sobre a
Gestdo do Conhecimento tem suas raizes fincadas na propria origem do pensamento
filoséfico na Antiglidade, e que sera resumidamente resgatado apenas para O
estabelecimento de um pano de fundo tedrico sobre o tema, que € atual e relevante,

porém, engquanto ciéncia, continua em desenvolvimento.

2.1 A Construcdo Epistemologica

O conhecimento torna-se um privilégio do poder dominante — aristocracia e clero —
durante a Baixa Idade Média, para retornar ao seu curso de debates pelas méos e
cérebros de alguns artistas e filésofos renascentistas, como Da Vinci (1452-1519), e
estabelecer suas ancoras seguras a partir do movimento iluminista, representado pelo
racionalismo de René de Descartes (1596-1650), filésofo francés, o qual associava o
conhecimento a uma segunda natureza humana, encontrando eco no empirismo
britanico de John Locke (1632-1704), para quem somente as experiéncias poderiam
proporcionar idéias & mente e estas poderiam ser de dois tipos: a sensorial e a

reflexiva.

As controvérsias surgidas ao longo do processo de construcdo tedrica permitiram
ampliar a visdo sobre os atores e o0s elementos subjacentes a geracdo do
conhecimento — como as dimensGes envolvidas — e que séculos mais tarde
resultariam na tentativa de sintese e formulacdo de modelos, alguns dos quais
apresentados neste trabalho, e também por um acervo de disputas que promoveram, e
continuam promovendo, debates sobre a geracdo de ciéncia, a partir da pesquisa

pura: a geracdo do desenvolvimento tecnolégico, a partir da pesquisa aplicada, e
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também gerando tendéncias integradoras (Morin, 1990) da juncdo das ciéncias, ou
multidisciplinariedade como base do conhecimento mais amplo. Outra decorréncia
do debate reflete na indicacdo de diferentes dimensdes envolvidas na criagdo e gestao
de conhecimento, segundo a Gptica particular de cada autor pesquisado e do ramo da
ciéncia que ele representa, algumas das quais serdo apresentadas, ao longo da

pesquisa.

O objetivo da exposigdo tedrica é contribuir para a identificacdo da estrutura do
processo de geragédo de conhecimento e para uma eventual formulagdo de modelo, a
partir das diferentes visdes e dimensdes e, mais especificamente, sobre a evolugdo do

tema abordado, a guisa de fornecer um referencial historico.

H& um certo consenso de que o conhecimento, desdobrado nas formas artisticas,
religiosas e mitoldgicas de concepcdo do mundo, atua interdisciplinarmente como
forma dominante de organizacdo do pensamento. No Ocidente, predomina a idéia de
gue o conhecimento é a crenca verdadeira justificada. Para alcancga-la existem dois
caminhos: a deducdo, que é baseada em leis, conceitos e teorias; e 0 método indutivo
ou empirico, construido sobre uma base sensorial especifica, associando a

experiéncia a intuicdo, ainda que o objetivo seja uma comprovacéo cientifica.

Platdo (428-348 a.C.) teria sido o primeiro filosofo a desenvolver uma teoria sobre o
mundo utilizando a intuicdo como forma de pensamento superior, segundo Matallo Jr
(1989), com o fito de desmistificar o0 mundo dos fenémenos. Para tanto, Platio
desenvolveria uma estrutura de pensamento racionalista através da qual o
conhecimento da natureza dos objetos e das idéias decorrentes adviria de um

processo racional.

Aristételes promove uma convergéncia entre as formas e os fenémenos, ao adotar o
processo indutivo para formular leis gerais a partir da observacdo de fatos
particulares que gerariam os principios da classificacdo que sdo as bases da logica

formal.

Alguns autores modernos e contemporaneos contribuiram com novas associa¢des

entre conhecimento, método e aprendizagem. Por exemplo, para Kant (1724-1804),
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a base do conhecimento era a experiéncia. Para ele, a experiéncia seria sempre
determinada por condi¢des espaco-temporais que definiriam o que é fendmeno, e que
este seria uma realidade fundada que se manifesta por nosso aparelho sensivel.
Heidegger (1889-1976) correlacionava o conhecimento & producgdo de algo, ou a
aplicacdo do conhecimento em acles praticas. Embora ndo haja consenso, as
expressdes mais comumente utilizadas sdo razdo, mito, ciéncia, verdade, acao,
sensacdo e reflexdo, teoria e prética, as quais apresentam-se como elementos
condicionantes da criagdo de conhecimento, integrando-se as categorias do
conhecimento sensivel identificada por Granger (1989), do conhecimento explicito e
tacito, propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), ou mesmo, explicito, tacito e local,

conforme classifica Chai (2000).

As Dimensodes da Teoria do Conhecimento

A interpretacdo do legado filosofico acerca do conhecimento sugere quatro
dimensbes basicas através das quais o conhecimento pode ser compreendido e
edificado. As dimensdes referidas sdo as de natureza mitoldgica, cosmoldgica,
sociologica e pedagdgica, as quais devem ser  organizadas e interagir

simultaneamente, a fim de produzir o conhecimento, conforme sintetiza a figura a

DIMENSAO MITOLOGICA

P @
E 0
D O Que (objeto) se Pretende Eternizar S
A | Métodos € Dominioda | M
G | Processos de Relagiio Tempoe | O
g | Conhecimento com o Objeto | O
| | Relativo ao G
c | Objeto A Insercdo Social do Individuo Através I
A do Conhecimento do Objeto C

A

DIMENSAO SOCIOLOGICA

Fig. 2.1: Dimensdes Filosoficas do Conhecimento (elaborada pela autora)
sequir:
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A dimensdo mitoldgica refere-se ao sagrado e a tudo aquilo que se pretende
eternizar. Nela estdo compreendidas a fé, os deuses e o mitico. A esfera do divino
cotejando a natureza humana, ora explicando ora testando sua capacidade de
interpretar os fendbmenos através de uma linguagem. A dimensao cosmoldgica trata
da finitude e duracdo das coisas existentes. Essa dimensdo aplicada nos dias atuais
em uma industria de base tecnoldgica em geral esta associada as inovagoes
tecnoldgicas, correspondendo a uma nova ordenagdo espaco-temporal. A dimensao
socioldgica refere-se a perspectiva de insercdo do individuo dentro de um grupo, a
partir do conhecimento e do dominio de ferramentas e linguagens comuns aquele
grupo. Corresponde, principalmente, a identificacdo com o objeto da aprendizagem,
ao mito associado, orientacdo do negdcio, nesse caso, técnica; e a perspectiva de
insercdo social dentro do grupo afim — engenheiros, técnicos, tecnélogos. A
dimensdo pedagogica refere-se ao processo da aprendizagem propriamente dito e
estruturado, dentro do qual a linguagem era vista como a forca propulsora para a
investigacdo, o desenvolvimento e aprimoramento do homem, com vista aos
interesses e necessidades humanos. Essa dimenséo refere-se aos meios atraves do
qual o conhecimento é propositada e organizadamente disseminado e aos

instrumentos e recursos de aprendizagem de alto valor agregado.

Em suma, as dimensdes interagem simultaneamente, compondo um conjunto de
premissas sobre as quais 0 processo de conhecimento poderd ser efetivamente

desenvolvido.

As Dimensdes Contemporaneas do Conhecimento

A expressdo “contemporanea” estd sendo utilizada como referéncia de transicdo
entre um grupo de debate e outro, ndo devendo ensejar o raciocinio de que as
dimensdes anteriormente citadas tenham sido abandonadas ou substituidas. Em se

tratando de conhecimento, como tema central, as abordagens sdo cumulativas.

Alguns autores ocuparam-se em sintetizar as dimensfes, propondo trés niveis de
demanda ou espacgos que a constru¢do do conhecimento deve observar e atender.

Sdo eles: aspectos epistemoldgicos, antropoldgicos e da praxis.
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A dimenséo epistemoldgica, também chamada de teoria do conhecimento ou
filosofia da ciéncia, destaca-se um dos pilares do conhecimento que tem na
metodologia um dos principais instrumentos de articulagdo entre os métodos de
verificacdo em confronto com os principais enunciados teoricos, permitindo ao
pesquisador definir uma corrente tedrica que melhor satisfaca as condic6es do
estudo.

Através da epistemologia foi possivel criar a distingdo, conceituada anteriormente
por Polanyi, em 1966, (apud Nonaka e Takeuchi, 1997), entre o conhecimento técito,
que é decorrente da experiéncia de vida, associado a percepcao e intuicdo, sendo,
portanto, pessoal e de dificil transferéncia, e o conhecimento explicito ou codificado
que pode ser descrito atraves da linguagem formal e sistemética. Essa diferenciacao
sera objeto de referéncia da maior parte dos autores pesquisados ao longo deste
trabalho.

Karl R. Popper (1902-1994), analisado por Magee (1973), tinha a preocupacdo de
caracterizar a ciéncia empirica por oposicdo a outras construcdes tedricas, a
importancia concedida a loégica na constru¢do da metodologia e o valor atribuido a
experiéncia como instancia de teste para hipoteses ou teorias. Carvalho (1989, p. 66)
destaca Thomas Kuhn como aquele que "introduziu modificagdes profundas em
nosso modo de compreender a ciéncia, na medida em que priorizou as dimensfes
historicas, sociais e psicoldgicas da pesquisa cientifica". Kuhn (1970) sugeria quatro
categorias fundamentais a reconstrucdo da dinamica de geracdo de conhecimento. A

saber:

a) Ciéncia normal, ou seja, baseada no conhecimento do que ja existe, metodologia

e experimentacéo;

b) Paradigma refere-se a uma construcao teorica, convincente e sedutora o bastante
para servir de base tedrica e metodoldgica para um trabalho subsequente,
impedindo o surgimento de correntes rivalizantes acerca da constituicdo dos

fendmenos, gerando crengas compartilhadas pela comunidade cientifica;

c) Crise corresponde a percepcdo de que o paradigma € insuficiente para responder
aos fendbmenos associados a base tedrica ou metodoldgica, criando anomalias que

precisam ser solucionadas por novos paradigmas; e,
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d) Revolucéo refere-se a geracao de novos paradigmas.

Ao inserir discussdo sobre as dimens@es historicas, sociais e psicologicas da ciéncia
do conhecimento, Kuhn (1970) contribuiu para a analise do espaco antropoldgico
subjacente ao conhecimento que estd associado a motivacdo humana para o

aprendizado.

A dimenséo antropoldgica refere-se a Antropologia Cultural, a qual trouxe uma
contribuicdo fundamental a identificacdo da influéncia dos fatores
antropoldgicos no processo de criacdo de conhecimento ao focalizar, em
correntes tedricas diversas, aspectos associados a formacao de cultura e a
transferéncia de conhecimento. S&o elas: a) a antropologia cognitiva, que
estuda os conhecimentos compartilhados pelo grupo; b) a antropologia
simbolica, que se dedica a analisar os significados compartilhados; e, ¢) a
antropologia estrutural, orientada para identificar os processos psicolégicos
inconscientes. (Freitas, 1991).

Nonaka e Takeuchi (1997) referem-se a dimensdo antropoldgica como a segunda
dimensdo da criacdo do conhecimento, porém, denominada de ontoldgica. Segundo
0s autores, o conhecimento parte dos individuos para as comunidades de interacao
atravessando os niveis e fronteiras interorganizacionais, o que permite, sem esforco
adicional, uma analogia com a questdo do conhecimento compartilhado pelo grupo,
ou antropologia cognitiva, e com os significados compartilhados — conceitos e
codificacdo do conhecimento — que designam a antropologia simbdlica.

Morin (1996) descreve condicdes antropoldgicas do conhecimento, caracterizadas

por:

a) Atividade cognitiva, sendo a0 mesmo tempo o conhecimento e o produto dessa
atividade, uma vez que o conhecimento permite a auto-organizacdo dos grupos
em se tratando de ambiente instavel ou caotico e a sobrevivéncia do grupo esta

associada ao conhecimento desse meio.

b) Ineréncia — separacdo — comunicacdo, como um processo indissolivel e
automatico. A ineréncia refere-se a pertinéncia e correlacdo do conhecimento ao
contexto e a realidade vivenciada. A separacdo trata do reconhecimento dos
signos e simbolos distintos da informagcdo. A comunicacdo permite ndo s6 o

conhecimento mutuo, mas também a partilha, a troca e a verificacdo, dentro de
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um processo dialogico, no qual a linguagem € apenas um dos elementos. A

sintese a seguir expressa a defini¢cdo de Morin para o conhecimento:

“O aparelho cognitivo humano produz conhecimento, construindo, a partir de
sinais, signos, simbolos, as traducBes que sdo as representacfes, discursos, idéias,
teorias. Quer dizer, o conhecimento humano ndo poderia ser outra coisa além de

uma traducdo construida cerebral e espiritualmente.” (Morin, 1996, p. 196)

A dimensdo antropoldgica permite identificar os indutores da motivagéo, tendo como
referéncia primaria o conhecimento como gerador de diferenciacdo entre o0s
individuos, atribuindo-lhes uma condi¢do competitiva mais favoravel. Dutra (2001)
conclui que a aprendizagem pode ser analisada como um processo de mudanga
acompanhado por emocges e que pode refletir em mudancas no comportamento de
uma pessoa. Segundo o enfoque antropologico, o individuo adotara uma mudanca de

comportamento caso perceba uma vantagem que garanta sua sobrevivéncia.

Uma definicdo da dimensdo da praxis apresentada por Crampe-Casnabet (1994,
p.154) amplifica o sentido conceitual da palavra, aprofundando a percepcao de que
por tras de uma acdo, mais do que um comando, existe um codigo de ética e conduta,

a ser desvendado e apreendido.

“Deve-se entender por pratica, uma operacdo ou uma acdo em vista da realizacdo
de um fim que representamos para nos, assim como sdo representados 0s meios que
permitem atingir o fim perseguido. Ha uma préatica técnica: ela consiste, uma vez
desejado um fim, em adaptar os meios adequados a sua realizagdo. Esta pratica €
empirica, estd fora do dominio ético. Ha a pratica pura, Unica pratica moral. N&o

considera um fim qualquer, mas sé obedece a forma da lei moral, lei universal.”

A prética refere-se ao uso de um conjunto de saberes organizados através de um
método ou de uma operagdo, por meio do qual é possivel alcancar um dado
resultado. Para atingi-lo é necessario combinar habilidades técnicas, éticas e

sensoriais, como a intuicao.

“Conhecer consiste em unir a forma do conceito e o dado sensivel que me afeta na
sensacdo. A receptividade é a Unica forma de intuicdo, necessariamente sensivel,

gue é dada a0 homem. Assim, ja que o sujeito ndo pode gerar por vontade propria
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a matéria de um objeto, todo 0 nosso conhecimento comega com a experiéncia.”
(Crampe-Casnabet, 1994, p. 35).

Morin (1996, p. 192) afirma que “o conhecimento humano é, na sua origem e nos
seus desenvolvimentos, insepardvel da acdo; como todo conhecimento cerebral,
elabora e utiliza estratégias para resolver problemas postos pela incerteza e a
incompletude do saber”. Neste sentido, a praxis refere-se ao exercicio empirico que,
apesar disso, ndo dispensa o aprendizado formal. A pratica permite uma associacao

entre conhecimento Idgico-formal com a experiéncia vivenciada e a intuicao.

A criacdo do conhecimento sugere o dominio dos instrumentos que efetivamente
consolidardo dados e informag6es em conhecimento. Esses instrumentos tenderdo a
ser mais efetivos a medida que se baseiem em conceitos longevos, ja que o

conhecimento é uma construcdo morosa.

Para gerar ciéncia ou tecnologia, o conhecimento deve ser associado a um processo
estruturado de desenvolvimento que leve em conta o objeto a ser perpetuado, ainda
que sujeito as transformacdes que a adicdo de novas perspectivas e conceitos
decorrentes da propria evolucdo da ciéncia ou impostas pela mudanca dos cenarios

que sirvam de referéncia para as estratégias de negdcio da empresa ou do setor.

A aprendizagem deve estar associada a um método estruturado que possibilite acesso
aos novos conhecimentos, evidenciando o valor que estes agregam aos individuos —
empregados ou consumidores. O método deve conceber um maior dominio na
relacdo tempo, disponibilizando novos conhecimentos através do uso de novas
tecnologias de difusdo de conhecimento, e espaco, reduzindo distancias geograficas e
integrando as comunidades do conhecimento. Ou seja, apoiar 0 processo de inovagao
na capacidade e na velocidade em gerar novos conhecimentos, resultando em nova

tecnologia e produtos.

A dimensao antropoldgica, epistemoldgica e da pratica interagem dentro do processo
de geracdo de conhecimento, ainda que sob outras denominacdes, como ecologia
organizacional (Morgan, 1996), cultura organizacional (Schein, 1992, Freitas, 1991),

tecnologia de aprendizagem ou de informacéo, pesquisa aplicada e outras.

2.2. A Aprendizagem e o Trabalho
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Um dos primeiros autores modernos a expressar preocupacdo com a questdo do
conhecimento provavelmente foi Adam Smith (1723-1790). No seu livro "A
Riqueza das NacGes", editado em 1776, Smith destacava que a tecnologia industrial
era equivalente a produtividade e esta seria obtida com a divisdo especializada do
trabalho, o que resultaria em maior destreza do operario, melhor uso do tempo e das
ferramentas. Ou seja, 0 conhecimento implicito a préatica, ou seja, tacito, geraria

maior produtividade.

Japiassu (1996, p.7) destaca que “um dos fatores mais importantes para a
organizacdo social e econdémica de uma sociedade é a sua visao de mundo.” Se até o
século XVII o homem comum conseguira entender seu papel na comunidade baseado
na crenca de que a Terra era o centro do universo, o racionalismo derrubou esse mito
e, com ele, as estruturas filosofico-religiosas que incluem o proprio sentido da vida.
Desse modo, a ciéncia veio desempenhar um novo papel gue antes era atribuido ao
humor dos deuses e as forcas da natureza a servico dos deuses. “E, para
compreendermos nossa situagao atual, precisamos descrever a visao do mundo que

as ciéncias nos propdem”, afirma Japiassu (op.cit.).

Trés grandes momentos do mundo moderno foram identificados por Morais (1989) e
associados a visdo de mundo do homem moderno. O primeiro deles diz respeito ao
Racionalismo Absoluto, através do qual a mente humana daria conta de todo o
desvendar do universo. Este momento é fortemente sustentado pelo movimento

iluminista no século XVIII.

O segundo momento destacado por Morais (1989) é o da Automatizacéo do Trabalho
Humano que reforgou o mito da racionalidade ao transpor o tempo humano pelo
tempo das méaquinas. Esse momento coincide com a urbanizagdo das cidades
envolvidas pelos centros fabris. Houve um intenso movimento migratério do campo
para a cidade, gerando novos tipos de moradia e agrupamentos sociais. Outra
mudanca significativa foi na estrutura familiar patriarcal de "chefe de familia”, além

da revolucdo econdmica e de consumo que se seguiu.

O terceiro momento identificado por Morais (1989) foi o da Automacdo da

Sociedade. O surgimento dos computadores fortalece o conceito de tempo da
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maquina, ao suplantar o tempo do raciocinio humano pelo automatizado. Ainda, a
utilizacdo maxima do computador acontece dentro de um cenario de mudanca, no
qual a previsibilidade é substituida pela incerteza, reforcada pela Teoria da
Indeterminacdo, de Heisenberg, e pelo universo de situacdes probabilisticas, além da
Teoria da Relatividade de Einstein. Neste momento estava inaugurada uma nova
tendéncia na relacdo do conhecimento entre 0 homem e o universo, e rompida a
racionalidade, o que para Kant instaura uma teoria do conhecimento radicalmente

diferente que passara a considerar as estruturas subjetivas do conhecimento.

Rossato (2002) destaca a mudanca significativa na visdo de valor, na transicdo da Era
Industrial, a partir de 1760, para a atual Era do Conhecimento. Antes, baseado no
capital financeiro, no maquinario e na mao-de-obra intensiva, 0 conhecimento passa
a ser reverenciado como um potente instrumento de geracdo de diferenciais
competitivos orientados pela inovacdo, pelo empreendedorismo e pelo
direcionamento do foco de atencdo, antes na operacao e processo, para o atendimento
da satisfacdo do cliente e da sociedade, por meio dos bens e servigos produzidos. No
capitulo a seguir serdo descritos alguns modelos de Gestdo do Conhecimento, dentre

0s quais, aquele proposto por Rossato.

Essa mudanca de eixo, dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis, acompanhou o
ritmo de inovacgdo tecnoldgica aplicada a producdo e aos Sistemas de Informacéo, e
foi especialmente influenciada pela necessidade estratégica de se converter
conhecimento em competitividade e aumento da fatia de participagdo no mercado
global, uma vez que as questdes sobre qualidade e produtividade foram, em sua
significativa maioria, incorporadas ao cotidiano produtivo das empresas de

manufatura, apds um longo ciclo de aprendizagem.

Nakano (2002) identifica a decada de 1990 como uma das mais produtivas em
termos de emisséo de conceitos exclusivamente relacionados ao conhecimento como
um produto do processo de aprendizagem, que até entdo, vinha se posicionando
como um tema recorrente na discussao sobre a transformacao organizacional, posto
que o processo de aprendizagem se enquadra nas questfes instrumentais do
conhecimento. Contudo, foram necessarias intervencbes dos estrategistas

organizacionais, afinados com a evolucdo da Tecnologia de Informacdo, para esse
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ajuste de foco, destacando o produto final (conhecimento) do processo-meio (formas

de aprendizagem).

Uma compilacdo apresentada no Encontro Nacional de Midia Convergente e Gestéo
do Conhecimento, em novembro de 20007, pelo Grupo de Tecnologia da Informagéo,
do Centro de Informacédo para Ciéncia Aeroespacial e Tecnologia, do Laboratorio
Aeroespacial Nacional, sediado em Bangalore, na india, identificou em torno de 200
titulos disponiveis, entre livros, artigos e fontes “on line”, sendo que a maioria dos
trabalhos fora publicada durante os anos 90 (Vijaianand, Narayana e Goudar, 2000).
Desse rol de producgdes, 13% foram geradas pelos pesquisadores Davenport (15),
Drucker (5), Prahalad (3) e Nonaka (3). A orientacdo dos trabalhos percorre desde o
foco tecnoldgico voltado para geracdo e difusdo do conhecimento, como também
discute aspectos singulares da inovacdo e da competitividade com base no

conhecimento.

O debate sobre a importancia do conhecimento dentro das organizacgdes, iniciado nos
primeiros anos do século XX, proporcionou uma intensa atividade de busca de
respostas aos desafios da eficiéncia e da produtividade, movimentando vérias
disciplinas. Com o propdésito de apresentar as principais correntes tedricas e
disciplinas, das quais resultara a escolha da base tedrica que sera apropriada e
debatida ao longo desta pesquisa, justifica-se o0 quadro de referéncias identificado a

sequir.

Da Psicologia Industrial ao Desenvolvimento Organizacional

A énfase dada a aprendizagem organizacional, nos anos 60, 70 e 80, resulta da
evolugéo das Ciéncias Sociais aplicadas ao ambiente organizacional. O ponto de
partida foi a Psicologia Industrial, introduzida pelo psicélogo alemao, radicado nos
Estados Unidos, Hugo Munsterberg, no inicio do século XX, cujo foco essencial era
a aplicacdo de testes de selecdo de pessoal, os quais seriam estendidos, anos mais

tarde, ao treinamento.

2 Disponivel em: http://www.itt.org.i/ittcd/ittkmreference.doc. Acesso em: Fev., 23, 2004.
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Na década de 1930, o foco foi ampliado para a questdo da motivacdo e
comportamento humano no trabalho, 0 que ensejou a introducdo dos conceitos da
abordagem humanista na anélise organizacional, ou da Teoria das Rela¢Ges
Humanas, a partir da constatagdo da coexisténcia entre a organizacdo formal ou
técnica, que encerra 0s aspectos normativos e tangiveis de uma empresa, e a
organizacdo informal ou humana, formada por Recursos Humanos, e caracterizada
por sentimentos, emocdes, expectativas, necessidades, responsavel pela formagéo e
sustentagdo da Cultura Organizacional e influente na modelagem e aceitacdo do
estilo de lideranca predominante na empresa. O interesse em pesquisar fatores de
eficiéncia e interacdo entre os elementos da organizacdo humana reorientou a acao e
abrangéncia da Psicologia Industrial, condicionando-a a0 campo mais amplo da
analise organizacional, a partir de entdo denominada Psicologia Organizacional

(Maximiano, 2002), inaugurada por Kurt Lewin, no inicio dos anos 40.

Ainda na década de 1940, o matematico e professor do Massachussets Institute of
Technology — MIT — Norbert Wiener, que participou do projeto de desenvolvimento
de misseis autocontrolados que mais tarde gerariam misseis inteligentes e varios dos
sistemas automatizados da atualidade, inaugurou um novo campo de pesquisa
baseado na inteligéncia artificial, a partir do seguinte questionamento basico: Seria
possivel construir sistemas capazes de aprender da mesma forma de um cérebro
humano, ou seja, com base em troca de informagdes, estabelecendo um

comportamento tdo flexivel e adaptativo quanto os cérebros vivos?

Embora a pesquisa tivesse como motivacdo o desenvolvimento de sistemas bélicos
inteligentes e independentes, Morgan (1996) destaca a integracdo de varias ciéncias,
como “a matemaética, teoria da comunicacdo, engenharia, ciéncia social e medicina
(as quais) combinaram suas habilidades e descobertas para criar maquinas com a

capacidade adaptativa dos organismos”.

A contribuicdo da cibernética para a questdo da aprendizagem pode ser

compreendida a partir dos quatro principios-chave decorrentes:

a) Os sistemas devem ter a capacidade de sentir, monitorar e explorar aspectos

significantes do seu ambiente;
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b) Eles devem ser capazes de relacionar essa informacdo com as normas

operacionais que guiam o sistema comportamental;
c) Eles devem ser capazes de detectar desvios significativos dessas normas;

d) E eles devem ser capazes de iniciar acdo corretiva quando sdo detectadas
discrepancias.  “Essa habilidade de autoquestionamento, que permeia as
atividades dos sistemas, é o fator que permite a estes sistemas aprender a

aprender e se auto-organizar”, (Morgan, 1996, p.91).

Chris Argyris foi o primeiro a discutir a questdo das organizacbes em constante
processo de aprendizagem (learning organizations), principio que décadas mais tarde
seria atribuido a Senge (1990). Argyris incorporou 0s principios-chave da

Cibernética ao contexto da aprendizagem, sintetizando-os em dois conceitos-chave:

a) Aprendizagem de circuito simples, no qual a organizacdo € capaz de detectar e

corrigir seus erros, com base em suas normas, politicas e objetivos;

b) A aprendizagem de circuito duplo, em que a organizacdo, além de detectar e
corrigir seus erros, também muda normas e politicas e os objetivos que o0s

causaram.

Remanescentes dos principios-chave da Cibérnetica, trazidos ao contexto das
organiza¢Ges modernas, foram formuladas algumas questdes, resumidas por Morgan
(1996) da seguinte forma: seriam as organizacGes capazes de aprender em uma
situacdo rotineira?  Quais seriam as principais barreiras ao processo de
aprendizagem?  Tais barreiras seriam intrinsecas a natureza das organizacGes
humanas ou podem ser sobrepostas a essas? Essas mesmas questfes ocupariam 0

interesse de pesquisadores organizacionais desde a década de 40.

No inicio dos anos 50, no Reino Unido, surgiria uma corrente de analise
organizacional apoiada tanto nos aspectos sociais do trabalho quanto nos aspectos

técnicos, naquilo que se denominaria abordagem sociotécnica. Essa abordagem
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tentaria combinar elementos organizacionais de carater humano como cultura,
estrutura e personalidade com fatores associados as politicas de empresa, autoridade,
poder e responsabilidade, contribuindo, segundo Wood (1995), para o
estabelecimento de um quadro de referéncias para a analise dos processos
produtivos, para a andlise critica dos cargos, tarefas e papéis organizacionais
relacionados aos processos avaliados e, finalmente, para a introducdo dos valores e

caracteristicas humanas no desenho dos cargos e dos sistemas.

A evolucdo seguiria seu curso, agregando, ainda nos anos 50, um novo componente a
questdo do comportamento no trabalho associado a questdo da sobrevivéncia das
organizagbes, ou sua capacidade de implementar mudancas adaptativas,
condicionando seu sucesso as mudancas inovadoras (Hesketh, 1977), o que deu
origem a um novo processo de analise do ambiente de trabalho voltado ao
diagnostico, definicdo da estratégia, intervencao e avaliacdo, o qual foi designado de

Desenvolvimento Organizacional, ou, simplesmente, DO.

Bennis (1976, p.112) explica que “desde fins de 1950, mais ou menos, a énfase foi
transferida do crescimento individual ao desenvolvimento organizacional”. Esse
movimento trard um dado de valor nas discussbes mais recentes uma vez que 0
debate sobre o individuo perdera sua forca para o trato das questfes das equipes de
trabalho, passando a ser essa a unidade de referéncia bésica das acBes do

Desenvolvimento Organizacional.

A influéncia do Desenvolvimento Organizacional sobre a questdo da aprendizagem
pode ser compreendida a partir da seguinte avaliacdo formulada por Hesketh (1977,
p.17):

“Alguns programas de DO adicionam a aprendizagem, no momento da intervencao,
a criacdo de um clima de aprendizagem associado a propria situacdo do trabalho.
Bass & Vaugham descrevem 0s conceitos da teoria da aprendizagem como sendo
aqueles de motivacdo, estimulo, resposta e recompensa, e referem-se também ao
papel dos fatores que reforcam este processo, citando a Lei do Efeito, formulada por
Thorndike.
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Para Bennis (1976), o DO pode ser definido como uma estratégia educacional
orientada para mudar crencas, atitudes, valores e estrutura das organizagdes, sendo
que essa estratégia é centrada em treinamento de laboratério, explicada por Faria
Mello (1978, p.33) como “aprendizagem ativa por processo experiencial de vivéncia
direta com dados reais e busca de solucdes pelos participantes na situacdo ‘aqui —

agora”.

A mudanca de comportamento € normalmente aferida por indicadores sensoriais, 0
que converte a visdo do DO centrada em treinamento a um esforco de sensibilizacao
para a necessidade de mudanca da capacidade total do sistema em se ajustar as

demandas futuras, ou nas palavras de Miles (1975, p.159):

“Enfim, o desenvolvimento organizacional é presumivelmente um programa
planejado de mudanga, visando remover as barreiras existentes para (atingir)
0 desempenho superior, abrangendo a capacidade total do sistema em se

ajustar para as exigéncias do futuro”.

Para a efetivacdo dessa mudancga planejada, o primeiro passo, sendo Beer (apud
Wood, 1995, p.226) seria estabelecer uma “acdo normativa re-educativa,
caracterizada por um esforco de longo prazo para melhorar a eficacia dos processos
de solucdo de problemas, com énfase na cultura dos grupos formais de trabalho e
com uso da teoria e tecnologia das ciéncias comportamentais”. Schon (1971) definiu

a organizagdo como um grande sistema social e epistemolégico, constituido por:

a) Estrutura, ou seja, relacbes estabelecidas entre os individuos, as quais definem
papéis formais ou informais, através da qual as respostas as situacdes teriam

maior fluéncia e agilidade,

b) Tecnologia, definida como o conjunto de normas, ferramentas e técnicas que

visam otimizar atividades e alcancar as metas propostas, e por fim,

c) Teoria, que equivale ao conjunto de regras epistemoldgicas por meio das quais

sdo interpretadas as realidades interna e externa ao ambiente organizacional.
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O modelo de Schon parte do pressuposto determinista, para o qual a definicdo de
papeis e a estabilidade do ambiente interno convergem para a aplicacdo de um
processo de transformacdo gradual fundamentalmente baseada nos individuos

organizacionais.

Schon, em parceria com Argyris, apud Maximiano (2002, p.452), defendeu a
aprendizagem organizacional como um processo de mudangca comportamental,
argumentando que novas competéncias modificam o comportamento e a capacidade
de resolver problemas, além disso, a aquisicdo de competéncias para solugdo de

problemas depende da participacdo dos gerentes.

Na década de 80, a analise do comportamento organizacional teria a contribuicdo de

um novo campo tedrico denominado Cultura Organizacional, a seguir abordado.

A Influéncia dos Estudos Sobre Cultura Organizacional

A tbnica do discurso organizacional dos anos 80 é centrada na Cultura
Organizacional (Freitas, 1991), responsavel pelo deslocamento do foco da mudanca
planejada, através de acBes de treinamento, para a andlise da influéncia dos
elementos da cultura de uma organizacdo sobre o comportamento humano no
trabalho.

Schein (1992, p. 12) oferece a seguinte definicdo formal para Cultura

Organizacional:

“Um padrdo de pressupostos basicos que o grupo aprendeu a como capaz de
resolver problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que vém
funcionando bem o bastante para serem considerados validos e, portanto, sdo
ensinados aos novos membros como a maneira certa de perceber, refletir e sentir

em relagdo aqueles problemas.

O compartilhamento da mesma histéria e valores pelo grupo, somados aos
pressupostos, segundo Schein (1992), gerardo paradigmas comportamentais

envolvendo questbes sobre percepcdes relacionadas a natureza espacgo-temporal
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associada ao ambiente de trabalho, realidade, relacionamentos interpessoais e

relacdes entre empregados e empregador.

A cultura organizacional influencia todos os aspectos da organizagéo: estrutura,
infra-estrutura, estratégia, processos, programas de desenvolvimento, de melhoria
continua, sistemas de controle e de comunicacdo e, ndo menos importante, o

comportamento dos individuos e dos grupos presentes na organizacao.

Aguiar (2000, p. 84) explica a influéncia da cultura sobre 0 comportamento humano,
uma vez que a percepcdo dos individuos é determinada pela aprendizagem dos
padrdes culturais, e essa maneira particular de perceber define a maneira do
individuo em categorizar e interpretar fatos e acontecimentos, complementando que
“as crencas, os valores e as normas sdo forgas culturais que influenciam o

desenvolvimento das caracteristicas individuais e o comportamento dos individuos”.

Morgan (1996, p. 132) relaciona significado, compreenséo e sentidos compartilhados
como elementos de construcdo de realidade “que permite as pessoas ver e
compreender eventos, agoes, objetos, expressoes e situacdes particulares de maneiras
distintas”. Se a cultura apdia o processo de construcdo da realidade e esse
conhecimento é apreendido, a aprendizagem organizacional €, propriamente, uma

estratégia de construcdo da realidade organizacional.

Um desafio apontado por Morgan (1996) refere-se ao processo de compreensao

sobre como a cultura organizacional é criada e mantida.

Schein (1992, p. 8) definiu um elenco de dez categorias de eventos associados a
Cultura Organizacional, alguns dos quais sdo frequentemente descritos por outros

autores quando da formulacdo de modelo para geragéo de conhecimento. S&o eles:



1. Comportamento e
interacdo pessoal

Linguagem, tradicGes e rituais utilizados em situa¢bes
diversas

2. Normas compartilhadas
pelo grupo

Padrées e valores implicitos, desenvolvidos pelo
grupo

3. Valores compartilhados

Principios e valores que o grupo defende

4. Filosofia formal

Politica e ideologia que guiam as a¢Ges do grupo

5. Regras do Jogo

Regras implicitas relagdo com a organizagdo

6. Clima e Ambiente
Organizacional

SensagOes transmitidas no grupo através do leiaute
fisico e corredores

7. Habilidades Intrinsecas
do Grupo

Competéncias especiais do grupo em atender tarefas
diferenciadas

8. Modelos mentais e
paradigmas

As estruturas cognitivas sdo guiadas por percepcdes,
pensamentos e linguagem

9. Significados
compartilhados

A compreensdo surge quando os significados sdo
criados pelo grupo, na interacdo pessoal.

10. Simbolos e metaforas de
integracéo

Sentimentos e imagens que refletem o padrdo
emocional e estético do grupo.

Tab. 2.2: Elementos da Cultura Organizacional, adaptado de Schein (1992)
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A cultura organizacional é uma construcdo coletiva, pautada em codigos,
significados e valores que, ao longo do tempo, sdo compartilhados entre 0s membros
de uma organizacdo. No caso de um conhecimento novo, a cultura organizacional
pode abranger um sentido mais amplo de formacdo de uma comunidade de
conhecimento, a qual se articulara, orientada pelos valores e crengas comuns sobre,
inclusive, a capacidade de desafiar condi¢Ges adversas para atingir um objetivo
comum. E, nesse sentido, destaca-se o papel do lider na comunicagdo de um objetivo
compartilhado.

2.3  Learning Organizations: Organizacdes que Aprendem

A idéia central da learning organization (Senge, 1990) baseia-se em trés aspectos: a)

para lidar com mudanca continua, e ter sucesso, as organizacdes devem ser
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submetidas a um processo continuo de aprendizagem, b) algumas caracteristicas
organizacionais, tais como, apego excessivo ao cargo ocupado, atribuicdo de culpa e
responsabilidade a fatores externos, ndo reconhecer a necessidade de mudanca, viséo
de curto prazo e outras, podem dificultar o processo de aprendizagem; e, ¢) 0
exercicio de cinco disciplinas - raciocinio sisttmico, objetivo comum, modelos
mentais, aprendizagem em grupo e dominio pessoal - facilitariam o processo de

aprendizagem.®

Senge (1996, p. 69) direcionou os refletores da aprendizagem organizacional para o
perfil e papel de uma nova lideranca, justificando que “lideres séo (...) sinceramente
compromissados com mudancas profundas em si mesmos e em suas organizacoes.
Lideram através do desenvolvimento de novas habilidades, recursos e
empreendimentos”. Senge define trés tipos de lideranca:

a) Lideres de linha locais: devem sancionar experimentos praticos e
significativos, que conectem o0s recursos alocados na aprendizagem aos
resultados empresariais, e liderar por meio da sua participacdo ativa nos

projetos inovadores, tornando-se multiplicadores do processo aprendido.

b) Lideres executivos: Responsaveis pelo apoio aos lideres de linha e por
garantir um ambiente operacional propicio ao aprendizado, seja através da
articulacdo de idéias diretrizes — ou projetos visionarios — baseado no
conhecimento da organizagdo e na percep¢do das oportunidades a longo-
prazo, seja garantindo a infra-estrutura necessaria ao aprendizado. Ou ainda,
através de uma revisdo do papel, habilidades e conhecimento dos executivos,
com a constatacdo de que esses também precisam ser reciclados, ou ter seus

campos de atuacéo redefinidos.

C) Intercomunicadores ou construtores de comunidade: S&o lideres informais, os
quais, em geral, possuem grande carisma e permeabilidade relacional dentro
do seu grupo de trabalho. A eles competem identificar o gerente de linha com

autonomia e predisposto a desenvolver novos recursos de aprendizado,

® Para aprofundamento no tema learning organization seria recomendavel ler SENGE, Peter. A
Quinta Disciplina. S&o Paulo: Best Seller, 1990.
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influenciar e convencer as pessoas a participarem dos processos de
aprendizagem, instituir mudancas em estruturas ou processos organizacionais

e promover os intercambios entre os departamentos.

Expandindo a necessidade de ampliacdo do perfil da lideranca, Drucker (2000, p. 64-
80) debate a transicdo do modelo de gerenciamento para o século 21, atribuindo as
organizacOes a urgéncia com a qual, a empresa como um todo, devam liderar as
mudancas, 0 que requerera destas a definicdo de: a) politicas para criar o futuro; b)
métodos sistematicos para buscar e prever mudancas; ¢) a maneira certa para
introduzir mudancas, dentro e fora da organizacdo; e, d) politicas para equilibrar

mudangcas e continuidade.

A visdo de Drucker decorre da sua crenca de que ndo se pode gerenciar as mudangas,
mas apenas estar a frente dessas. Essa visdo advem da constatacdo de que o contexto
organizacional se desenvolve em ambiente turbulento, sujeito a mudancas repentinas

e imprevisiveis. A imprevisibilidade ambiental sera discutida no préximo topico.

O Paradigma da Complexidade

Morin (1990) faz uma adicdo importante a questdo da organizacdo do conhecimento
ao debater o conjunto de premissas, iniciado por Prigogine (1996) nos anos 70, ao
referir-se ao caos, equilibrio instavel e estruturas dissipativas, que seria chamado de
Paradigma da Complexidade, cujo paradoxo é conciliar dentro de uma linha
coerente, fenbmenos imprecisos e incertos, contrariando a no¢do de certeza e de

equilibrio constante trazida pela ciéncia normal.

A incerteza, indeterminages, fendbmenos aleatdrios e desequilibrio confluem para a
complexidade da mesma forma que o conhecimento conflui para a tomada de
deciséo. Isto porque, segundo Morin (1990, p. 14):

“Todo o conhecimento opera por selecdo de dados significativos e rejeicdo dos
dados ndo significativos: separa (distingue ou desune) e une (associa, identifica);

hierarquiza (o principal, o secundario) e centraliza (em funcdo do ndcleo de nocdes
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mestras). Estas operagdes que utilizam a ldgica, sdo, de fato comandadas por

principios “supraldgicos” de organizagdo do pensamento ou paradigmas {...}".

A complexidade, segundo Morin (1990, p.51-52), “é a incerteza no seio de sistemas
ricamente organizados. E preciso doravante aceitar uma certa ambigiidade e uma
ambiglidade certa (na relacdo sujeito/objeto, ordem/desordem, auto-hetero-
organizacdo). E preciso reconhecer fendmenos, como a liberdade ou criatividade,
inexplicaveis fora do quadro complexo, o Unico que permite sua aparicdo”. A

complexidade demanda uma mudanca fundamental e uma revolucao paradigmatica.

A questdo do paradigma é abordada tanto por Kuhn (1970) quanto por Morin (1990,
p.15) que conceitua paradigmas como “principios ocultos que governam nossa Visao
das coisas e do mundo sem que disto tenhamos consciéncia”, acrescentando, em
oposicdo a Kuhn que o associa a inflexibilidade da ciéncia normal, que o “paradigma

€ uma maneira de controlar simultaneamente o l6gico e o semantico”. (p. 161-162)

O debate sobre a complexidade é particularmente rico ao apontar principios da
ordem e desordem como deflagradores da organizagédo e da autonomia, tendo como
base a criacdo de uma cultura diversificada o bastante para gerar um estoque de
idéias do qual surgirdo as inovacGes. Sobre esse tema, Wood (1995) manifesta a

seguinte opinio:

“O Paradigma da Complexidade, em seu contexto mais global, corresponde a uma
nova percepgdo dos fendmenos organizacionais, capaz de penetrar na profunda
rede de paradoxos, ambiglidades e conflitos de todo tipo que constituem as
organizagdes. Mais do que desenvolvimento de novos conceitos, este paradigma
implica nova forma de perceber e compreender as organizagdes. Representa,
simultaneamente, um desafio as premissas que permeiam a maioria das préaticas
organizacionais (...) e uma abertura de fronteiras para a transformagdo das

organizagoes.

E interessante observar que, embora ndo se trate de uma teoria acabada, mas sim de
um campo tedrico capaz de explicar fendmenos da Biologia, Fisica e
Termodindmica, o Paradigma da Complexidade traz uma reflexao articulada pelo que

deveria orientar as acdes relacionadas a gestdo do conhecimento, e que tem sido uma
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auséncia regular entre os autores pesquisados, apesar da simplicidade do
questionamento: “como conceber a criatividade humana ou como pensar a ética em

um mundo determinista? (Prigogine 1996, p. 14).

A grande contribuigdo de Prigogine para a analise organizacional foi ter apontado na
direcdo do caos criador, uma vez que instabilidade, desordem e imprevisibilidade sdo
fatores centrais no desenvolvimento de novas formas complexas de organizacgdo, as
quais se valem de arranjos interorganizacionais, como consorcios modulares,
parcerias e aliancas estratégicas, ou outras formas de cooperacgdo produtiva, visando
maior flexibilidade e mobilidade frente a necessidade de rapidas adaptacdes
decorrentes da imprevisibilidade ambiental. A necessidade das empresas em
obterem formas de protecdo contra os efeitos deletérios da instabilidade forca os
organismos e organizacgdes a buscar arranjos cada vez mais inovadores, segundo o
comportamento natural de autopreservacdo que Morin denominou de mecanismos

auto-organizadores.

Abordagem Baseada em Competéncias Essenciais

A competicdo pelo futuro estabelecera um modo de competicdo para participacdo nas
oportunidades e ndo mais pela participagdo no mercado. Com essa idéia central,
Hamel e Prahalad (1995, p. 36) sugerem que as organizacfes questionem a sua

capacidade de manterem-se atrativas e competitivas, e se perguntem:

a) Com as nossas habilidades atuais, ou competéncias, que participacdo nas

oportunidades futuras poderemos esperar?;

b) Quais seriam as novas competéncias que deveriamos desenvolver e que

modificacGes teriamos que incorporar?; e

c) Como atrair e fortalecer as habilidades responsaveis pelas competéncias que

abrem portas as oportunidades futuras?
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Para identificar as competéncias que deverdo ser desenvolvidas, o nivel estratégico
da organizacdo devera dispor de um amplo conjunto de cenarios que permita a
organizacao identificar nichos e oportunidades futuras e promover o engajamento e
desenvolvimento da lideranca nas competéncias requeridas pelos desafios e

oportunidades futuras.

Na visdo de Hamel e Prahalad (1995), a gestdo por competéncias é uma decorréncia
do modelo de gestdo estratégica. Contrariando os discursos anteriores sobre a
importdncia da capacidade adaptativa das organizacdes frente as incertezas, 0s

autores fazem uma critica aos modelos adaptativos, através da seguinte metafora:

“Em um ambiente de mudangas turbulentas e aparentemente imprevisiveis, ser
‘adaptavel’ ndo é o suficiente. Um navio sem leme no meio do vendaval
simplesmente navegara em circulos. Nem é suficiente adotar uma atitude do tipo
“esperar para ver”. Uma empresa que recolhe as suas velas e espera por mares
mais calmos acabard esquecida em &guas estagnadas. Entretanto, independente do
grau de tumulto do setor, os executivos terdo que fazer opgdes estratégicas. Por
outro lado, de que forma uma empresa que sé possui um mapa do passado pode
tomar uma decisdo inteligente sobre as tecnologias que deve buscar, as
competéncias essenciais que deve desenvolver, os conceitos de produtos ou
servigos que deve sustentar, as aliancas que deve formar e o tipo de pessoas que
deve contratar?” (Hamel e Prahalad, 1995, p. 45-46)

A abordagem baseada em competéncias essenciais apropria alguns dos mais
sofisticados conceitos de gestdo de negOcios como os sistemas de acumulacdo
flexivel (Harvey, 1996) que sugerem a nocdo de competéncias complementares
obtidas mediante aliangas e parcerias produtivas; obtencdo de vantagem competitiva
(Porter, 1989) seja pela capacidade da concorréncia imitar as competéncias, seja
através das competéncias desenvolvidas na cadeia de valores; manufatura enxuta
(Womack et al., 1992) através da incorporagdo de competéncias da cadeia de
suprimentos; ou ainda, a formacdo de economias de aglomeracdo e redes de

cooperacgéo produtiva (Amato, 2000) e outros.
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Partindo do pressuposto que o futuro precisa ser construido. A direcdo dessa
construcdo é resultado da identificacdo de competéncias a serem desenvolvidas. Para
tanto, “os responsaveis pela elaboracdo de politicas e estratégias empresariais
precisam prever a ampla estrutura de oportunidades do futuro” (Hamel e Prahalad,
1995). Os autores evidenciam que a competitividade para o futuro requer a definicéo

de uma arquitetura estratégica, resumida na Fig. 2.3, a seguir.

CENARIOS ESTRATEGICOS

Oportunidades Futuras Forgas e Fraguezas

| Macro-ambiente | | Configuragdo do Setor | | Empresa |
L 4L 1L
Decis0es Estratégicas e DefinicOes de Politicas
| Produto/ Servigo | | Mercado | | Modelo Organizacional |
1L L 1L
Novos Conceitos Sobre Produto, Servicos, Mercado e Gestdo do Negécio
L
Competéncias a Manter, Incorporar a Desenvolver e a Abandonar
1L L L 1L L L
Desenvolvimento Estrutura / Arranjo Modelo de Producéo e Aliangas e
da Lideranga Organizacional Distribui¢do Parcerias

Fig. 2.3: Arquitetura Estratégica, adaptado de Hamel e Prahalad (1995)

A arquitetura estratégica concebida por Hamel e Prahalad (1995) leva em
consideragdo o grau de flexibilidade do modelo organizacional — este tipo como
modelo de gestdo, estrutura organica, sistemas produtivos e outros - e 0 grau de
mobilidade necessaria para que a organizacdo aprenda rapidamente a lidar com as
demandas volateis do mercado. Desse modo, 0 modelo organizacional escolhido
deverd fortalecer a capacidade da organizacdo em estabelecer arranjos por
contingéncia, por meio de aliancas e parcerias, e ter a prontiddo de resposta aos

desafios estratégicos, mas também, tendo capacidade de criar novos desafios no



45

mercado, 0s quais determinardo vantagens competitivas sem precedentes. O que se

resume em aprender 0 que ainda ndo esta disponivel, ou seja, criar conhecimento.

Seguindo o foco da gestdo estratégica (Wright; Kroll; Parnell, 2000), essa previsao
seria obtida através da andlise e formulacdo de cenarios estratégicos, os quais
seriam confrontados com a avaliacdo da estrutura do setor e deste confronto

resultard em decisdes estratégicas e defini¢bes de politicas com relacgéo a:

a) Produtos, servicos, dentro da perspectiva de quais novos conceitos e beneficios

serdo agregados aos clientes;
b) Posicionamento da empresa em relacdo ao mercado; e,

c) Definicdo do modelo organizacional que a empresa adotara dentro da perspectiva
de tecnologia, pessoas, processos, estrutura de poder e estilo de lideranga e
sistema de recompensa, sistemas de controle, relacionamento com a cadeia de
valores e outros aspectos, que juntos, definirdo as competéncias essenciais®
necessarias para construir o futuro da organizacdo, criando, eventualmente, a

estrutura do setor, assumindo a posicéo de lider desse setor.

Os autores destacam as diferencas entre a abordagem tradicional de elaboracdo de
estratégias, entenda-se planejamento estratégico, e a abordagem da criacdo da
arquitetura estratégica. Essas diferencas se resumiriam abrangéncia das informacoes,
da visdo competitiva e percepcdo das oportunidades, da assungdo da posigcéo de
lideranca sobre o setor, do escopo do processo e envolvimento de toda a geréncia, as
quais na arquitetura estratégica sdo mais amplas do que no processo de elaboracéo de

estratégias.

Hamel e Prahalad (1995, p. 48) destacam a importancia da avaliacdo da estrutura do

setor com as seguintes palavras e questionamentos:

* Os autores usam a expressao “competéncias essenciais”, referindo-se ao conjunto de capacidades e
recursos que sdo fonte de vantagem competitiva de uma empresa em relacdo as suas rivais.
Geralmente associadas as suas habilidades funcionais, como a fungdo marketing, na Philip Morris, se
devidamente fomentadas tornam-se fontes de competitividade estratégica.
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“Em suma, a estratégia tem tanto a ver com a competicdo pela futura estrutura do
setor quanto com a competicdo dentro da atual estrutura do setor. A competicédo
dentro da atual estrutura dentro do setor levanta questdes como: que novas
caracteristicas devem ser acrescentadas a um produto? Como podemos melhorar a
cobertura dos canais? Devemos definir os pregos visando a maior participagdo no
mercado ou o aumento dos lucros? (...) Quem detém os conceitos de produtos
vencedores? Que padrfes serdo adotados? Como serdo formadas as coalizbes e 0
que determinara a fatia de poder de cada membro? E, o que é ainda mais crucial,
como aumentaremos nossa capacidade de influenciar os contornos emergentes de

um setor que esta nascendo?”

Os autores enfatizam sobremaneira o papel da lideranga no processo de aquisicao e
desenvolvimento de competéncias essenciais, através do qual, eles sugerem, seja
obtido comprometimento tanto emocional, quanto intelectual dos empregados com a

competicdo da empresa pelo futuro.

Com relacgéo a learning organization, Hamel e Prahalad (1995, p. 69) advogam que 0
aprendizado organizacional é apenas a metade da solucdo. “lgualmente importante é
a criacdo de uma organizagdo ‘voltada para o desaprendizado’ {...} 1sso porque para
criar o futuro a empresa precisa desaprender pelo menos parte do passado”, opinam.

O entrelacamento entre estratégias empresariais e formacdo de competéncias foi
também abordado por Fleury e Fleury (2000, p.21-22) que definem competéncia
como “um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a
organizacdo e valor social ao individuo”. E afirmam que, “para ser considerado uma
competéncia essencial, esse conhecimento (de operacGes de mercados especificos)
deve ser associado a um sistematico processo de aprendizagem que envolve

descobrimento/inovacgéo e capacitacdo de recursos humanos.”

As competéncias corresponderiam aos conjuntos de amplos conhecimentos
referentes ao negocio, setor, mercado, a organizacdo, tecnologia, cadeia de valores e

aos individuos, que se tornam especificos quando da definicdo da sua estratégia
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competitiva. Ao desenvolver os conhecimentos em consonancia aos desafios
estratégicos, e de modo a agregar valor ao negécio e beneficios percebidos pelos
clientes, através do acesso a novos mercados, aplicacdo de novas habilidades,
diferenciadas e superiores as da concorréncia, a organizacdo estara desenvolvendo

suas competéncias essenciais.

Neste capitulo foram apresentadas e discutidas as abordagens que ensejaram, ao
longo do tempo, uma tentativa de modelagem do conhecimento desde as vertentes
filosoficas, antigas e contemporaneas, até o desenvolvimento do arcabouco da
analise organizacional voltada ao aprimoramento da relacdo conhecimento versus
produtividade, através ndo somente da especializacdo da mao-de-obra, como também
do comportamento humano nas organizacbes e da formagdo da cultura

organizacional e da criacdo de valores associados a aprendizagem continua.

Se o0 pressuposto inicial da orientacdo tedrica do conhecimento nas organizacdes foi
focalizado sobre a questdo da qualidade e da produtividade, entre os anos 40 e 80,
esse pressuposto foi, ainda mais, evidenciado quando da explosdo da competitividade
em escala global.

Para inserir o debate dos efeitos do conhecimento na questdo da formacdo das
competéncias estratégicas, o proximo capitulo estabelecerd a ligacdo apontada por
diversos pesquisadores entre os modelos de gestdo do conhecimento e a
competitividade organizacional, de modo a permitir a definigdo dos parametros que

ensejardo a escolha do modelo aplicado na pesquisa.
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3 COMPETITIVIDADE E GESTAO DO CONHECIMENTO

Uma vantagem competitiva sustentavel € obtida quando uma empresa apresenta
desempenho acima da média no longo prazo, resultando em uma atraente taxa de
retorno sobre o investimento feito pelos acionistas. Porter (1989) oferece a seguinte
definicdo:

"Existem dois tipos béasicos de vantagem competitiva que uma empresa pode
possuir: baixo custo ou diferenciagdo. A importancia de qualquer ponto forte ou
ponto fraco que uma empresa possui €, em Gltima instancia, uma funcdo de seu
impacto sobre o custo relativo ou a diferenciacdo. A vantagem de custo e a

diferenciagdo, por sua vez, originam-se da estrutura industrial”.

A estrutura industrial como um todo deve favorecer o surgimento de vantagens
distintas que, no conjunto, sustentem a estratégia adotada. Davenport (2001) define
esse conjunto de vantagens geradas pela estrutura industrial como capacidades
organizacionais, dispondo que elas estdo inseridas em grupos ou alavancas de
implementacdo, do tipo: a) capital humano, que se define em razdo da aglutinacéo
de habilidades e conhecimentos; b) estrutura organizacional, compreendida como
um padrdo de relacionamento entre unidades e individuos dentro da empresa; c)
processos de trabalho; e, d) tecnologia aplicada na producdo de bens e servigos e
voltada as informacBes. A organizacdo dessas capacidades, segundo Davenport, visa
conferir vantagem competitiva a organizacdo e efetividade a implementacdo das

estratégias competitivas.

O fluxo de geracdo de vantagem competitiva ocorreria nos seguintes passos: a)
definicdo das estratégias, dentro do processo de analise do ambiente total — setor e
macro-ambiente; b) definicdo das capacidades organizacionais necessarias para

implementacdo das estratégias; e, ¢) acionar as alavancas de implementacao.

As capacidades organizacionais equiparam-se as competéncias essenciais ja
discutidas, sendo que uma das principais associadas a alavanca implementacao
definida como capital humano, envolve a categoria chamada de gerenciamento de

pessoas e esta fundamentada nos seguintes processos:
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a) selecionar profissionais talentosos;
b) reconhecer e valorizar adequadamente os desempenhos outstanding;
c) desenvolver profissionais para superagdo de gaps de desempenho;

d) promover um ambiente favoravel a melhoria continua e inovacao de processos,
produtos, servi¢os e mercados, através do compartilhamento de informacdes e

conhecimentos.

Héa reconhecido mérito na afirmacdo de que o conhecimento é capaz de promover o
desenvolvimento de competéncias humanas essenciais ao negocio central da
organizacdo (core competency), desde que mobilizado nessa direcdo e tendo um
plano de longo prazo, e através dessas competéncias humanas, atingir as estratégias
competitivas do negdcio, no que concordam Fleury e Fleury (2000).

Nonaka e Takeuchi (1997) traduzem o que ocorre nesse processo de alcance de
competéncias estratégicas como uma forma de conversdo do conhecimento, de fora
para dentro, e para fora novamente, sob a forma de novos produtos, servigos ou
sistemas. Segundo eles, essa seria a chave para compreensdo da competitividade das
industrias japonesas, ou seja, a criagdo do conhecimento € a base da inovacgdo

continua, e essa inovacao resultaria em vantagem competitiva.

O sucesso das empresas japonesas pode ser justificado pelas habilidades técnicas na
"criacdo do conhecimento organizacional”, ou seja, a capacidade que uma empresa
tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagédo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas, focando-se no conhecimento humano, pois ndo sdo as

organizagOes que criam 0 conhecimento, mas sim as pessoas que nelas trabalham.

Outra justificativa para o sucesso das empresas japonesas € a inovagdo continua, a
qual exige uma visdo de futuro relativamente clara e compartilhada para o curso da
evolucéo tecnoldgica que da sustentagdo a inovacdo, também do comportamento da

concorréncia e dos produtos ofertados, tendo a percepcdo de determinar influéncias
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importantes no comportamento do consumidor que futuramente poderé@o converter-se

em mudanca de habito ou moda.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) destacam trés categorias fundamentais de
tendéncias, rapidamente descritas na introducdo deste trabalho, através das quais a
tecnologia estd provocando mudancas significativas na natureza da concorréncia.

Sao elas:

a) Crescente Taxa de Mudanca e Disseminacdo Tecnoldgica

O ciclo de langamento de novas tecnologias vem se reduzindo, especialmente nos
segmentos de ponta, onde figuram empresas poderosas e que sdo reconhecidas pelos
altos investimentos em pesquisa aplicada e desenvolvimento de novos produtos. Hitt,

Ireland e Hoskisson (2002) fazem a seguinte analise:

"A taxa de mudanca da tecnologia e velocidade com que novas tecnologias sdo
disponibilizadas tem aumentado substancialmente nos Gltimos quinze ou vinte
anos. Inovagdo Perpétua (continua) € uma expressdo empregada para descrever o
grau de rapidez e constancia com que novas tecnologias baseadas em uma grande
guantidade de informagdes substituem as velhas. A redugéo nos ciclos de vida dos
produtos, em decorréncia dessa rapida difusdo de novas tecnologias, recompensa
em vantagem competitiva a capacidade de langar rapidamente novos produtos e
servicos no mercado. Na verdade, quando o produto se torna algo indistinto
devido a rapida e ampla disseminacdo de tecnologias, a velocidade em relagdo ao

mercado podera ser a Unica fonte de vantagem competitiva.”

A industria aeronautica, por exemplo, tem uma caracteristica peculiar. Seus ciclos de
desenvolvimento de novos produtos podem superar trés anos, e o langcamento de
produtos, ao contrario das industrias de produtos eletrénicos ou de bens de consumo,
enfim, de acirrada competicdo, ndo se caracteriza necessariamente por produtos
genuinamente novos, mas sim por tecnologias novas no mesmo conceito de produto

ou aeronave, caracterizando a formacéao de familia de produtos.
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b) A Era da Informacéao

A segunda categoria identificada por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) ¢é a
caracterizacdo do periodo iniciado ha trés décadas como a Era da Informacdo. Como
exemplo, eles citam o desenvolvimento de novos produtos, mas especialmente de
novas aplicacdes e sistemas de conexao, inteligéncia artificial, realidade virtual e
bases de dados de grande porte. Andrew Grove apud Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002, p. 18), ex-presidente da Intel, opina que "a utilizacdo dos recursos do correio
eletronico (email) apresenta duas implicagfes simples, mas assustadoras: ele
transforma dias em minutos e permite que uma pessoa alcance centenas de

colaboradores com o mesmo esforco requerido para alcancar apenas um."

A combinacdo da Internet e da Rede Mundial - Web - cria uma infra-estrutura que
permite a transagédo de informac0es entre diferentes localidades e acesso de qualquer
lugar do mundo, gerando uma ampla gama de aplicacbes e possibilidades
estratégicas, mas também multiplicando os pontos de observacdo sobre o
desenvolvimento de novas tecnologias. Segundo o Centro de Estudos e Sistemas
Avancados do Recife — CESAR, o volume transacionado de informagdes nos ultimos
anos supera todas as informacGes geradas em toda a histéria da Humanidade, e esta

estimado em 57 bilhdes de gigabytes.

Uma consequéncia importante desses avangos € que a habilidade em processar,
acessar e utilizar, de modo eficaz, as informagdes, tornou-se fonte de vantagem
competitiva em todos os segmentos, gerando a formacdo de um novo ndcleo de
informacdes que quando baseada no ambiente de negdcios e sistemas de inteligéncia

de mercado.

C) O Aumento da Intensidade do Conhecimento

A terceira de categoria de acontecimentos € o aumento da intensidade do
conhecimento, este composto por informacéo, inteligéncia e expertise. Esse conjunto
representa a base da tecnologia e da sua aplicagéo, e visa conferir as organizacdes a

chamada competitividade estratégica, conforme Fig. 3.1, a seguir.
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INFORMACAO
INTELIGENCIA
EXPERTISE
Ambiente Ambiente Cogi’ﬁ;'tgv;gzde
Organizacional Competitivo 9

Fig. 3.1: Niveis de Dominio do Conhecimento, adaptado de Hitt, Ireland, Hoskisson (2002)

O primeiro nivel chamado de informacéo refere-se ao conhecimento sobre o
conjunto de recursos e infra-estrutura organizacional que viabilizam a operagdo do
negocio.  Estdo inseridos nesse nivel desde plataforma operacional, layout,
equipamentos, estrutura industrial até o0 modelo de producdo e o conceito de gestdo
de negdcios, as competéncias essenciais da empresa e suas parcerias estratégicas,

enfim, estdo inseridos os recursos e informagodes que viabilizardo a producao.

O segundo nivel é chamado de inteligéncia do negécio e concentra as informacGes
sobre o ambiente externo - ambiente total, englobando desempenho do setor e
desempenho dos concorrentes — bem como peculiaridades do negdcio, como
desempenho passado e eventos relevantes, além de previsdes e tendéncias, que
permitam e facilitem a formulacdo de cenérios e a defini¢do de estratégias.

O terceiro nivel, ou expertise, refere-se a vocacdo essencial do negdcio e a
capacidade que a organizacdo tem de manté-la competitiva e atualizada, ao mesmo
tempo em que inova e atende as necessidades de adaptacdo impostas pelo ambiente
competitivo. Em outras palavras, esse nivel trata da capacidade de transformacédo e
reinvencdo do negocio as novas e futuras demandas do mercado, tendo como fio

condutor a vocacao original que transcende ao produto.
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O conhecimento, apontado como um recurso organizacional critico, vem se
convertendo em valiosa fonte de vantagem competitiva, razdo pela qual, as empresas
mais agressivas vém esforcando-se para converter o conhecimento acumulado em
cada empresa em um patrimonio corporativo. "Argumenta-se que o valor de bens
intangiveis, inclusive o do conhecimento, estda aumentando a sua propor¢do em

relacdo ao valor total para o acionista”, afirmam Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

3.1  AFlexibilidade Estratégica

A competitividade estratégica é ampliada quando existe na organizacao a consciéncia
de que a prépria sobrevivéncia depende de sua habilidade de capturar inteligéncia e
transforma-la em conhecimento aplicado. Esta é uma postura que necessita ser
rapidamente incorporada como dado de valor e decalcada na cultura de
desenvolvimento da organizacdo. A organizacdo € o conjunto das pessoas que a

representam. Nessa linha de corte, comegcam os maiores desafios.

Para que o valor do conhecimento seja adotado na praxis organizacional com
rapidez, compativel com a chamada aceleracdo contemporanea, é indispensavel que
seus executivos sejam dotados de flexibilidade e esta seja refletida na organizacéo
como a capacidade desta em se adaptar rapidamente as pressdes ambientais e

responder aos avancos da tecnologia, de modo mais rapido do que a concorréncia.

A capacidade de adaptacdo e pronta resposta aos desafios do ambiente de negdcio,
dos competidores, e aqueles trazidos pela incerteza ambiental resumem-se em
flexibilidade estratégica. Dotar a organizacdo de flexibilidade estratégica
fortalecera a sua competitividade, permitindo-lhe auferir retorno sobre investimentos

acima da média do mercado.

Mas, para dotar a organizacdo de flexibilidade estratégica, é importante que haja
alguma folga organizacional, como o recurso tempo, como é o caso da Nike que
define linha de produtos com dois anos de antecedéncia a coloca¢do no mercado; ou

do recurso variedade, como a 3M que tem mais de 60.000 tipos de produtos.
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Se as mudancas ambientais forem muitas e todas importantes, a empresa devera
proceder as redefinicdes estratégicas sucessivas que poderdo causar desorientacao e
reducdo do desempenho, gerando pressdes intermitentes dos acionistas para redugéo
de despesas e de investimentos que provocardo ondas de instabilidade no ambiente

organizacional e perda de expectativa positiva de resultado.

Para uma organizacao manter-se flexivel continua e estrategicamente, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) afirmam que “ela (a organizacdo) terd de desenvolver a capacidade
de aprender. O aprendizado continuo lhe proporciona conjuntos de habilidades novas
e atuais, as quais permitirdo que a empresa se adapte ao ambiente a medida que este
se modifique”, ou mesmo para liderar as mudancas, como defendem Hamel e
Prahalad (1995).

A complexidade inerente ao atual ambiente de negdcios € outro importante fator a ser
considerado. Ela esta presente desde o acirramento da competicdo em escala global,
a necessidade de implantacdo de padrdes internacionais de produtividade, mas
também nas diferencas multiculturais existentes em cada mercado fornecedor de
insumos ou comprador dos bens produzidos. A complexidade aglutina, em uma
plataforma global, as incertezas e mudancas econbémicas que ocorrem em ritmo
frenético e que repercutem em ondas cadticas sobre 0 mercado mundial. Ac¢6es
voltadas a geragdo de conhecimento organizacional podem minimizar a angustia do

desconhecido porvir.

Em linhas gerais, os autores pesquisados comungam, direta ou indiretamente, da
opinido de gue o conhecimento organizacional - ou seja, aquele voltado a criacdo,
melhoria ou inovagdo de produtos, processos, tecnologias e mercados - deve ser uma
construcdo planejada que tenha como foco desenvolver um conjunto diferenciado de
habilidades, crencas, valores, atitudes e comportamentos, formando uma cultura
organizacional (Schein, 1992) que crie uma perspectiva de alcance de resultados
superiores e seja a alavanca para a obtencdo de vantagens competitivas sustentadas
(Porter, 1989, Nonaka e Takeuchi, 1997).

3.2  Estratégias Competitivas e Gestdo do Conhecimento
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Ha uma sobreposi¢édo da visdo da Gestdo do Conhecimento e da funcdo convencional
de Treinamento e Desenvolvimento, como mencionou Eboli (2001). Contudo, ao
contrério das organizagdes que creditam a funcdo de treinamento e desenvolvimento
toda a responsabilidade sobre a geracdo do conhecimento, 0 que se observa € a
estreita vinculacdo entre a geracdo de conhecimento e os investimentos em Pesquisas
Pura e Aplicada, que Terra (2000) agrupou na sigla P&D - Pesquisa e
Desenvolvimento. E, por outro lado, essas a¢des inseridas na pesquisa terdo maior
consisténcia, em termos de negdcio, se os esforcos estiverem voltados a geracdo de
competéncias essenciais (Hamel e Prahalad, 1995) e, portanto, devidamente
adequadas ao perfil e posicionamento estratégicos definidos pelas organizactes e
estes sustentados por vantagens competitivas, consistentes com o mercado-alvo e,
segundo Kotler (1999, p.174-187), entregando aos consumidores maior valor

percebido do que aqueles oferecidos pelos concorrentes.

D Aveni (2001, p.50) identifica uma nova era de hipercompeticdo. Iniciada
gradualmente na década de 80, na industria de tecnologia, o fenébmeno da
hipercompeticdo caracteriza-se por “uma rivalidade continuamente crescente na
forma de inovacdo répida dos produtos, menores ciclos de vida de projeto e de
produto, competicdo agressiva com base em preco e competéncia e experimentacdo
de novas abordagens para atender as necessidades do consumidor”. O autor conclui
sua analise afirmando que as “vantagens competitivas sustentadas, com base na

qualidade, competéncias e barreiras a entrada, acabaram”.

Day (2001) afirma que a vantagem obtida através da entrega de maior valor ao
mercado deve ser duradoura, o que implica a adogdo do circulo virtuoso da lealdade,
através do qual a empresa faz investimento continuo em aptidGes, ou competéncias,
dificeis de serem copiadas pelos concorrentes, tendo porém como foco a obtencao de
niveis de satisfacdo e lealdade dos clientes. O aprofundamento do relacionamento
com o cliente, (customer intimacy), sera mais amplamente abordado como parte da

estratégia de evolugdo deliberada, no quarto capitulo.

Fleury e Fleury (2000, p.43-55) destacam a necessidade de alinhamento entre as
estratégias e as competéncias, segundo duas perspectivas diferenciadas, uma

relacionada ao modelo competitivo da industria onde a organizacao se insere, ou uma
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visdo de fora para dentro da empresa e, a outra, baseada nos recursos internos
(resource basead view of the firm), tangiveis e intangiveis, da organizacdo,
estabelecendo um balango entre as condicionantes competitivas de mercado,

estratégias competitivas e competéncias essenciais, conforme demonstra a Tab. 3.2, a

sequir:
- Competéncias Essenciais
Estratégia P
Empresarial
Operacodes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura de InovacgOes De produtos para
Operacional Classe Mundial Incrementais mercados de massa
x N . Seletivo para
Inovacédo em Scale up e Inovacdes Radicais X
T Mercados/clientes
produto fabricacéo primaria (breakthrough) A x
Receptivos a inovacao
. - Desenvolvimento de | Voltado a Clientes
Orientada para Manufatura agil e ~ : e
. . Solucdes e sistemas Especificos
Servigos flexivel . o
especificos (customizacgdes)

Tab. 3.2: Tipos de Estratégia e formacao de competéncias (Fleury e Fleury, 2000)

A exceléncia operacional € obtida quando é otimizada a relacdo qualidade x pre¢o do
produto. Nesse caso, a funcdo critica é a de Operagdes, “que inclui todo o ciclo
logistico: suprimento, producdo, distribuicdo e servicos”, segundo Fleury e Fleury
(2000, p.45-55). Para as organizacBGes cuja opc¢do estratégica seja a inovacdo em
produtos, o que inclui a criacdo de novos conceitos de produtos ou mesmo novos
mercados-alvo, a principal competéncia € a de Pesquisa e Desenvolvimento, uma vez
que organizacdo se dispde a criar rupturas bruscas com os padrbes existentes,
estabelecendo inovacgdes radicais que criam os efeitos de obsolescéncia. J& as
organizacOes orientadas para servigos, a competéncia essencial € Marketing. Essas
empresas especializam-se em satisfazer os clientes, em suas necessidades atuais e
mesmo futuras, cuja deteccdo passa a ser possivel dada a proximidade com os

clientes (customer intimacy).
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E importante destacar, também, a func&o reguladora do conhecimento sobre as ondas
cadticas de instabilidade no macro-ambiente (Morin, 1990, Wood, 1995, Prigogine,
1996) que obrigam as organizagdes a estarem em processo de continua mudanga,
forcando a tomada de decisdo sobre as opg¢des estratégicas do negdcio. Desse modo,
a estratégia e o posicionamento adotados pela organizacdo criam um conjunto de
competéncias essenciais a serem desenvolvidas, seja através da Gestdo do
Conhecimento ou mesmo através de estratégias cooperativas, como aliangas e
parcerias estratégicas (Kanter, 1997, p.111-172), as quais permitem atender novas

demandas do ambiente competitivo, segundo a autora,

“O desafio estratégico de fazer mais com menos leva as corporagdes a olhar tanto para
fora quanto para dentro de si mesmas em busca de solucdes para o dilema, melhorando
a sua capacidade de competir sem acrescentar capacidade interna. Organizagdes pos-
empresariais, ageis e enxutas, podem crescer de trés maneiras: elas podem partilhar

recursos com outras empresas; aliar-se para explorar oportunidades ou ligar sistemas

em parceria.” (op. cit. p.112)

A decorréncia do conjunto de mudancas que visam fortalecer a posi¢cdo competitiva
das organizagOes tem resultado em novos modelos e arranjos interorganizacionais,
segundo apontam Kliemann Neto e Souza (2004), sendo o0s mais destacados 0S
conceitos de Filiere, do francés, fileira ou sequéncia de atividades voltadas a
produgéo de bens para consumo, Cluster, do inglés conjunto ou aglomerado de
firmas em torno da producdo ou distribuicdo de produtos; o Supply Chain, ou cadeia
de suprimentos de uma organizacdo produtiva, e, por Ultimo, as Redes Flexiveis

formadas por pequenas e médias empresas.

As parcerias estabelecem uma cadeia de relacionamento, com elos que definem o
perfil da cadeia de valor de uma organizagdo em torno da entrega de valor, bens e
produtos ao mercado, afetando a formacdo de vantagens competitivas duraveis de
uma organizacdo, bem como seu modelo de estratégia competitiva, baseada em

custos, diferenciacdo ou enfoque.

Ao discutir os elementos singulares de uma estratégia baseada na estratégia genérica

de diferenciagéo, observando a cadeia de valor associada, Porter (1989, p. 115-118),



58

destaca a questdo da aprendizagem e o vazamento de informacdo. Se a vantagem
competitiva for obtida através da diferenciacéo e, esta, como fruto da aprendizagem
dentro da cadeia, “vazar” para os concorrentes, rapidamente deixara de ser uma
singularidade. A aprendizagem patenteada, a0 mesmo tempo em que registra
publicamente a inovacao, podera criar uma protecao sustentavel a diferenciacdo. A
questdo do comprometimento, confiabilidade e sigilo, dos elos da cadeia as op¢bes
estratégicas, em particular, relacionadas a inovagdo em produtos e em processos, €

um fator critico de sucesso.

Outra reflexdo importante é sobre o risco das organizacGes rigidamente estruturadas
e sua capacidade de adaptacdo das organiza¢fes as mudancas do ambiente externo,

trazida por diversos autores e refutada por Hamel e Prahalad (1995).

Terra (2000) propde um modelo apresentado na Fig. 3.3, baseado em sete dimensoes,

as quais estabeleceriam as condi¢cfes ideais para a geracdo do conhecimento. A

Ambiente externo

\A Empresa

Nivel 1.
Estratégico

Visdo e Estratégia - Alta Administracao

P 4 2. 3
Nivel )

Fornecedores Organizacional | Politicas Cultura Estrutura

Recursos Organiza Organiza- Clientes

Humanos -cional cional +—>

Parceiros
4“—>»r | | e e Concorréncia
4+—>

5 6
Universidades Infra-estrutura S ’ )

Istemasice Mensuragéo de Governo

Informagéo Resultados

Fig. 3.3: Gestdo do Conhecimento: planos e dimensdes (Terra, 2000)

saber:

O modelo proposto por Terra (2000) propde uma integracao entre a empresa e seus
fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes, universidades e governo, e 0

ambiente externo. Os principais aspectos da pratica gerencial, apresentados na figura
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anterior e relacionados com a Gestdo do Conhecimento apontados pelo autor sao,

resumidamente:

1. Definicdo, pela alta administracdo, do campo de conhecimento a ser

desenvolvido, coerente com a orientacdo estratégica;

2. Criacdo de uma cultura organizacional voltada a inovacao, experimentacao

e ao aprendizado continuo, com tolerancia ao erro;

3. Novas estruturas organizacionais e organizacao do trabalho, com énfase nas

equipes multidisciplinares, com alto grau de autonomiga;

4. Implantagéo de praticas e politicas de recursos humanos voltados a atragédo
e retencdo de profissionais talentosos, ao estimulo ao comportamento
voltado & aprendizagem e ao compartilhamento de conhecimento e adogédo
de esquemas de remuneracdo associados a aquisicdo de competéncias

individuais;
5. Combinacdo de alta tecnologia em sistemas de informacdo com o contato
interpessoal, voltados ao conhecimento;

6. Mensuracéo de resultados;

7. Estabelecer aliangas voltadas ao aprendizado com o ambiente.

Rossatto (2002, p.7) propde um modelo de gestdo do conhecimento baseado em
quatro elementos, sugerindo uma representagdo em camadas , “onde cada camada

representa um dos elementos, que s@o inseparaveis”. Sao elas:

a) Estrutura: identificada por cinco dispositivos organizacionais que sao:
estratégia organizacional, processos de negocios, competéncias dos

colaboradores, infra-estrutura tecnoldgica e ambiente organizacional,
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Acdes: voltadas ao compartilhamento, a conceituacao, a sistematizacdo e
a operacionalizacdo relacionadas a implantacdo do modelo de Gestdo do

Conhecimento;

Conversdo do conhecimento: relativa a socializagdo do conhecimento,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo de novas préaticas e

aprendizado;

Ativos intangiveis: mapeamento e apropriacdo do capital intelectual
existente na organizagao, tais como, propriedade intelectual, experiéncias,
idéias, intuicdes, rede social, entre outros elementos; capital estrutural,
modelos, patentes, metodologias e sistemas, entre outros; e, capital de
relacionamento, como 0 conjunto de ativos intangiveis cujo valor é
influenciado pela capacidade da organizacdo em resolver problemas e

atender necessidades dos clientes e desenvolver projetos de cunho social.

Prax (apud Angeloni, 2002) sugere a busca da transformacdo de uma organizacéo

baseada no paradigma do comando e controle, tipico de um modelo de gestdo

autocratico, para uma organizagdo baseada no conhecimento. Para isso, a

organizacao deve levar em conta trés categorias:

a)

b)

a dimensdo do homem e seu conhecimento;
a dimensdo da empresa e 0 conhecimento organizacional; e

a dimensdo de novas tecnologias que se refere a engenharia do
conhecimento coletivo e dos recursos tecnologicos disponiveis para a

organizacdo e compartilhamento estruturado do conhecimento.

Angeloni (2002) descreve o modelo de organizagdo de Prax, na Fig. 3.4, destacando

em cada um deles as condicionantes que, com maior ou menor intensidade,

movimentando-se em circulo continuo, serdo potentes instrumentos de geracdo de

conhecimento na organizacao.
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Fig. 3.4: Modelo Tridimensional de Organizacédo de Prax, (Angeloni, 2002)

O modelo de Prax enfatiza o aspecto tecnolégico e das comunicacdes nas
organizacOes. Essa nova proposta, imbuida de uma perspectiva holistica, considera
qualitativamente em equilibrio as trés dimensdes constitutivas da organizacdo do

conhecimento.

Tanto os métodos de estruturacdo organizacional, a criatividade e a intuicdo, como as
ferramentas de gestdo eletronica de documentos, por exemplo, sdo entendidos como

elementos fundamentais para uma organizacao produtora de conhecimento.

Angeloni (2002) propée um modelo alternativo de organizacdo do conhecimento,
combinando os diversos autores do pensamento organizacional contemporaneo, cujas
linhas de raciocinio interagiram na sintese apresentada na Fig. 3.5. Esse modelo é
composto por trés dimensdes interagentes e interdependentes: a dimensao infra-

estrutura organizacional, a dimensao pessoas e a dimenséo tecnologia.
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Fig. 3.5: Modelo de Organizag6es do Conhecimento (Angeloni, 2002)

A Dimens&o Infra-Estrutura Organizacional refere-se ao ambiente organizacional,
considerando a influéncia deste no comportamento, atitudes e nas acfes dos
individuos nele inseridos. Essa dimensao envolve a criacdo e a manutencdo de um

ambiente propicio a gestdo do conhecimento, subdividindo-se em:

a) Visdo holistica: Integra as estratégias, informacBes e recursos, criando uma
cultura organizacional aberta e flexivel que valorize a qualificagdo das pessoas, a
capacidade que elas tenham em estabelecer relacionamentos promissores.

Presume queda do rigor da divisdo funcional do trabalho por cargos.

b) Estilo Gerencial: Que valoriza a flexibilidade as mudancas constantes e requeira
do lider uma postura mais participativa e menos autoritaria e os conceitos de

autoridade e controle sé&o transformados em responsabilidade e lideranga.

c) Estrutura: Se os modelos tradicionais de organogramas traduzem uma forma de
organizacdo estavel, o objetivo dessas estruturas nas organizacdes de
aprendizagem devera ser o de institucionalizar as mudancas e de propiciar as

inovacoes.
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Cultural Organizacional: Segundo Schein (1992), a organizacao é um conjunto de
subculturas que véo surgindo através da aprendizagem e adaptacdo de valores e

normas préprias de cada setor dentro de um contexto geral de aprendizagem.

A Dimenséo Pessoas insere-se na questdo da complexidade organizacional, em meio

a qual as pessoas sdo os principais agentes de transformacdo (Angeloni, 2002). Por

meio de sua atuacdo, tomam decisGes e realizam mudancas. A autonomia da agéo

humana nas organizacfes esta delimitada pela racionalizacdo e organizacdo dos

fatores de producdo e pelas contingéncias e demandas ambientais com as quais essas

organizagdes lidam. Estdo compreendidos nessa dimenséo:

a)

b)

c)

d)

f)

Aprendizagem a partir do individuo para a organizacao;
Compartilhamento do Conhecimento por meio de préaticas formais e informais;

Modelos Mentais que estdo associados as biografias individuais e sédo
importantes no contexto da gestdo do conhecimento organizacional porque
podem reduzir conflitos interpessoais, expandem potencial dos individuos para
alcancar resultados estratégicos e ampliam o poder reflexivo para as acGes
integradas;

Criatividade, a medida que a capacidade intelectual vem se tornando um ativo de

alto valor agregado para as organizacdes inovadoras;

Inovacdo, seja na melhoria de processos ou na introdugdo de novos produtos,

servigos ou materiais produtivos;

Intuicdo é um conhecimento ndo mediado, ndo estimulado, mas dotado de valor
intrinseco (Angeloni, 2002). O valor da intui¢do também €é destacado por Nonaka
e Takeuchi (1997) que a situa como um marco da criacdo na fase da metéafora,

que se comp0e de idéias repletas de subjetividade e contradicGes.
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A Dimensdo Tecnologia é definida como os recursos de hardware e software que apdiam a
tomada de decisdo e o gerenciamento de informagdes e conhecimento, considerando o0s
individuos que participam ativamente desses processos. . As variaveis consideradas
inicialmente como suporte & engenharia do conhecimento s&o as redes de computadores
(Internet, intranet e extranet), groupware, GED/ EED (gerenciamento eletrénico de
documentos), workflow e data warehouse.

Apesar do esforco dos pesquisadores em formular modelos de gestdo de
conhecimento é imprescindivel destacar que a sobrevivéncia de qualquer modelo
voltado ao conhecimento estara baseada sempre na efetividade com que este apdie as
estratégias do negdcio, gerando vantagens competitivas sustentaveis, ou ainda,
permitindo que as organizagfes possuam mecanismos que garantam, aos acionistas, a

perpetuidade do negécio, melhorando continuamente a sua atratividade.

Uma ruptura com a visdo mais pragmatica, e sistematizada da Gestdo do
Conhecimento, €& apresentada por Albrecht (2004, p.30-34), em depoimento
recentemente publicado na Revista HSM Management, no qual ele celebra, com
entusiasmo, a perda de folego da abordagem da Gestdo do Conhecimento, baseada na
aplicacdo da tecnologia de informacéo, que ele define como “tecnomiope”, cujo foco
era trabalhar a informacéo e ndo necessariamente gerar, a partir dela, conhecimento,
de fato novo, para a organizacdo. Segundo ele, a distor¢do da énfase na informacéo
traduz uma forma de pensar baseada na Era da Industrializacdo, ou Segunda Onda ou
ainda, na Automatizacdo do Trabalho Humano, abordada por Morais (1989) e

descrita no item 2.2. deste trabalho.

Albrecht (2004) afirma que “a forma mais segura de inibir o desenvolvimento de
fendmenos é tentar gerencia-los”, recomendando que, ao contrario da gestdo do
conhecimento, o que implicaria estabelecer algum tipo de ordem limitante, 0 mais
viavel seria gerenciar as culturas de conhecimento, criando assim bases para a
geracdo de conhecimentos que possam prosperar e que possam resultar, a partir da
formagéo da inteligéncia organizacional, em sucesso empresarial. Nesse sentido,

Albrecht propde um modelo que sera apresentado, entre outros, no topico a seguir.

3.3 Modelos Para a Gestdo do Conhecimento
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A importéncia do conhecimento organizacional é matéria de consenso entre 0S
autores pesquisados, embora cada um deles aproprie focos particulares de pesquisa,
0s quais, segundo Rossato (2002, p. 2), “estdo direcionados para pontos especificos,
distintos e isolados da teoria do conhecimento”.

Discute-se, inclusive, sobre a organizacdo da gestdo do conhecimento a partir dos
modelos disponiveis de universidades corporativas, como um elemento-chave no

apoio aos processos de mudanga cultural e inovacéo.

Eboli (2001, p.102-105) aponta os seguintes fatores como responsaveis pelo
surgimento das universidades corporativas: a) organizagdes flexiveis; b) a era do
conhecimento; c¢) rapida obsolescéncia do conhecimento; d) empregabilidade; e, €)

educacéo global.

Eboli justifica que o surgimento da expressdo “universidade corporativa - UC” - se
deu nos Estados Unidos, como uma analogia direta ao processo de aprendizagem e
educacdo formalmente estruturado. Eboli define que a missdo de uma universidade
corporativa “consiste em formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos
negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracédo,
assimilacao, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de aprendizagem ativa e

continua”.

A publicagéo da pesquisa de Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da dinamica de
inovacdo das empresas japonesas gerou um impulso consideravel sobre o tema
Gestdo do Conhecimento, muito embora a discussdo sobre a aprendizagem

organizacional seja objeto de debates anteriores a década de 70.

Nonaka e Takeuchi depreenderam que a visdo da organizagdo como uma
processadora de informagfes do ambiente externo, visando sua adaptacdo, era
insuficiente para explicar o fendmeno da criagdo do conhecimento organizacional e
da inovacdo. Para compreender esse processo, 0s autores adotam uma tipologia do

conhecimento orientada para duas dimensdes apresentadas na Fig. 3.6:
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Fig. 3.6:. Duas Dimensdes da Criacdo do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997)

Segundo os autores, a criagdo do conhecimento est4 na mobiliza¢do e conversdo do

conhecimento tacito para explicito, o que ocorreria dentre as duas dimensdes:

I. A epistemoldgica, que trata da teoria do conhecimento que separa o sujeito do

objeto e da percepcao;

Il. A ontoldgica, que trata das entidades criadoras do conhecimento, a partir do
individuo, j& que a organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos, e a
criacdo do conhecimento organizacional deve ser vista como uma amplia¢do do

conhecimento dos individuos.

A conversdo do conhecimento tacito, definida pelos autores como “motor” do

processo de criacdo do conhecimento, dar-se ia a partir dos seguintes processos:
a) Socializacdo, que trata do compartilhamento de experiéncias;

b) Externalizacdo, formacdo de conceitos explicitos, a partir do conhecimento

tacito;
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c¢) Combinacdo, que €é a sistematizacdo dos conceitos em um sistema de

conhecimento;

d) Internalizacdo, que se refere a incorporacdo do conhecimento explicito no técito,
sob as formas de novos modelos mentais ou conhecimento técnico
compartilhado. A interacdo dos processos de conversdo, na definicdo deles

proprios, ocorre na forma de uma espiral do conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83-94), a espiral do conhecimento é

decorrente das seguintes pre-condigdes organizacionais:

a) a intencdo da organizacdo em atingir suas metas estabelecidas, a concessao de
autonomia para a motivagdo para novos conhecimentos e tomada de risco,

também apontado por Morin (1996, p. 96);

b) a flutuacdo e caos criativo que estimulam a interacdo da organizacdo com o
ambiente externo, que permita a ordem a partir do caos, ou o principio de “ordem

e desordem e auto-organizagéo” de Morin (1990, p. 88-96);

c) a redundéancia que se refere a existéncia de informagfes além das exigéncias

operacionais imediatas dos membros da organizacéo; e,

d) a variedade de requisitos que corresponde a compatibilidade da diversidade

interna da organizagdo aos requisitos e a complexidade do ambiente externo.

Nonaka e Takeuchi (1997) véem a criacdo do conhecimento como um processo
interativo entre o racional e o empirico, entre a mente e o corpo, entre a analise e a
experiéncia e entre o implicito e o explicito. Estes autores acreditam que o
conhecimento técito envolve duas dimensdes: uma técnica, do tipo know-how, e
outra cognitiva, que envolve modelos mentais, crencas e percepgdes. Dessa maneira,
a nocdo de conhecimento deles confere grande énfase aos "insights”, intuicdes,

ideais, valores, emocdes, imagens e simbolos.
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O conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, embora seja
um tipo de conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas

pessoais, perspectivas e sistemas de valor.

O conhecimento tacito foi deixado de lado como componente critico do
comportamento humano coletivo, mas, ainda assim, € uma fonte importante da

competitividade das empresas japonesas.

Com relagcdo ao processo de criacdo do conhecimento, os autores definem cinco
fases. A primeira fase refere-se ao compartilhamento do conhecimento técito entre
os individuos. A segunda fase refere-se a criacdo de conceitos. A terceira fase é a
justificagdo dos conceitos como uma crenca verdadeira. A quarta fase diz respeito a
construcdo de um arquétipo. E a quinta fase refere-se a difusdo interativa do

conhecimento.

De modo analogo, Chai (2000), referindo-se a area de tecnologia, adiciona o
conhecimento de processo, como direitos de patente, detalhes de projetos de
engenharia e outros, e conhecimento de pessoas, que envolve habilidades de
relacionamento, percep¢des do ambiente e outros. Esses conhecimentos inserem-se
dentro da tipologia de Nonaka e Takeuchi (1997), ou seja, tacito e explicito, na qual
Chai acrescenta mais um tipo de conhecimento contextualizado, ao qual denomina de
conhecimento local. Chai concluiu que existe um mecanismo de transferéncia
apropriado a natureza de cada tipo de conhecimento, conforme apresentado na figura

a sequir:



Tipo de
Conhecimento

Conhecimento
Explicito ou
Codificado

Descricao

Esse conhecimento quando é articulado é pouco
dependente do contexto, tendo como exemplos
procedimentos simples de operagdo, desenho
técnicos e outros.
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Mecanismo de
Transferéncia

Relatdrios, jornais,
revistas, padrdes,
procedimentos

Conhecimento
Técito ou
Experimental

Forma de conhecimento altamente tacita,
porém, com pouca dependéncia contextual,
como, por exemplo, problemas envolvendo

pericias e truques do negécio.

Expatriacéo,
treinamento em
outros lugares

Conhecimento
Local

O conhecimento local € normalmente articulado,
porém muito dependente do contexto, quando
este tipo de conhecimento é transferido,
interpretacdes errbneas podem ocorrer em

Melhores praticas,
periddicos,
benchmarking,
féruns, times

partes menos Gbvias do conhecimento. Um internacionais
exemplo seria um procedimento padrdo de
operagdo que s6 pode ser feito em ocasides

muito especificas.

Tab. 3.7: Tipologia do Conhecimento (CHAI, Kah-Him, 2000)

Para Chai, o conhecimento explicito ou codificado é aquele que pode ser
articulado pela linguagem formal e transmitido a individuos. Refere-se,
portanto, ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistemética. Os
seres humanos adquirem conhecimentos, criando e organizando ativamente
suas proéprias experiéncias. O conhecimento explicito lida com acontecimentos
passados ou objetos "'l4 e entdo™ e é orientado para uma teoria independente do

contexto.

Algumas formas de conhecimento ja estdo codificadas e explicitas. Patentes sdo
uma forma do conhecimento codificado, uma representacéo em texto de um
processo ou produto desenvolvido através do conhecimento especializado de

cientistas ou inventores. Por defini¢cdo, conhecimento patenteado é o
conhecimento que pode ser expresso de forma explicita.

A palavra "patente™ significa ""estar aberto™ - a patente representa o
conhecimento que € protegido atraves de sua descri¢cao publica e do vinculo com
seu proprietario. Da mesma forma, relatorios e outros documentos estruturados

sao exemplos de conhecimento ja tornado explicito. Mas o conhecimento

estruturado e explicito, relacionado a patentes e relatérios, ndo se torna
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utilizavel simplesmente em decorréncia de sua codificacdo. Ele precisa ser
avaliado e tornado acessivel a pessoas que possam fazer algo com ele e

beneficiar a organizacao.

Um recurso que muitas empresas tém procurado seguir, especialmente as industrias
de alta tecnologia, € ndo patentear produtos estratégicos como forma de nédo
compartilhar informagces que gerem vantagens competitivas junto aos seus

concorrentes (Hitt, Ireland e Hoskisson, 2002).

O conhecimento tacito ou experimental é aquele que se enraiza nas experiéncias
anteriores e envolve crencas pessoais, perspectivas e valores. Este dltimo é
considerado 0 mais importante, por ser complexo e rico. Entretanto, ele é dificil de

ser ensinado, articulado, observado em uso ou documentado.

Alguns autores ainda consideram o conhecimento explicito e tacito como parte de
um ciclo: a pessoa obtém conhecimento explicito, o incorpora e utiliza como tacito, e

gera novo conhecimento explicito que sera absorvido por outra pessoa.

O conceito de conhecimento tacito também tem um papel fundamental para explicar
porque a compreensdo de assuntos complexos pode ser prejudicada, quando se busca
fazé-lo, primordialmente, a partir de sua decomposicdo em partes e analise
estritamente racionais. 1sso ndo quer dizer que deve ser feito um aprofundamento
sobre o tema em questdo, o importante € ndo perder o foco no todo e isso s6 ocorre
quando a realidade € interiorizada e todos os detalhes recuperam seu significado e

seus complexos relacionamentos.

O conhecimento local é normalmente articulado, porém muito dependente do
contexto. Esse tipo de conhecimento local é aquele que sofre a influéncia da
localizacdo, que pode ser verificada na lingua, valores e costumes dos empregados.
Como a comunicagdo, é um dos mais importantes fatores na difusdo do
conhecimento, para Chai (2000). A localizacdo da organizacdo pode atrelar o
conhecimento, pois o suprimento de matéria-prima pode estar relacionado a
localizacdo. Pode haver &reas em que ndo exista a matéria-prima necesséria a
producdo. O clima também pode estabelecer um tipo particular de conhecimento. A
organizacdo pode ter que adaptar o processo de producdo as condic¢des climaticas

locais.
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Ao elenco de tipos de conhecimento que vem sendo utilizado pelos autores mais
recentes, deve ser considerado um quarto tipo particular de conhecimento abordado
por Granger (1989, p. 30), pouco discutido pelos pesquisadores da area
organizacional revisados neste trabalho: o conhecimento sensivel. Esse tipo de
conhecimento ocorre na aplicacdo dos sentidos e, segundo Granger, “é um modo
exemplar do conhecer, a0 menos por sua precocidade e por sua universalidade”. O

conhecimento sensivel é intransferivel na sua totalidade, sendo através de metaforas.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 9), ao comentarem a meté&fora da crianga que queimou
a mao ao tocar o fogao quente, concluem que “o aprendizado mais poderoso vem da
experiéncia direta. A crianca aprende a comer, andar e falar através de tentativa e
erro; aprende com o corpo, ndo apenas com a mente.” Essa forma de aprendizagem
baseada na integracdo mente e corpo, ou experiéncia direta, caracteristica do
pensamento japonés herdada do zen-budismo; € um exemplo do recurso do

conhecimento sensivel.

Alguns autores da aprendizagem organizacional associam o processo de retencdo de
informacdes com base nos sentidos, estabelecendo uma tipologia baseada nesse

processo que resultaria em aprendizes auditivos, visuais e cinestésicos.

Morin (1996) ao analisar a Antropologia do Conhecimento, faz uma associagéo entre

0 objeto e a interpretacdo baseada em um processo que ele define como computacéo

A48 EBnhecime e MisERatHRsde

| Conhecimento Transferéncia

Conhecimento Esse conhecimenta quando é articulado ¢ poucqg dependente || Relatorios, revistas,

EQHRIEtO SPR oA andbb o0 EEMelie i AU BHARR PR GRAPTBSN, B0kl o-

GOAHER cognosa oF HaPKEREN IAFUSHSIRY S subjetividade, os ofidie BeThIATIERY
Juacieoareas difeflenéasa‘deansachinsnt [

TAcito ou dependéncia contextual, como problemas envolvendo treinamento em outros

tigesmalentro d¢ pumaadeglerefuanpsgdiiee considere a relatividadg icipseqvariaveis,

Melhores praticas,

péBAREO-se a

|l interpretacGes erréneas podem ocorrer em partes menos benchmarking, foruns,
esengesjabamrasrﬁa&ultameemmw&tenmpolog|a dd arkNREAais

procedimento padrdo de operagéo que sé pode ser feito em

ocasifes muito especificas.

Conhecimento Conhecimento apreendido por meio dos cinco sentidos. Contato direto com o
Sensivel Possui grande interferéncia do meio e dependéncia do objeto, || objeto. Né&o é

através do qual reconhece e codifica o fendmeno. transferivel, sendo por
metéforas.

Tab. 3.8: Tipologia do Conhecimento Revisada, baseada em Chai (2000) e Granger (1989)
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Quanto ao processo de transferéncia, Chai (2000), em sua pesquisa exploratdria
sobre empresas de manufatura, analisa que ele ocorra em uma seqiiéncia de quatro
passos: a) percepcdo da relevancia da informacdo; b) transferéncia ou
compartilhamento da informagdo e compreensdo do contexto entre fornecedor e
recebedor da informacdo; c¢) adaptacdo ou recriagdo do conhecimento; e, d)
integracdo ou introjecdo do conhecimento a tal ponto que ele j& ndo seja mais
novidade ao seu recebedor. No caso do conhecimento tacito, essa fase corresponde a

formulacdo de rotinas, no padrdo “do jeito que fazemos aqui”.

Outra contribuicdo de Chai estd em dispor os mecanismos de transferéncia de
conhecimento em uma matriz do tipo BCG, associando o grau de riqueza do

processo de aprendizagem, em relacdo ao nivel de introjecdo de novas experiéncias e

Alto Baixo
Alto
Transferéncia de

G Profissionais Entre
R Subsidiarias
A
u Benchmarking Féruns
D
E Times Internacionais
R I

| Boundary Auditoria
Q Spanner Jornais e
: Periddicos
z Guia de Melhores
A Praticas
Baixo

Baixo Alto
GRAU DE ALCANCE

Fig. 3.9: Matriz das Praticas de Transferéncia de Conhecimento, adaptado de CHAI (2000)
conhecimento que o processo escolhido promove; ao grau de alcance, este em

referéncia ao numero de profissionais atingidos pelo processo escolhido. Os
resultados obtidos na pesquisa exploratoria em industrias manufatureiras estdo

evidenciados na Fig. 3.9, a seguir:
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As praticas de transferéncias mais efetivas de conhecimento seriam os programas de
expatriagdo, uma vez que proporciona experiéncia vivida associada com uma
proximidade com dados da cultura das localidades envolvidas. Contudo, esse
processo tem baixo alcance, pois é dirigido a um pequeno e seleto grupo de

profissionais.

Benchmarking é definido por Chai como um time temporéario, designado para
desenvolver uma determinada area, conhecimento ou produto, tendo relativamente

alto grau de riqueza e de baixo a moderado alcance.

Os foruns, por sua vez, permitem de moderado a alto grau de alcance, com relativo

alto grau de riqueza na transferéncia de conhecimento.

A formacéo de times internacionais proporciona moderado alcance, presumindo que
as atividades demandem profissionais com conhecimento especializado e tém
moderado grau de riqueza, uma vez que o0s times tém a duracdo dos projetos e
eventualmente haja maior divisdo de tarefas do que compartilhamento de

conhecimentos.

Boundary spanners sdo profissionais do conhecimento, cuja principal missédo seja
coletar e compartilhar informacgdes sobre aprimoramentos e novos conhecimentos,
servindo de canal de transferéncia entre a fonte do conhecimento, que pode ser uma
universidade ou centro de pesquisa, ou ainda artigos cientificos, feiras tecnoldgicas e
outros, e os profissionais da organizacdo. Tem moderado alcance e relativo grau de
riqueza, pois no compartilhamento a experiéncia vivenciada é, geralmente,

intraduzivel, requerendo habilidades didaticas superiores dos multiplicadores.

As auditorias sdo definidas como acGes internas que visam identificar as melhores
praticas exercidas dentro da organizacdo para divulga-las internamente. Esse método
de transferéncia tem relativo alto grau de alcance, uma vez que pode ser
disponibilizado a todos os membros da organizacdo e relativo moderado grau de
riqueza, uma vez que trata de praticas residentes, nem todas aplicaveis as demais

operagdes organizacionais.
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Um guia das melhores praticas é definido por Chai (2000) como resultado da
pesquisa de um time encarregado de identificar os melhores métodos de trabalho
para as diferentes divisdes da empresa. Tem alto alcance uma vez que o trabalho
abrange todas as divisdes e setores, e baixa riqueza por se tratar de pratica
influenciada pelo conhecimento j& residente, o que gera limitada capacidade de
inovacdo competitiva. E, por fim, uma pratica de transferéncia de conhecimento de
alto grau de alcance, porém, baixa riqueza: a disponibilidade de jornais e periddicos

como fonte de conhecimento.

A leitura sistematica, como recurso exclusivo de aprendizagem, é uma préatica de
baixa interacdo social, que requer do leitor disciplina, concentracdo e capacidade de
inferéncia superior, além da iniciativa de compartilhar o conhecimento apreendido

por essa fonte.

Davenport e Prusak (1998, p. 107-128) valorizam a transferéncia espontanea e nao
estruturada do conhecimento, concluindo que esse processo pode definir o sucesso
ou fracasso de uma organizagdo. Contudo, a expressdo gestdo ou gerenciamento do
conhecimento pressupde um processo logico-formal de transferéncia. Os autores
recomendam o desenvolvimento de estratégias especificas que fomentem as trocas
espontaneas de conhecimento. Eles apontam algumas taticas bem-sucedidas, tais

como:

a) Criacdo de areas de convivio dentro da organizacdo, por exemplo, as cafeterias;
b)  Atividades compartilhadas de lazer, como as happy-hours>;

c) Sistematizacao das informac0es através da rede de computadores;

d) Feiras e foruns abertos do conhecimento;

e)  Sistemas de video-conferéncia,;

f)  Registro eletrbnico de informacdes disponiveis com os empregados mais

antigos;

> A Nike Inc. oferece aos seus empregados sessdes de happy hours em todos os seus campus, a0
longo das estacdes quentes, também com o objeto de integragdo interpessoal e troca de experiéncias.
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g) Criagdo de programas de mentoring and coaching;

h)  Observacdo de demonstracdo pratica do trabalho, isso, em particular quando a

aprendizagem puder contribuir para a destreza e melhoria do relacionamento;
i)  Convivéncia em projetos e estagios;

j)  Bancos de dados para conhecimento compartilhado, e outros mecanismos.

E importante destacar que, na compreensdo de Davenport e Prusak (1998, p. 117)
“quanto mais rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia devera ser usada para
possibilitar as pessoas compartilhar aquele conhecimento diretamente”. Contudo, a
infra-estrutura de transferéncia do conhecimento tacito ndo deve se limitar a
tecnologia eletronica.  Os autores ainda destacam um obstaculo bésico ao
compartilhamento de conhecimento: dotar a comunidade de uma linguagem comum
e acessivel a todos, sem a qual ndo havera, minimamente, um contato pessoal
produtivo. Outro obstaculo que vale a pena ser mencionado é a falta de confianca
muatua entre os membros dos grupos de conhecimento. Os mecanismos de
transferéncia de conhecimento na inddstria aerondutica serdo levantados quando da

pesquisa de campo.

Terra (2000, p. 43), ao pesquisar a gestdo do conhecimento no Brasil, detectou
algumas discrepancias socio-culturais e econdmicas que colocam a competitividade
nacional em patamares inferiores aos padrfes internacionais, frisando que “néo
envolve apenas um aumento expressivo nos investimentos em P&D, educacdo,
treinamento ou tecnologia de informacdo, pois tdo ou mais importante é a
produtividade desses investimentos e isto é, em boa medida, determinada pela
competéncia gerencial e pela capacidade de alavancar recursos escassos”. Terra
sugere que as organizagdes brasileiras expostas a competicdo global, além de
aumentarem seus investimentos em qualificacdo profissional e P&D, precisam
implementar praticas gerenciais modernas que promovam ambientes organizacionais
voltados a inovacdo de produtos e processos, e adotar proativamente estratégias de
Gestéo do Conhecimento.
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Para Terra, "as 'empresas criadoras do conhecimento’ seriam, pois, aquelas que criam
sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela organizacgéo inteira e,
rapidamente, os incorporam a novas tecnologias e produtos”. Desse modo, segundo
0 autor, deve haver uma acao conjunta e simultanea de Gestdo da Inovagéo e Gestao
do Conhecimento. Ainda, discute a relacdo intrinseca entre a criatividade, o
aprendizado e o conhecimento tacito, como pré-requisitos da inovacdo. No aspecto
da criatividade, ainda ndo abordado por este trabalho, sdo apontados os seguintes
aspectos: a) Expertise, definida pelo campo de exploracdo intelectual, b)
Habilidades do pensamento criativo,e, ¢) Motivacdo, emocdo e afeto com o objeto da

criacéo.

Albrecht (2004) propde um modelo de inteligéncia organizacional que tem como
pressuposto a identificacdo de gap de inteligéncia, partindo do principio que apenas
um namero relativamente pequeno de profissionais, altamente qualificados, esta
preparado para trabalhar o conhecimento e, com isso, exercer as fungdes de gestdo
efetiva do negdcio, como planejar, projetar, organizar, liderar, gerir, analisar, decidir,
inovar e ensinar. A perda da energia resultante dessa pequena, porém significativa,
massa de profissionais, seria vital para o cumprimento da missdo organizacional, que
0 autor define como o “imposto da entropia”. O modelo proposto por Albrecht

contém sete dimensdes-chave:

Visdo
estratégica
Destino v Apetite por
compartilhado mudancas

Inteligéncia

« - . . Alinhamento e
Coragéo D Organizacional 4

congruéncia

Uso do Presséo por
conhecimento desempenho

Fig. 3.10: Modelo de Inteligéncia Organizacional (Albrecht, 2004)

O modelo de Albrecht expressa um conjunto de valores, ou competéncias, indispensaveis
para a elevagdo do quociente de inteligéncia organizacional, que podem ser sintetizadas pela
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equacao: pessoas inteligentes + equipes inteligentes + empresas inteligentes = sucesso
empresarial.

Cada dimensdao pode ser compreendida através do seguinte conjunto de significados:

a)

b)

d)

f)

9)

Visdo estratégica: capacidade para criar, desenvolver e implementar um conceito

de finalidade, de direcionamento e de destino;

Destino compartilhado: assemelha-se a definicdo de objetivo comum proposta
por Senge (1990). Ou seja, estabelecer um sentido de conexdo por meio de uma

finalidade comum;

Apetite por mudancas: equivale a ruptura com paradigmas e modelos mentais
pré-concebidos, possibilitando a criacdo de pré-condi¢des e de novas formas de

conceber a realizacéo e o sucesso da empresa;

“Coracao”: entusiasmo para aplicar um nivel de energia extra para que a empresa

obtenha sucesso;

Alinhamento e Congruéncia: corresponde a disponibilidade infra-estrutural

necessaria para que a organizacao atinja sua visao estratégica;

Uso do conhecimento: capacidade da organizacdo em fomentar, desenvolver e

aplicar novos conhecimentos e a sabedoria disponivel internamente;

Pressdo por desempenho: que pode ser definida como engajamento pessoal com
que cada empregado se mobiliza, e contagia os demais, visando atingir 0s

resultados propostos.

Em sintese, 0 modelo de Albrecht contempla dimensfes humanas da gestdo, nédo

apenas do conhecimento, mas sim da formacgdo do pensamento organizacional que

capacita os recursos, de modo critico e determinado, rumo ao sucesso, segundo o

autor.

Uma rapida consideracdo sobre o conteudo deste capitulo indicaria uma direcdo a

gestdo do conhecimento, segundo duas vertentes. A primeira indicando o

conhecimento como pré-requisito para a inovacdo rapida, enfoque sob o qual as

questdes de infra-estrutura, estruturas organizacionais e outros elementos tangiveis
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sdo coadjuvantes para impor resultados extraordinarios dentro de um ambiente de
negocios que tende para o nivelamento das forcas competitivas entre os competidores

do setor.

A segunda vertente refere-se aos elementos intangiveis como atender expectativas de
clientes, integrar fornecedores estratégicos no espirito e na acdo mudanca, e como

transformar conhecimento em efetivo ganho dentro da cadeia produtiva.

Em ambas anélises, a questdo da geracdo de competéncias dindmicas e o
desenvolvimento da capacidade de responder rapidamente aos desafios do ambiente,
interno e externo, passam necessariamente pela anélise de como o ambiente interno é
orientado para envolver 0s seus recursos humanos em acdes empreendedoras, como a
lideranca pode, atraveés do compartilhamento de responsabilidades e da autonomia,
derrubar as cercas emocionais que dividem quem pode ou ndo ser criativo e
inovador, e, em decorréncia dos valores que o estilo de gestdo promove, como
transformar a cultura organizacional, na velocidade imposta pelas inovacoes
externas, em bases, efetivamente, inovadores e empreendedoras. ldentificar esses
desafios associados a dimensdo humana do trabalho integra 0 modelo escolhido para

a pesquisa, que sera apresentado e discutido no capitulo a seguir.
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1 MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE CONHECIMENTO PARA
INDUSTRIAS DE BASE TECNOLOGICA: UMA PROPOSTA

A busca de um modelo de referéncia para a Gestdo do Conhecimento mobilizou um
grupo de pesquisadores do Instituto Fraunhofer Competence Center of Knowledge
Management, Alemanha, 0s quais orientaram a pesquisa para uma visdo disjuntiva,
ou em separado, da filosofia, conhecimento cientifico e conhecimento tecnoldgico,
gerado pelas empresas com 0 objetivo basico de atribuir maior competitividade, em
ambiente de negdcios instavel e imprevisivel. Sem, contudo, descartar o valor da
ciéncia e do conhecimento, a partir das suas ramificagdes com a pesquisa académica

conduzida por universidades e institutos de pesquisa.

Desse modo, 0 modelo sintetizado pelo Instituto Fraunhofer nasceu a partir dos
parametros fornecidos pela industria, sob a perspectiva e relevancia daqueles que
estdo diretamente envolvidos na Gestdo do Conhecimento, tendo como foco a
melhoria continua de processos, sistemas e resultados e, principalmente, o valor
adicionado pelo conhecimento aos processos de negdcio. Ou seja, embora a pesquisa
tenha tido carater cientifico, a orientacdo do levantamento destinou a obtencao de um
modelo de Gestdo de Conhecimento orientado para processos de negdcios, ou ainda,
de modo mais abrangente, para aplicacdo em ambiente de negdcios, seja industria,

servigos ou outro setor de atividade.

Um dos principais motivos para a escolha do modelo do Instituto Fraunhofer como
ponto de partida para a anélise do modelo de Gestdo do Conhecimento em Inddstrias
de Base Tecnoldgica foi a similaridade de foco em relagdo ao conhecimento aplicado
como um potencial gerador de diferenciais competitivos. Esse fator parece permear
a geracdo de conhecimento associado ao segmento de tecnologia, o que devera ser
validado na pesquisa de campo. Outro dado relevante é o carater relativamente
contemporaneo da definicdo do modelo, o qual inicia em 1997, e mantém-se em
processo continuo de validagéo, sendo referendado por nova pesquisa realizada com
seis das principais empresas européias, entre 2001 e 2002, da qual derivou um

enunciado tedrico.
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E ainda, do painel de empresas que contribuiram efetivamente para o referendo do
modelo da pesquisa, mais de 76% utilizam tecnologia intensiva, e fazem parte de um

universo delimitado pelo sucesso, ou seja, empresas top.

Os proximos tépicos descrevem os aspectos mais relevantes do trabalho realizado
pelo Instituto Fraunhofer, os quais influenciaram a definicdo do modelo particular
proposto para atender o quadro de proposi¢Oes desta presente pesquisa, de modo a
facilitar a analise dos parametros utilizados para efeito de comparagdo no estudo de
caso descrito no capitulo cinco.

4.1  Descri¢do do Modelo de Referéncia

Como ponto de partida, o Instituto Fraunhofer definiu o perfil da pesquisa realizada
em 1997. A saber: a) universo: Empresas GERMAN TOP 1000 e European TOP
200, além de algumas empresas identificadas como referéncia de melhores praticas;
b) populacdo: 1200 empresas selecionadas receberam questionarios; e, ¢) amostra:

148 questionarios devolvidos (12,3%), por 146 empresas participantes, representando

Quimico e Farmacéutico 16,3%
Consultoria 15,4%
Automobilistica e Aeronéutica 15,4%
Computadores e Telecomunicacdes 15,4%
Engenharia de Equipamentos e Metal Processing 14,4%

Tab. 4.1. Setores Participantes da Pesquisa (Mertins, Heisig,
Vorbeck, 2003)

0S segu intes setores:

As perguntas foram divididas em trés grupos: a) entendimento geral e situagdo das
atividades relacionadas com a Gestdo do Conhecimento na organizagdo como um
todo; b) situacdo das atividades de Gestdo do Conhecimento nos processos de
negocio que a empresa considera como sua melhor prética; e ¢) dados demogréaficos

sobre os respondentes e sobre a companhia.

Resultados da Pesquisa do Instituto Fraunhofer
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Segundo os resultados da pesquisa conduzida em 1997, a Gestdo do Conhecimento,

sob perspectiva de pessoas e processos, era compreendida como:

“Parte da cultura corporativa que apbia a troca ativa de informacdes,
conhecimento e experiéncias entre os empregados, os departamentos (55,5%) e
a empresa. Orientada pelo método, a Gestdo do Conhecimento resultara da
soma dos procedimentos que determinam a geracdo, armazenamento,
distribuicdo e aplicagdo do conhecimento para atingir 0s objetivos
organizacionais (47,3%)” (Mertins, Heisig, VVorbeck, 2003).

Com relacdo ao processo de negdcios, obteve-se as seguintes porcentagens de

Processos Operacionais Producao &
Compreensdo Desenvolver Desenho de Mercado 3;95:‘0'33@2% Controles e
do Mercado Visdo & || Produtos & || & i | Servicos aos
e dos Clientes Estratégia Servigos Vendas Produco & Clientes
93,1% 73,8% 89,6% 78,9% Organizagdo 37,1%
dos Servicos
70,0%
Gestéo e Processos de Apoio
Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos 61,1%
Gestéo da Informacéo 84,7%
Gestéo dos Recursos Materiais e Financeiros 43,4%
Gestdo Ambiental 40,0%
Gestéo das Relagbes Externas 71,5%
Gestdo da Melhoria e da Mudanca 86,0%

Fig. 4.2. Importancia da Gestdo do Conhecimento nos Processos de Negdcio (Mertins, Heisig,
Vorbeck, 2003)

resposta:

As porcentagens indicam a concentracdo de respostas obtidas em relacdo ao numero
total de processos identificados pela pesquisa, tendo em vista o carater multiplo das
respostas. Desse modo, na figura 4.2 estdo representados os processos de maior

relevancia na geracdo de conhecimento.

De acordo com as respostas obtidas, a Gestdo do Conhecimento era vista como mais

importante em processos como: compreensdo das necessidades de mercado e dos
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clientes, desenvolvimento de produtos e servicos e gestdo da melhoria e da mudanca,
especialmente para empresas manufatureiras, as quais associam imediatamente o
processo de Gestdo do Conhecimento com as suas competéncias essenciais voltadas
ao produto, processos, clientes e mercados. A area de servigos tende a valorizar a
Gestdo do Conhecimento focalizada na Gestdo da Informacgédo. Sobre os processos
essenciais de Gestdo do Conhecimento, a pesquisa, cujas respostas admitiam

escolhas multiplas, indicou as seguintes atividades:

a) Aplicacdo do conhecimento: através de times interdisciplinares autbnomos
(56,6%), orientacdo dos times por especialistas seniores (48%); obtencdo da

opinido de especialista interno sobre os resultados (30,9%);

b) Distribuicdo do conhecimento: através do uso de rede interna de computadores
(61,8%); projetos interdisciplinares compartilhados por times internos (60,8%);
publicacdes internas (54,3%); orientacdo e tutoria dos especialistas seniores
(51,2%);

c) Geragdo de Conhecimento: projetos interdisciplinares com equipes internas de
especialistas (66,9%), equipes de projetos com especialistas externos (53,6%);
abordagem sistematica para editar conhecimento e experiéncias, ou mais
habitualmente, divulgar licdes aprendidas (51,6%); aquisicdo de novos

conhecimentos externos (50,0%);

d) Armazenamento: banco de dados com informagdo sobre objetos do
conhecimento (62,3%); manuais e livros de consulta sobre métodos e padrdes

comprovados (59,1%); estudos de caso, relatorios e historias de sucesso (47,2%).

Estes foram os processos mais freqiientemente indicados pelos respondentes. Por
isso, tornaram-se as principais lentes através das quais a andalise se perpetraria e,
também, os principais critérios internos definidos no modelo de referéncia

Fraunhofer de Gestdo do Conhecimento, conforme sera destacado na proxima figura.
Areas Definidas Para a Gestdo do Conhecimento

A pesquisa indicou que, para a implementacdo bem-sucedida de uma solugdo em
Gestédo do Conhecimento, os dois fatores-chave de sucesso s&o a cultura corporativa
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e a lideranca, a despeito do fato de muitos projetos de Gestdo do Conhecimento
serem iniciados pela solucdo tecnoldgica. Para obter essa conclusdo, foram feitas
questbes abertas sobre os elementos habilitadores de uma eficiente Gestdo do
Conhecimento e as respostas foram enderecadas as atribui¢fes gerenciais, integradas

ao fator lideranca.

Como um dado de curiosidade, estdo apresentadas a seguir algumas dessas
atribuicbes: a) motivacdo e habilidades, b) promocdo para posi¢cdo de gestdo, e c)
outras com menores indices, como definicdo clara dos objetivos, qualificacdo e

motivacao do grupo, treinamento e educacgéo, premiacdes.

Uma nova categorizacdo das respostas obtidas, admitindo-se multiplas escolhas por

resposta, definiu as seguintes areas ou fatores:

a)  Cultura corporativa, compreendendo as seguintes caracteristicas:

a. Tolerancia aos erros até uma certa extenséo (60,3%)
b. Empregados atuam e aprendem de modo autbnomo (58,9%)
C. Os empregados sao encorajados a trocar conhecimento (57,5%)

b)  Aspectos habilitadores que facilitam a eficiéncia na Gestdo do Conhecimento
a. Estrutura organizacional (41,5%)
b. Ambiente (39,0%)
C. Comunicacdo Aberta (32,2%)

c) Motivacao do Grupo: Medidas através das quais o grupo tem sido motivado

a. Recompensas monetarias (41,5%)
b. Abrangéncia das tarefas e /ou responsabilidades (26,4%)
C. Visualizagdo do sucesso (feedback) (15,1%)

d) Lideranga: Aspectos gerenciais que facilitam a Gestdo do Conhecimento
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a. Promover atividades autbnomas para os empregados (76,7%)
b. Comunicacéo aberta (50,9%)
C. Orientacéo (17,5%)
e) Meétodos de Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento
a. Sucesso néo é avaliado (35,6%)
b. Usar indicadores “hard” e “soft” (35,6%)

C. Utilizar indicadores “soft”, qualitativos e ndo-monetérios (16,4%)

Os resultados obtidos na pesquisa permitiram aos pesquisadores do Instituto
Fraunhofer estabelecer um conceito sobre a Gestdo do Conhecimento, o qual
representa a percepcdo de significado de um grupo significativo de empresas
européias bem-sucedidas nos seus ramos de atividade, que dispdem de recursos de

alta tecnologia, seja na producéo de bens ou na prestacao de servicos:

“Gestdo do Conhecimento inclui todos os métodos, instrumentos e ferramentas que
contribuem para a promogéo de um processo integrado de conhecimentos essenciais —
tendo, no minimo, as seguintes quatro atividades: gerar conhecimento, armazenar
conhecimento, distribuir e aplicar conhecimento — em todas as areas e niveis da
organizacdo de modo a abranger o desempenho organizacional, focalizando sobre as

acles que criem valor ao processo de negécio”. (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003, p.11)

O modelo decorrente da pesquisa apresenta o ciclo conexo da Gestdo do
Conhecimento que, segundo os pesquisadores, engloba o0 mesmo conjunto de
providéncias para cada um dos campos definidos, quais sejam, Controles,
Organizacdo e Normas, Tecnologia da Informacdo, Recursos Humanos, Lideranca e
Cultura Organizacional, com o propésito de agregar valor aos processos de negécio,

conforme apresenta a Fig. 4.3, a seguir:
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Valor Adicionado
Processos do Nego6ci
Conhecimento Conhecimento
Distribuido Armazenado

<
% — I~
%

Cultura Organizacional

Fig. 4.3. Areas Definidas para a Gestdo do Conhecimento (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003)

Uma das contribuicdes deste modelo de Gestdo do Conhecimento refere-se aos trés
niveis de acdo propostos. O primeiro deles estabelece que a Gestdo do
Conhecimento deve ser focada permanentemente em valor adicionado aos processos
de negdcio, isto porque 0s processos de negdcio representam o campo ou dominios
do conhecimento, atraves dos quais os trabalhos sdo realizados. Nesse caso, a
Gestdo do Conhecimento tem como prioridade a melhoria continua dos processos de

negacio.

O segundo nivel refere-se aos processos essenciais de gestdo do conhecimento, 0s
quais podem ser, empiricamente, divididos em quatro grupos de atividades. S&o eles:
criacdo de novos conhecimentos, armazenamento dos conhecimentos, distribuicéo
(transferéncia) dos conhecimentos e aplicacdo do conhecimento. Essas atividades
essenciais devem, segundo os pesquisadores, formar um Unico e integrado processo,
tendo o mesmo grau de importancia na geracdo de valor agregado ao negocio,

objetivo permanente da Gestdo do Conhecimento.

O terceiro nivel é definido como Designed Fields for Knowledge Management® e se
refere aos aspectos particulares da organizacéo, ou campos definidos para conducao
da Gestdo do Conhecimento, como: cultura organizacional, lideranca, recursos

humanos, tecnologia da informacdo, organizacdo e normas, e sistemas de controle.
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Os primeiros cinco itens sdo derivados dos principais fatores criticos de sucesso,
identificados na pesquisa conduzida pelo Instituto. O sexto nivel - sistemas de
controle - é considerado um pré-requisito para mensurar os resultados obtidos com as

atividades de Gestdo do Conhecimento.

Tendo como base de referéncia 0 modelo proposto pelo Instituto Fraunhofer da
Alemanha, e a partir da constatacdo de que os campos definidos pelos pesquisadores
envolvem dois agrupamentos organizacionais distintos, ou seja, a organizagao formal
ou técnica e a organizacdo humana ou social, segundo os conceitos da Teoria das
RelacGes Humanas, explicitada no capitulo 2, a presente pesquisa foi direcionada
para investigar a insercdo e o tratamento dado aos elementos da organizacdo humana
— Recursos Humanos, Cultura Organizacional e Lideranca, identificados pelos
pesquisadores do Instituto, na inddstria de base tecnoldgica, cujo recorte
epistemoldgico sera apresentado e discutido progressivamente a seguir, bem como a

formulacdo do modelo final proposto para aplicacdo na pesquisa.

1.1 O Recorte Epistemolodgico e Adaptacdo do Modelo Aplicado na Pesquisa

Os pesquisadores do Instituto Fraunhofer descreveram um conjunto de praticas
relacionadas a Gestdo do Conhecimento, contemplando um modelo integrado de
gestdo de empresas que comeca pelo Plano de Negdcios, Conceitos Organizacionais
associados ao Modelo de Gestdo, Gestdo da Qualidade, Treinamento de Pessoal,
Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Tecnologia de Informacdo (Intranet,
Especificacdo de Softwares, Escolhas das Tecnologias), Custos de Processos e

Levantamento das Melhores Préticas.

Parte consideravel das praticas mencionadas referem-se a vertente humanista dentro
da qual, segundo a abordagem do Desenvolvimento Organizacional ja descrita no
capitulo 2, a organizacao tende a ser mais adequadamente percebida, diagnosticada e
transformada, mediante reprogramacao de atitudes e comportamentos das pessoas no
ambiente de trabalho, tendo como foco de andlise os seguintes conjuntos: a)

comportamento, envolvendo recursos humanos, poder e cultura organizacional,

® Optou-se por traduzir a expressao Designed Fields for Knowledge Management como “Areas
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estilo de lideranca, interacdo e relacionamento interpessoal; b) estrutura, referindo-
se a infra-estrutura fisica, organograma, normas e outros; e, c¢) tecnologia e infra-
estrutura tecnoldgica voltada & comunicacdo de voz, dados, imagens, bancos de
dados, acessos ao sistema de informagfes e outros. Desse modo, tendo como
referéncia conceitual o modelo desenvolvido pelo Instituto Fraunhofer, o trabalho de
campo apropriard o hemisfério sul do hexagono apresentado na Fig. 4.4, a seguir, ou
as areas associadas a abordagem humanista, associadas aos aspectos do
comportamento, focado nos trés grupos de agentes - Recursos Humanos, Lideranca e
Cultura Organizacional, observando os processos internos que serdo contemplados

na pesquisa, como uma contribuicdo adicional do levantamento.

Organizacdo Humana Organizacéo Técnica

Enfoque Enfoque

e Recursos Humanos 1 Modelo ~ |* Organizagéo e Normas
de

1zacignal = Slstemas de L,ontroles
Motlva 80 Jgalgesqwsa: Cgmo uma® a de b e tecnol oq m| lorlgo lead

RS
.o . . . cnqlog riforma a .
t||1neLI 0%3 qerar conhecipaento e i , dado 0 I%.DI c'les ocamentg (?a fronteiras

tendo como eleme dores 0 desenvolwmento de recu

Valor Adicionado

Processos do Negocm% %
~

i Pméeaaerag@@@%oa@o%ﬁmtmm st lRARaE HanY ARARRIE RDHNASE, Vorbeck, 2003
RERRY QBFE }DS cﬁ) %?88 H??a%ﬁd”Hﬂ?ﬂé?wgeré’gf‘gs%{h"d?@k:&&’%‘P@e‘

agen es Insti UCI ais, o’que viabiliza gaps cada vez menores em

em um a
I |eetapdimao afpuidtadiesdoqaelentdbridsttantdiratehodédgicasRecursos Humanos, Cultura

%ﬂééﬁ@%e@uﬁdﬁ?@&?a - houve necessidade de revisar o quadro inicial de

ipOResasoVASHAtARIAdMLPER HBlR.abAE FRIAESRIBR QRISHESIvOs em relago a funcionalidade
ja existente, tratando-se, portanto, de melhoria continua e ndo, necessariamente, de inovacéo.

» Todo novo projeto, em producgéo, representaria um gap tecnolégico somente compensavel
nas novas versdes do produto, nas quais se repetiria o ciclo de obsolescéncia acelerada.

Fig. 4.5: Quadro de Proposi¢des da Pesquisa
Definidas para a Gestdo do Conhecimento”.




88

Quanto aos processos internos do Ciclo da Gestdo do Conhecimento, indicados no
hexagono da Fig. 4.4, a pesquisa devera identificar, primaria e sucintamente, quais
sdo 0s processos formais de geracdo, armazenamento, distribuicdo e aplicacdo do

conhecimento e as principais tecnologias de apoio envolvidas.

Em razdo do novo conjunto de hipoteses, foram definidas novas premissas
relacionadas a percepgdo de que a organizacdo humana fornece os elementos
facilitadores do Ciclo da Gestdo do Conhecimento, e esta seria uma atividade meio
para sustentacdo das mudancas requeridas pelo modelo de gestdo de negocios, em
resposta aos desafios impostos pelo ambiente competitivo, conduzindo a empresa a
adaptacdes rdpidas. Dado que a pesquisa tem como foco a organizacdo humana,
convém apresentar a figura a seguir elaborada por Blanchard (apud ARANTES,
1998, p. 416), que mais uma vez reforca aspectos relevantes que sustentam processos

de mudanca e de transicdo de modelo, a partir do enfoque do comportamento.

Grande Comportamento de Grupo

Comportamento Individual

DIFICULDADE _
ENVOLVIDA Atitude

Conhecimento
Pequena

Curto TEMPO Longo
NECESSARIO

Fig. 4.6: Niveis de Mudanca de Blanchard (apud Arantes, 1998, p. 416)

A figura 4.6 acima demonstra que quanto mais a mudanga requeira a instalacdo de

novos padrdes, sejam de conhecimento ou comportamento, tanto maior sera o tempo

" Em pesquisas qualitativas, a designacio “proposicao” refere-se a hipétese derivada primariamente
do modelo proposto e submetido a validacao.
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necessario até que esses nossos padrdes se reflitam na esfera grupal, no que se refere

a uma forma efetivamente renovada de comportamento.

Ao final de um processo de mudanca, espera-se que “o equilibrio vigente entre os
componentes técnicos e humano-comportamentais permaneca no estado futuro da
empresa. Do ponto de vista humano, este equilibrio significa que o comportamento
das pessoas esteja ajustado de forma saudavel as novas condicGes {...}” (Arantes,
1998, p.415).

Uma vez que o conhecimento atual € continuamente desafiado pelas inovagoes
geradas no ambiente tecnolégico institucional®, os principais agentes institucionais
devem ser identificados, fato que poderd, eventualmente, ampliar as possibilidades
de futuras pesquisas no campo da Gestdo do Conhecimento, dado que este ndo é o
foco especifico desta pesquisa, mas sim um dado de contexto, que permite uma visdo
abrangente das questbes relacionadas ao fomento da atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnol6gico, por parte desses agentes. Nesse sentido, o proximo
topico destacara a apropriacdo das consideracdes acima descritas ao modelo de
referéncia para a Gestdo do Conhecimento em Industrias de Base Tecnoldgica.

1.2 Uma Modelagem Especifica Para o Estudo de Caso

A indGstria de referéncia para a pesquisa € a EMBRAER. Portanto, 0 modelo
apresentado na Fig. 4.7 é decorrente do recorte epistemoldgico e das caracteristicas

associadas ao caso em analise, destacando como premissas fundamentais:

a) A pressdo exercida pelo ambiente competitivo, que compele as empresas que
atuam em setores de alta tecnologia a promoverem adaptacdes rapidas,
capacitando a organizacdo humana para gerar inovacées rapidas;

8 O ambiente tecnoldgico institucional refere-se ao conjunto de fatores e agentes estruturais e

sistémicos que interferem na capacidade estratégica da industria, tais como, o governo, institutos de
pesquisa e fomento, instituicBes publicas, instituicbes financeiras, BNDES e outros. Para um
aprofundamento no tema, recomenda-se a leitura de Bernardes (2000, p. 38-44) e Coutinho e Ferraz
(1994).
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b) A existéncia de um ambiente tecnoldgico institucional influente, tanto no
fomento das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento quanto na definicdo das
prioridades da Gestdo do Conhecimento; e,

c) A necessidade de particularizar as solucBes as necessidades e expectativas

dindmicas do seu mercado.

Tais premissas estdo sintetizadas na Fig. 4.7, a qual é descrita e comentada na
sequliéncia:

,/"(\\Q lo
/’/((\\O\e.\“\\\ 7
/I, s Qev\'\ //’/
: = / 00((\ /’/’
Organizagdo Humana / 7
///E E\\
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o ,~~ Adaptacdes de Inovagcdes e MERCAD
* Cultura Organizacional *\. Répidas Gestao Customizagdes CADO
i N [ Attt I St /
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Sustentabilidade as Mudancas
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Aplicacéo
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Distribuigéo
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Fig. 4.7 Modelo de Gestdo do Conhecimento em Industrias de Base Tecnol6gica: Foco na Organizagdo Humana
(elaborada pela autora)

As premissas inseridas na figura 4.7, acima, soma-se a perspectiva de que a Gestdo
do Conhecimento seja um forte elemento de sustentacdo do modelo de Gestdo do
Negdcio, rumo a construcdo do futuro, tese defendida por Hamel e Prahalad (1995).
Desse modo, o modelo de referéncia da pesquisa e as proposigdes revistas da
pesquisa, discutidas neste capitulo, associaram a abordagem utilizada na pesquisa de
campo ao enfoque de evolugéo deliberada, em resposta & necessidade de crescimento
e perenidade. Outro elemento subjacente ao modelo é a complexidade, tendo em

vista, em razdo dos longos ciclos de Pesquisa e Desenvolvimento, e volumes de
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investimentos, tipicos de empresas de alta intensidade tecnologica, e, mais ainda na
industria aeronautica em virtude da complexa rede de parceiros envolvidos nas

diversas aplicacoes.

A evolucdo deliberada baseia-se no crescimento planejado e gradualmente construido
com base, principalmente, em estratégias de colaboracdo entre parceiros e,
eventualmente, competidores de outros nichos, formando uma rede de inovadores em

tecnologias emergentes.

O uso de estratégias cooperativas entre empresas possibilitou a criacdo do
conhecimento e a geracdo de tecnologia necessaria ao desenvolvimento da industria
aeronautica japonesa, segundo avaliam Caspary e Nishiguchi (2000). Vista como
uma ingressante retardataria no setor aeronautico, quando a industria mundial de
turbinas ja estava desenvolvida, a indUstria aerondutica japonesa formou-se a partir
da cooperacdo entre algumas das mais poderosas organizacdes japonesas de base
tecnologica, para competir no mercado global, em decorréncia das restricdes de

tamanho do mercado doméstico.

Garrafo (2004) aponta quatro tipos de cooperagdo, de acordo com as suas
finalidades. O primeiro tipo permite o intercambio de tecnologia ja existente entre
competidores, visando expandir o conhecimento tecnoldgico, obter acesso a novos
mercados, ou ainda, influenciar ou controlar os padrdes de tecnologia no estado da
arte. O segundo tipo estabelece a¢des de colaboracgdo (joint venture) em Pesquisa e
Desenvolvimento tecnologico. O terceiro tipo refere-se as aliangcas entre
concorrentes do mesmo mercado com o objetivo de implantar novos padrdes de
tecnologia e operagdes. O quarto tipo visa integrar negocios ja existentes, exigindo
acOes cooperativas tanto no desenvolvimento tecnoldgico quanto nos esforgos para

acesso em novos mercados.’

Os objetivos das estratégias de cooperacdo estdo diretamente associados ao tipo de
estratégia adotada. Contudo, tais estratégias visam, ao longo do tempo, fortalecer e

sustentar a perpetuidade dos parceiros, dentro de um processo de mudanga gradual e

° E importante ressaltar que a pesquisa ndo aprofundou o debate sobre a questdo da estratégia
cooperativa na EMBRAER, mas sim, procurou identificar a orientacdo do modelo de gestdo pds-

privatizagdo, em razdo do quadro geral de hipoteses.
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planejado, definido como evolucdo deliberada. Em se tratando de um modelo que

parte do geral para a aplicacdo especifica ao estudo de caso, nesta pesquisa a

EMBRAER, convém mencionar a forte ruptura de modelo de gestdo do negdcio — de

estatal para privado, justificando o viés humanista na abordagem aplicada a pesquisa

de campo.

Além do recorte humanista, € necessario destacar que o processo de evolucao

deliberada apoia-se em trés eixos fundamentais, segundo Treacy e Wiersema (1995,
p. 192-202):

a)

b)

Exceléncia Operacional, que permita sustentar uma relacdo de confianca e
retornos continuos, ainda que menores, entre todos os stakeholders da empresa.
Essa abordagem é focada em melhor custo total, reducdo da variedade, entrega
rapida de produtos (reducdo de ciclos), a criacdo de servicos aos clientes, o

redesenho de processos, melhoria continua, criacdo de novos recursos;

Lideranca de Produto, relacionada a oferta do melhor produto, a canibalizacéo
do sucesso atraves de mudancas répidas; os processos centrais baseados em
inovacdo, a comercializacdo e exploracdo de mercado, a tecnologia do produto; a
reducdo nos ciclos de Pesquisa e Desenvolvimento, e os saltos para novas

tecnologias;

Intimidade com o Cliente promovida pela oferta da melhor solucéo total e de
solugbes abrangentes para o0s problemas dos clientes; conquista e
desenvolvimento de clientes, desenvolvimento de solucGes, inteligéncia em
solucdo de problemas, e adequacédo dos servigos as necessidades particulares dos
clientes — customizacdo, e mudanca total nos paradigmas atuais sobre o que sé&o,

de fato, “solucbes”.
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Exceléncia Operacional

Lideranca no Produto

Intimidade com o Cliente

Valor Proposto

Melhor custo total

Melhor produto

Melhor solugéo total

Regra de Ouro

Variedade mata a eficiéncia

Canibilizacdo do sucesso
Com mudangas répidas

Solugdes para amplos
problemas dos clientes

Processos Essenciais

Entregas rapidas de produtos
Reducéo dos ciclos de servigos

Invencgdes e comercializagdo
Exploragdo do mercado

Desenvolvimento e conquista
de clientes
Desenvolvimento de Solug8es

Alavancas de
Melhoria

Redesenho de processos
Melhoria continua

Tecnologia do produto
Duracgéo do ciclo de P&D

Inteligéncia em problemas
Customizacéo de servigos

Maiores Desafios da

Geragao de novos

Saltos para novas

Mudancas do paradigma

Melhoria recursos tecnologias da solugdo

Tab. 4.8: Orientando Melhores Valores Todos 0s Anos. (Treacy and Wiersema, 1995)

Duas premissas fundamentais sustentam essa orientacdo estratégica, segundo 0s
autores. A primeira refere-se a busca da lideranca tendo como referéncia o custo dos
produtos e resultou em estruturas industriais otimizadas para competidores do
mesmo setor. E a segunda, decorrente da primeira, a oferta de melhor tecnologia
acirrou a Pesquisa e Desenvolvimento entre os competidores do mesmo setor, de tal
forma que as vantagens obtidas e repassadas aos clientes tendem a equivaléncia.
Desse modo, segundo Ferreira (2004), “no cenario que se prenuncia, passam a ser
requisitos de sobrevivéncia e crescimento, os principais atributos das empresas
validas, a saber: o compromisso com a geracdo de valor ao encontro das reais

necessidades dos consumidores e com a construcao de riqueza compartilhada”.

Na perspectiva de uma nova relagdo com o mercado e seus clientes, 0 modelo de
gestdo de negdcios demanda um novo posicionamento das empresas frente a seus
clientes, uma vez saturada a propalada “busca da satisfacdo total do cliente”, cujo
conceito deve migrar para a satisfacdo justa. O mesmo devera ocorrer com 0S
fornecedores, visando aprendizagem e ganhos compartilhados, fundamental na
formulacéo das parcerias, maximizando a criacdo de um mix mais amplo de geracao
e fornecimento de valor, seja por meio de produtos ou de servicos, mais adequados e

particularizados ao conjunto das necessidades de seus clientes atuais e prospectivos.
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Essa abordagem implica um novo patamar de relacionamento com o cliente, uma
intimidade efetiva que possibilite a percepcdo dos aspectos tangiveis e intangiveis de
suas reais necessidades, para além daquilo que ele mesmo possa enunciar como sua
demanda. Deverdo ser criadas estruturas dedicadas a percepcao e compreensdo das

tendéncias dos clientes, ou consumer insights, corporativos ou individuais.

A soma das orientagdes conceituais descritas ao longo deste capitulo — Organizacao
Humana, Estratégias Cooperativas e Evolucdo Deliberada — particularizadas ao caso
EMBRAER, permitiram adaptar o modelo de referéncia, resultando em um arranjo
de informacGes inicialmente proposto, conforme pode ser visto na Fig. 4.9, que foi
apresentado aos entrevistados, sobre o qual foram debatidos os principais aspectos da

pesquisa, discutidos neste capitulo.

Ambiente Tecnolégico Institucional

Pré Privatizacéo Pés

[y Competéncias Estratégicas

i
Empresa Local com :

’ L R . e Global Player
Mercado Internacional [J9tse Y
Ejﬂ:ci;:lrizcézrggzﬁfsos = s RH: Perfil genérico de RH,
Aplicacao formacg&o e conhecimentos
Humanos, fontes de requeridos
recrutamento, énfase da Valor Adicionado
formagéo —D—I:I—I:l Cultura: Altel’a(;f)es no
. — perfil de negdcios que
Cultura: Imagem interna e Processos do Negocio sustentam a mudanca da
valorgs de_l cultura —— cultura
organizacional Distribuicdo) (Armazenage ) _
Lideranca: Orientada
Lideranca: Perfil Técnico w para o negécio global

Conhecimento Técnico

Ambiente Competitivo Conhecimento Sistémico

Fig. 4.9: Modelo de Referéncia da Gestdo do Conhecimento: Abordagem ao Estudo de Caso
(elaborado pela autora)

O modelo acima descrito leva em consideracdo as seguintes situacdes provaveis:

a. O ambiente tecnoldgico institucional mantém basicamente a mesma configuracao
nos ultimos anos, tendo, como referéncia temporal, o periodo imediatamente

anterior a privatizacdo e o periodo imediato a privatizacao, o que leva a crer que
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as condicdes de apoio tenham se mantido relativamente estaveis, 0 que pode ter

garantido o fluxo de inovacdes tecnoldgicas e estruturais naquela industria;

Na fase estatal, 0 modelo de Gestdo do Conhecimento da EMBRAER tinha um
carater de crescimento incremental, mobilizado principalmente pelo
desenvolvimento tecnologico da concorréncia, particularmente orientada pelo
setor da Defesa. Desse modo, a énfase do modelo de Gestdo do Conhecimento

era eminentemente técnica;

Nessa fase, a empresa era vista como uma “Empresa Local com Mercado

Internacional”, formando uma forte cultura de fabrica estatal de avides;

Em decorréncia do modelo autarquico, os fatores associados a Recursos

Humanos privilegiavam: contrata¢Ges locais e nacionais, conhecimento técnico;

O perfil da lideranca era tecnicamente orientado, e a visdo de carreira

privilegiava a formacéo de engenheiros do ITA, qualquer que fosse a area.

A mudanca de modelo de gestdo — de autarquico para privado — teve intensas
repercussdes sobre o modelo de Gestdo do Conhecimento, visando ascender a
organizacdo ao status de uma empresa global competitiva — global player.

A implantacdo da gestdo estratégica, por meio do processo internamente
denominado de Gestdo pelo P.A. — Programa de Acdo, mobilizou a organizacéo,
utilizando a Gestdo do Conhecimento como um instrumento de fixacdo da
mudanga de orientacdo do negocio — turn around — passando de uma fabrica
estatal de avides para uma empresa integradora de tecnologia global,
movimentando uma rede de parceiros que atinge aproximadamente 80% da

aeronave, compartilhando riscos.

A Gestdo do Conhecimento passou do enfoque técnico para o foco sistémico,

definindo o posicionamento competitivo da empresa.

O estilo da lideranca passa a ser caracterizado pela orientacdo estratégica do

negocio, em nivel global.
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Se em um primeiro momento, apés a privatizagdo, o modelo de Gestdo do
Conhecimento buscou formar competéncias estratégicas, voltadas para a
especializacdo em um dado nicho de mercado, a suposicdo é a de que a Gestdo do
Conhecimento devera integrar nao apenas os trés eixos da evolucdo deliberada, mas
também ampliar a participacdo de fornecedores estratégicos no Ciclo da Gestdo do
Conhecimento. A seguir serdo apresentados os instrumentos de apoio a coleta de

dados.
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1.3 Instrumentos de Apoio

Tendo em perspectiva a modelagem descrita anteriormente, 0s instrumentos de apoio
a pesquisa e de coleta de dados serdo descritos detalhadamente a seguir, conforme
estabelecem as Diretrizes para Apresentacdo de Dissertagdes e Teses (USP, 2001).

Os instrumentos consubstanciam a necessidade de estabelecimento de foco perene ao
longo da pesquisa, além de no caso especifico da abordagem qualitativa, permitem
estabelecer uma avaliagéo quali-quantitativa, expressando um alcance percebido na

aplicacéo do fator avaliado.

4.4.1 Instrumentos da Pesquisa de Campo

No caso da pesquisa realizada, a escala de avaliagcdo utilizada no instrumento de
coleta de dados ofereceu seis classes de percepgdo quanto aos fatores abordados em
cada grupo associado a organizacdo humana, definida no recorte epistemoldgico,

reduzindo a tendéncia ao ponto médio. A saber:

e Fator Nao Aplicavel (NA) ou Informacdo N&o Disponivel (ND): Zero
e Muito baixo: 1 ou 2

e Baixo: 30u4

e [Médio: 50u6

e Alto:70u8

e Muito Alto: 9 ou 10

Para a abordagem aos elementos da organizagdo humana foram escolhidos oito
fatores em cada grupo, e estes foram, parcialmente, definidos com base nos aspectos
discutidos no trabalho conduzido pelo Instituto Fraunhofer, somados aos elementos
decorrentes do modelo definido e das proposi¢es formuladas — vide no Anexo 1,
pagina 182. Desse modo, sdo definidos como eixos centrais e atemporais 0S

seguintes grupos de analise fatores intrinsecos a eles:



a) Cultura organizacional: Em que grau a Cultura Organizacional estimula?

Tolerancia ao erro involuntario e ndo repetitivo

Estimulo ao trabalho e ao aprendizado auténomo

Estimulo ao autodesenvolvimento

Grupos formais para troca de experiéncia

Estimulo a tomada de decisdo além dos niveis hierarquicos
Avaliacdo do sucesso obtido e apropriacdo dos fatores (de acerto)
Sugestdes inovadoras sobre processos, produtos e tecnologia

Difuséo de novos conhecimentos

b) Lideranca: Em que grau a Lideranca promove?

A atitude de comunicacdo aberta e grupos de discussao
E estimula o0 ambiente aberto as inovagdes e mudancas
E estimula o empowerment

A aplicacdo do modelo baseado em orientagdo continua
A apropriagéo dos erros ao processo de aprendizagem
E participa de grupos de melhoria, internos e externos
Grupos de melhoria de processos e produtos da area

E apoia, e aplica, as sugestdes de melhoria

d) Recursos Humanos: Em que grau auferem?

98
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e Recompensas diferenciadas para desempenhos extraordinarios
e Recompensas associadas a maior amplitude do cargo

e Feedback regular do desempenho

e Mobilidade funcional como instrumento de aprendizagem

e Um minimo de horas/homem/ ano em treinamento

e Atuacdo autbnoma como forma de aprendizagem

e Estimulo para propor inovacdes e melhorias

e Acesso aos sistemas estruturados de aprendizagem

Os fatores descritos nos trés grupos definidos estdo associados a principal motivacao
da pesquisa. A saber:
Como uma industria de base tecnolégica, com um longo lead time', pode gerar
conhecimento e inovacdo, dado o rapido deslocamento das fronteiras
tecnoldgicas, tendo como elementos facilitadores o desenvolvimento de
recursos humanos, a transformacéo da cultura organizacional e a formacdo da

lideranca?

Os trés grupos analisados, inseridos na motivacdo da pesquisa, foram
correlacionados as atividades vinculadas ao circulo virtuoso do conhecimento,
abaixo descritas, observados os elementos e fatores tipicos da organizacdo humana,

inerentes a cada atividade, conforme identificados a seguir:

i. Geracdo de Conhecimento: Projetos interdisciplinares com equipes internas,
uso de especialistas externos, trocas de conhecimentos e experiéncias, uso de

ligdes aprendidas, aquisi¢do de novos conhecimentos externos.

ii. Armazenamento de Conhecimento: Banco de dados, informatizados ou néo,
sistemas de informacdo, manuais e documentacdo de projetos, relatdrios e

estudos de casos.

19| ead time: Tempo decorrido desde a concepcéo até a entrega do produto ao cliente.
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iii. Distribuicdo de Conhecimento: Uso de rede interna, projetos

interdisciplinares, publicacdes internas, tutoria de especialistas seniores.

iv. Aplicagdo de Conhecimento: Formacdo de equipes interdisciplinares,

orientacdo continua, uso de licBes aprendidas.

Esses processos foram encaminhados tanto para o instrumento de pesquisa
anteriormente descrito, quanto evidenciados no roteiro das entrevistas abertas que

sera apresentado mais a frente, neste capitulo.

Instrumental Definido em Torno da Questdo Central

Outro aspecto relevante abordado no instrumental refere-se a questdo central, tendo
como perspectiva o fato de a Gestdo do Conhecimento ser potencialmente parte da
estratégia de mudanca, no sentido da formacdo de competéncias estratégicas, como
se observa a seguir, cabendo elucidar: 0 modelo de Gestdo de Conhecimento em
industrias de base tecnologica é mais sensivel ao modelo de desenvolvimento

tecnoldgico da inddstria, ou ao modelo de gestdo de neg6cio?

O instrumento definido para atender este questionamento - vide em Anexo 2, pagina
183- utilizou os fatores de influéncia abordados em parte no segundo capitulo — Da
Teoria a Gestdo do Conhecimento - e, principalmente, no terceiro capitulo —
Competitividade e Gestdo do Conhecimento, utilizando dois niveis de percepcao
complementares. O primeiro nivel avalia o grau de influéncia de cada fator
identificado no ambiente tecnoldgico e na gestdo de negdcios, na definicdo das
prioridades e contetdo envolvido na Gestdo do Conhecimento e nos processos de
nego6cio. O segundo nivel avalia a importancia do mesmo fator para a Gestdo do

Conhecimento.

A combinacdo dos niveis de influéncia e de importancia evidencia ou o alinhamento
do fator e sua possibilidade de inser¢cdo no conteudo programatico de geracao de
conhecimento ou evidencia dicotomias entre a percep¢do da influéncia do fator e a

sua ndo insercao N0 Mesmo Processo.
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Pautados no mesmo critério de avaliacdo, em seis classes, ja descrito, foram

abordados os seguintes fatores:

e Ambiente Tecnolégico

O O O O OO OO OO O oo o o

Disponibilidade tecnolégica local

Especializacéo tecnoldgica dos paises

Atualizagéo tecnoldgica

Apoios institucionais do governo

Oferta de instituicGes de ensino locais: técnico e superior
Investimento privado em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Velocidade das mudancas tecnoldgicas

Disseminacéo rapida de novas tecnologias

Interconectividade e sistemas de informacao

Fontes de fomento a P&D

Ciclos menores de projeto e producédo

Oferta de mao-de-obra altamente qualificada

Cooperacéo para P&D

Spin-off da P&D de outros setores. EXx.: Defesa (industria bélica)
Aliangas tecnolodgicas

e Gestdo de Negocios (ambiente competitivo)

O O 0O 0O 0o o o o

Melhores praticas de gestao de negdcios

Governanga corporativa e a pressdo por Retorno Sobre Investimento (RSI)

superior

Re-configuragdo do mercado competitivo
Hipercompeticéo (rivalidade intensa por inovagéo)
Competicédo por melhores custos

Competicédo por produtos e servigos diferenciados
Competicéo por nicho de mercado

Liderancga no produto: melhor produto

Intimidade com o cliente: melhor solucéo total
Competicéo por entregas rapidas dos produtos
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Parcerias estratégicas com fornecedores

Cooperag&o entre concorrentes

Engajamento e mobilizacdo das liderancas nas estratégias
Engajamento de Recursos Humanos na visdo de futuro

O O O O O

Disponibilidade de Recursos e Infra-estrutura

A Defini¢ao do Grupo-Alvo e o Método de Tabulacdo das Respostas

Os instrumentos quantitativos de coleta de dados foram preenchidos por dez
profissionais, pré-selecionados, portanto uma amostra dirigida, os quais tinham em
comum uma vivéncia minima de sete anos de relacionamento com a empresa, Como
empregados diretos, ocupando cargos desde o nivel técnico superior, até o nivel
executivo, ou mesmo, na condicdo de prestadores de servi¢os ou na condicdo de
representante dos interesses e contratos com compradores ou acionistas. Desse
modo, foi possivel obter uma amostra heterogénea de respondentes. A maioria dos
questionarios foi preenchida com orientacdo presencial da pesquisadora, visando

dirimir duvidas na identificacdo do fator.

Quanto a tabulagdo, definiu-se 0 método de media aritmética ponderada (MAP),
multiplicando-se a nota obtida pela freqiiéncia de respostas em cada nota, dividida
pela freqliéncia total de respostas de cada fator, resultando na aplicacdo da seguinte

formula:
X' = %% + .t %Xy
fi+..+1,
Onde, x; € um dado qualquer do conjunto; e, f; € o peso ou freqliéncia do dado x;.

Segundo Farias, Soares e César (2003, p.25), para dados agrupados em classes, como
é 0 caso desta pesquisa, conforme descrevem 0s Anexos 1 e 2, “estamos admitindo
todas as observagdes de cada classe concentradas em seu ponto médio, as freqliéncias
n; funcionam como pesos, ou ponderacBes. A média sera, pois, na realidade, uma
média ponderada”. Ao final, aplicou-se o conceito da média aritmética simples
(MAS) em cada um dos ambientes, somando-se os valores das MAP, dividindo-se o
total pelo nimero de questdes. Os Anexos 1 e 2 apresentam a distribuicdo das

frequiéncias.
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4.33.2 Entrevistas Nao-Estruturadas e Dados de Fontes Secundarias

Optou-se pela elaboracdo de um roteiro de entrevistas nao-estruturadas - vide em
Anexo 3 - dirigidas a um grupo formado por seis executivos com vivéncia superior a
vinte anos de empresa, atualmente vinculados ou néo, e dois consultores externos.
Desse modo, foi possivel estabelecer um roteiro que contemplasse os diferentes
estdgios da Gestdo do Conhecimento na empresa e diferentes niveis de

competitividade tecnoldgica. Todas as entrevistas foram documentadas.

Os principais elementos do elenco de questdes do roteiro de entrevista,
complementando o recorte humanista da analise, apoiaram nas proposi¢des da

pesquisa sob as seguintes perspectivas:
Proposi¢édo Baésica:

“A Gestdo do Conhecimento na industria de base tecnoldgica apdia-se em um
amplo espectro de agentes institucionais, o que viabiliza gaps cada vez menores

em relagdo ao rapido deslocamento das fronteiras tecnolégicas”.

Proposicdes Secundarias:s”As inovagdes tecnoldgicas representariam saltos qualitativos
em relagdo a funcionalidade j& existente, tratando-se, portanto, de melhoria

continua e ndo, necessariamente, de inovagao”.

”Todo novo projeto, em producéo, representaria um gap tecnolégico somente

compensavel nas novas versdes do produto, nas quais se repetiria o ciclo de

obsolescéncia acelerada”.Além das proposi¢coes descritas, 0s elementos
inerentes ao modelo proposto contribuiram para a focalizacdo das questdes, cujos
grandes grupos de abordagem estdo relatados a seguir e demonstrados no Anexo 3. A

saber:
e Visdo da Gestdo do Conhecimento;
e Enfases da Gestdo do Conhecimento;
o Orgios de Fomento e Agentes Institucionais de Apoio;
e Desenvolvimento de Recursos Humanos;

e Valores sustentados pela Cultura Organizacional;
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e Desenvolvimento da lideranga no modelo estratégico;

e Agenda de Consolidacdo da Cultura Organizacional.

A utilizacdo da técnica de entrevistas ndo-estruturadas permitiu a inclusdo de
perguntas formuladas para atendimento das proposicdes, visando identificar as
prioridades e visdes sobre a Gestdo do Conhecimento, e que na primeira questdo séo
compativeis com o quadro resumo do Instituto Fraunhofer, conforme foi apresentado
a Fig. 4.2, neste capitulo, possibilitando estabelecer algumas comparacdes,
principalmente em relagcdo aos processos de negdcios mais diretamente contemplados

pela Gestdo do Conhecimento. A saber:
4. Quais 0s processos relacionados as operacfes e a gestdo e apoio a empresa
considera essenciais a Gestdo do Conhecimento?
Os topicos abordados pelo Instituto Fraunhofer foram adaptados a pesquisa feita
e inseridos, em grupos de processo, no contexto da andlise do capitulo 5:
a) Compreensdo dos mercados e clientes
b) Desenvolvimento de visao e estratégia
c) Desenho de Produtos e Servicos
d) Comercializacdo e Marketing
e) Producdo e Organizagéo da Producéo
f) Producéo e Organizacdo dos Servigos
g) Controle e Servigos aos Clientes
h) Desenvolvimento e Gestao de Recursos Humanos
1) Gestdo da Informacéo
J) Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros
k) Gestdo Ambiental

I) Gestdo das RelagGes Externas
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m) Gestdo da Melhoria e da Mudanca

A inovacdo é possivel, dado o rapido deslocamento das fronteiras tecnolégicas?
Como incluir os parceiros estratégicos no Ciclo da Gestdo do Conhecimento?

Como garantir sigilo e exclusividade das inovacgdes dentro da cadeia de valor que
neste caso considera 0s prestadores de servigos, parceiros industriais e

fornecedores?
Como 0s novos conhecimentos tornam-se ativos estratégicos dentro da industria?

A Gestdo do Conhecimento em industrias de base tecnoldgica é mais sensivel ao

modelo de Gestdo do Negocio ou ao Ambiente Tecnologico Institucional?

Quais sdo as principais acfes associadas a transformacdo da Cultura
Organizacional, através da Gestdo do Conhecimento, para apoiar a transicdo de
modelos de gestdo?

Quais sdo os valores perenes relacionados a organizacdo humana — Recursos

Humanos, Cultura Organizacional e Lideranca?

Desse modo, o elenco de questdes formuladas, por meio de questionérios ou do

roteiro de entrevistas, permitiu a sintetizar os resultados em um modelo de Gestéo do

Conhecimento, que sera apresentado no proximo capitulo.
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5 ESTUDO DE CASO: A EMBRAER

O campo de observacdo da pesquisa, conforme mencionado nos capitulos anteriores,
foi definido como o setor de alta tecnologia, tendo como orientagcdo priméria a
aplicacdo de um modelo proposto de Gestdo do Conhecimento em uma industria
nacional. Apenas como resgate, compdem este setor, segundo a OCDE, e em nivel
mundial, as seguintes industrias, por ordem de intensidade tecnoldgica: aeroespacial,
computadores, componentes eletrdnicos e equipamentos de escritorio, e a industria

farmacéutica.

A escolha do setor de industrias de alta tecnologia deveu-se ao fato deste setor estar
mais exposto aos trés vetores da mudanca do cenario competitivo global — mudanca
tecnoldgica, informacdo e conhecimento — do que qualquer outro setor, uma vez que
tende a apropriar a intensidade e a velocidade com as quais ocorrem as mudangas
tecnologicas, como um principio basico da competitividade, conforme debatido no

capitulo um.

Dentro do setor de alta tecnologia destaca-se a evolugdo marcante obtida nos
sistemas de comunicacdo remota e de transportes, em decorréncia, principalmente,
dos efeitos da 2* Grande Guerra, quando a industria bélica e de defesa, de modo
geral, promoveram a intensificacdo das descobertas de novos materiais e de nova
tecnologia. Desse modo, a indUstria aerondutica foi eleita como o segmento de alta
tecnologia, em particular no Brasil, para representar uma provavel generalizacdo do
modelo de Gestdo do Conhecimento, que sera discutida até o final deste capitulo. E
dentro deste segmento, a EMBRAER foi escolhida como a empresa de referéncia no
estudo de caso por sua representatividade na geracdo de receitas e participacdo no
PIB nacional, gerando aproximadamente 95% do faturamento do setor aeroespacial

brasileiro.

Este capitulo serd dedicado a: a) situar o contexto da industria aeronautica nacional,
oferecendo um breve relato do ambiente politico da criacdo da industria; b) descrever
dados do desempenho da industria de referéncia, evidenciando sua projecdo em nivel
global, ao longo do seu desenvolvimento tecnoldgico; e, c) apresentar os resultados

obtidos com a aplicacao dos instrumentos de pesquisa descritos no capitulo quatro.
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1.1 A IndUstria Aeronautica Nacional

A decisdo de criar uma industria aeronautica nacional teve como objetivo estratégico
nacionalizar a capacidade de conceber e projetar avides, criando as condigoes
necessarias ao desenvolvimento local de tecnologia, de materiais, somado ao desejo
de estabelecer um alto grau de independéncia no processo decisorio em relacdo aos
fornecedores de tecnologia e do produto avido, segundo declarou Menezes' (2000),
diretor do CTA no periodo de 06 de abril de 1981 a 17 de janeiro de 1984 e atual
presidente da Associagdo Brasileira de Aviagdo — Pilotos de Caca (ABRA-PC). O
autor destaca ainda que entre 25 e 33% do total de cientistas e engenheiros
americanos estdo engajados em programas financiados pelo Departamento de Defesa
americano, que inclui a industria aeronautica, o que garante ao setor a sua insercao
na formulacéo e no direcionamento das pesquisas a serem desenvolvidas e no tipo de

produto a ser obtido.

Para dar uma dimensdo mais concreta, nos Estados Unidos da América mais de
cinguienta por cento dos US$ 40 bilhGes gastos por ano, no Departamento de Defesa,
sdo destinados a Pesquisa e Desenvolvimento de sistemas de defesa. Menezes
(2000) afirma, ainda, que 0 governo americano suporta a pesquisa e 0
desenvolvimento de tecnologia nas areas de aerondutica e espaco desde 1915,
praticamente coincidindo com os esforcos iniciais brasileiros para a formagao de uma
comunidade cientifica, a partir da criacdo da Sociedade Brasileira de Ciéncias, criada
em 1916.

A criacdo de conhecimento nas ciéncias aeronauticas foi suportada pelo governo
brasileiro, o que permitiu estabelecer um modelo de geracdo e difuséo de
conhecimento, desde a instalacdo das bases conceituais e praticas do programa
formal de educacdo criado especificamente para essa industria, através do Centro
Técnico de Aeronautica — CTA, depois denominado Centro Técnico Aeroespacial,
em 1969, e do ITA - Instituto Tecnoldgico de Aeronautica, nos anos 50, até o seu
repasse para a sociedade produtiva, a partir da instalacdo de empresas como a
Avibras e, no final de 1969, a EMBRAER. Formadas as bases da industria, o

conhecimento seria desdobrado em trés ramos especificos: a) Sistemas bélicos, ou
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como sdo mais comumente chamados, sistemas de defesa; b) Construcdo de
aeronaves, ou mais apropriadamente, atividade aeronautica; e, c) Atividades

espaciais, sensoriamento remoto, meteorologia e outros.

Desde a segunda metade da década de 70, a industria aeronautica brasileira vem se
destacando como um dos poucos segmentos de industrias de alta tecnologia,
genuinamente nacional, a obter sucesso global em um setor marcado por constantes
inovacgdes tecnoldgicas e, portanto, fortemente dependente de informacgdo e de

conhecimento altamente especializado.

O desempenho do setor aeroespacial como um todo, neste inserido a aeronautica,
vem participando de modo expressivo na composi¢do do Produto Interno Bruto,
desde a década de 80, o que sinaliza um periodo de maturacdo tecnolégica otimizada
desde a criacdo das primeiras empresas, no inicio dos anos 60.

A relevancia do setor pode ser estimada a partir dos seguintes indicadores relativos
ao desempenho em 1998: a) faturamento global na ordem de US$ 98 bilhdes; b)
1.100.000 empregos diretos e indiretos, de acordo com Bartels (1999). Os dados
apresentados na Tab. 5.1 permitem analisar os valores agregados na industria

aeroespacial por quilo produzido e em outros segmentos econdmicos.

Segmento Econémico US$/ Kg
Mineracéo 0.01
Agricola 0.30
Aco e Celulose 0.30a0.80
Automotivo 10.00
Eletronico (dudio e video) 100.00
Defesa (foguetes) 200.00
Aeronautico (avides comerciais) 1,000.00
Defesa (misseis)/ Tel. Celular 2,000.00
Aeronautico (avibes militares) 2,000.00 a 8,000.00
Espaco (satélites) 50,000.00

Tab. 5.1: Comparacéo de Valor Agregado (AIAB, 2002)

Como pode ser observado no quadro acima, o valor agregado pelo setor aeronautico,
entre mil e oito mil délares por quilo produzido, somado ao fato de suas operacdes

1 Segundo documento doado ao acervo da Biblioteca do CTA em 20 de novembro de 2000
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atenderem tanto o mercado civil quanto o setor de defesa, com competitividade
global, definem a sua importancia como geradores de riquezas, de inovacao

tecnoldgica e de difusdo de novos conhecimentos nas industrias, de modo geral.

Além dos resultados alcancados pelo setor e a relevancia econémica da industria
aeronautica, outros beneficios devem ser considerados, como o repasse tecnoldgico
para toda a cadeia de fornecedores, insercdo do pais na geracdo de tecnologia de

ponta, além do desdobramento dos avancos tecnoldgicos para outras industrias.

E sabido que a industria aeronautica tem destacada habilidade em converter
conhecimento em tecnologia aplicada. E, por caracteristicas especificas das ciéncias
aplicadas ao objeto “aeronave”, segundo Silva (2002), o conhecimento trafega e
prospera no circulo dessas ciéncias, como Aerodindmica, Fisica dos Materiais,
Engenharia, Propulsdo e outras, o que confere foco e aplicagdo continua de recursos
em melhoria, seja no desenho do projeto, ou no processo produtivo, ou mesmo no

produto.

“O conhecimento fundamental, a exemplo da roda, ja esta disponivel em algum
lugar”, segundo ele, a forma de diferenciar estd na criacdo de oportunidades e, “na
percepcdo da demanda. A pergunta a ser feita é: isso (a aeronave) é realmente
necessario? Ou seja, ha mercado?”. Perguntas como essas associadas a percepcéo
empirica de oportunidade latente, contribuiram para o direcionamento da
EMBRAER para o setor civil de jatos regionais, j& no seu nascedouro, posto que a
demanda militar era bastante limitada, além do fato de haver uma preferéncia, tanto
na area civil quanto militar, de aquisicdes de aeronaves de empresas internacionais,
embora ja existissem algumas empresas nacionais, como a Avibras, Neiva e outras,

nos anos 60, produzindo aeronaves de pequeno porte, conclui Silva (2002).

5.2 O Caso EMBRAER

A EMBRAER - Empresa Brasileira de Aeronautica S.A. — foi criada em 1969, no
municipio de S&o José dos Campos, a 90 km da cidade de Séo Paulo — SP, como uma
extensdo do laboratério de pratica do CTA que na ocasido desenvolvia o0 avido
Bandeirante, que se tornaria a primeira aeronave da linha de produtos da

EMBRAER, empresa basicamente formada pelos engenheiros recém-formados pelo
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ITA e pelos militares da Aeronautica vinculados ao CTA. Serra (2003, p. 90)

destaca que:

“E interessante notar que a EMBRAER foi fundada pelo governo militar brasileiro
para produzir o Bandeirante - um modelo de avido que se propunha a atender um nicho
pouco servido pelos modelos fabricados no mundo naquela época. Foi uma quebra de
paradigma, visto que, ao contrario do que acontecia na época, era um projeto nacional,
que necessitava de pecas importadas para atender ao mercado externo,

principalmente.”

Entre os anos 70 e 80, foram vendidas 500 unidades do avido Bandeirante no mundo
e, apesar das dificuldades relacionadas aos aspectos tributarios nacionais e da falta de
fonte para financiamento de longo prazo para vendas de produtos, o Bandeirante,
cuja concepcao fora feita ainda no ambiente académico e nos laboratérios do CTA, ja
nos primeiros anos de vida da EMBRAER inseriu a empresa no ambiente de
negocios internacionais e abriu as fronteiras da tecnologia que, anos mais tarde,
permitiriam a EMBRAER liderar globalmente a posicdo competitiva em jatos
regionais, sendo seguida pela concorrente mais proxima em nicho, a canadense

Bombardier.

Os anos 70 foram um marco na consolidacdo do poder de transformacdo de
tecnologia em produto. Esse fato se justifica em razdo da especializacdo em dois
nichos especificos de mercado. O Bandeirante liderava no nicho de jatos regionais, e
no nicho de equipamentos de defesa, metade do orgcamento militar do Ministério da
Aeronautica era gasto com aeronaves militares. Serra (2003, p. 90-94) destaca a
mobilizacdo do governo brasileiro para apoiar a evolugdo tecnoldgica da
EMBRAER, analisando que,

“No inicio de suas atividades, protegida por decreto presidencial, tinha a preferéncia
das compras do Ministério da Aeronautica e de outros 6rgdos do governo brasileiro. A
empresa também estava isenta do pagamento de impostos e taxas de importacdo de
matéria-prima, pegas e componentes, e outros equipamentos nao disponiveis no
mercado brasileiro. A EMBRAER também foi financiada até 1980 por incentivos

fiscais, no qual as empresas brasileiras poderiam abater parte dos seus rendimentos em
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acOes da empresa. {...} A pesquisa e desenvolvimento era importante e incentivada,

com a empresa reservando entre 10 e 15% das vendas para esse fim”.

Alguns desafios se impuseram ao longo da década de 70. Em 1973, a falta de um
acordo bilateral entre Brasil e os Estados Unidos impediu que a aeronave brasileira
fosse certificada, o que s6 veio a ocorrer em 1976. Em 1975, a EMBRAER iniciava

seu processo de exportacio para paises da América Latina e da Africa.

Em abril de 1980, a EMBRAER lancou o projeto EMB 120 Brasilia, um turboélice
pressurizado de 30 lugares que oferecia economias substanciais em relacdo aos
produtos concorrentes, e que fora especialmente projetado para atender a demanda
regional da aviagéo civil, praticamente inaugurando a insercdo da EMBRAER na

aviacdo com foco no nicho da aviacéo regional e no mercado civil internacional.

Os anos 80 foram criticos para o desenvolvimento geral da industria brasileira. A
segunda metade desta década figura como um periodo de intensa turbuléncia
econdmica nacional e, em especial, na industria de defesa e na &rea aeroespacial. A
crise iniciada no final dos anos 80 encaminharia, no inicio da década seguinte, a
formulacdo de planos de estabilizacdo econdmica e reformas profundas, segundo
Cassiolato, Bernardes e Lastres (2002), nos programas e politicas de incentivos a
producdo industrial, desenvolvimento tecnoldgico e a exportacdo de produtos,
culminando em um processo recessivo que afetaria a inddstria nacional como um
todo. No inicio dos anos 90 a EMBRAER fechou 8.000 de um total de 13.000 postos
de trabalho.

Com a privatizacdo, ocorrida em 1994, a composi¢do acionaria da EMBRAER, em
acOes ordinarias nominativas, estd distribuida entre a Unido (1%); Banco Bozano
Simonsen (20%), Fundo Previ (20%); Sistel (20%), Consércio Europeu, formado
pela Dassault Aviation, Thales, EADS, e Snecma, (20%), e BOVESPA (19%),
segundo dados disponiveis na web (EMBRAER, 2004). Quatro anos apos a
privatizacdo, a EMBRAER se tornaria lider mundial em jatos regionais. Em
nameros, essa lideranca corresponde a mais de 5.200 jatos, de vinte e dois modelos,

entregues para compradores de mais de 40 paises.

O mercado internacional corresponde a 98% das vendas da EMBRAER, desde 1999

até periodos mais recentes. Do faturamento total, em torno de 85% decorre das
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vendas de jatos civis, 7,5% de vendas de produtos ao setor de Defesa e 7,5%

resultam do atendimento ao cliente, com reposicao de pecas. (EMBRAER, 2004).

As mudancas nas familias de projeto foram acompanhadas de importantes saltos
tecnoldgicos, conforme descreve Yokota (2004). O projeto da familia EMB 120 foi
viabilizado por meio do uso de tecnologia analdgica; a familia ERJ 145, em 1996,
utilizou tecnologia CAD/CAM, e a familia de produtos ERJ 170, em 1999, foi
desenvolvida com tecnologia KBE, a partir de sistema de Realidade Virtual. Yokota

aponta, dentre varios outros, os seguintes exemplos de evolugdo tecnoldgica:

a) O setor de pinturas acompanhou a disponibilidade de novos sistemas para
substituir o processo convencional - manual - em 1989, para, em fevereiro de
1999, utilizar o processo de pintura eletrostatica o que trouxe economia de 40%
no uso de tintas e elevacdo da capacidade operacional de 14 para 25 avides por
més. Em 2002, a tecnologia de pinturas passou a ser feita por processo semi-

robotizado.

b) A inspecdo de ferramental também obteve importantes melhorias. Do sistema de
inspecdo por teodolito convencional, operado por quatro pessoas, em 1989, a
inspecdo passou a ser feita por sistema laser, necessitando de apenas um operador
e trazendo 20% de reducdo no ciclo de fabricacdo de ferramentais. A
implantacdo de recorte automatico de tecido pré-impregnado gerou a reducao de

mais de trés mil horas/homem por més.

c) Outras mudancgas tecnoldgicas apoiaram a reducdo dos ciclos de projeto e
producdo. Por exemplo, o antigo mockup - ou prototipo - de madeira foi
substituido por mockup eletrénico. A implantacdo de simulacéo de layout em 3D
permitiu otimizagdo nos projetos de ocupacdo de espacos em hangares de

montagem. Isso para citar algumas das mais relevantes evoluc@es tecnolégicas.

Nos ultimos anos, novos métodos de gestdo da manufatura foram implantados a
partir da experiéncia de montagem do ERJ 145, como o conceito de manufatura
enxuta (lean manufacturing) e, mais recentemente, a implementacao de novos fluxos
de producdo como a montagem em docas, em substituicdo a tradicional linha de

montagem; otimizacdo da logistica industrial para atender a nova realidade de
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montagem geograficamente dispersa, e a reducdo dos ciclos de producdo;
implantacdo de sistemas integrados de gestdo, no padrdo Enterprise Resources
Planning — SAP.

As mudangas tecnoldgicas associadas a geracdo de novos conhecimentos permitiram

uma consideravel reducéo no ciclo de desenvolvimento dos produtos.

Do EMB 120 para o ERJ 145, a reducéo do ciclo foi de 16% - ou seja, de 64 para 54
meses. E deste para 0 ERJ 170, a reducdo do ciclo foi de 30%. Ou seja, do
lancamento do projeto do ERJ 145, em 1978 (de acordo com Serra, 2003) até o
lancamento do projeto ERJ 170, em 1999, o ciclo de desenvolvimento foi reduzido a
59% do tempo demandado inicialmente, o que fundamenta a percepcdo da
introdugdo de inovagOes rapidas como fonte de criacdo de vantagem competitiva
sustentada.

A curva do ciclo de producdo total das aeronaves, analisada a partir de 1999, vem
apresentando sensiveis reducfes. Ou seja, 0 tempo médio de producdo de aeronaves
no ano de 1999 era de 6,2 meses. O tempo verificado no segundo semestre de 2000
foi 4,9 meses. O tempo médio para 2001 era de 4,5 meses, 0 que indica uma reducéo

total de 27% no ciclo de producéo.

Do ponto de vista de produtividade, a receita média por empregado cresceu de US$
40 mil, em 1994, para US$ 98 mil, em 1996, passando para US$ 227 mil, em 1998,
atingindo US$ 284 mil, até o primeiro semestre de 2000, dados apresentados por
Yokota (2004).

A recuperacdo da EMBRAER incluiu a concentracdo da producdo em produtos de
alta tecnologia, e, mais recentemente, voltados ao mercado médio, ou seja, de 70-110
assentos, onde estdo concentradas as mais atrativas oportunidades no mercado
domestico americano. O quadro a seguir mostra a evolucdo nos projetos por nimero

de assentos:



Jatos Regionais

Mercado de Defesa

|
| Aeronave || Assentos || Aeronave || Caracteristicas
| Erows || 5o |[ 190 | Vigilancia Aérea |
I Ezj ijz I I j: I E M B 145 Sensoreamento
RS Remoto
| ECJ 135 | | Corporativo |
Treinamento
| ERJ 170 || 70 | | 2002 | | ALX | Militar e Ataque
| Ero190-100 |[ 98 |[ 2004 | Leve
| ERo100200 || 108 | | awx || Aague aosolo

Tab. 5.2: Portfélio de Produtos EMBRAER: Aviagao Civil e Militar (Yokota, 2004)
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Além das questbes relacionadas a abordagem ao mercado, é importante destacar que

os resultados atingidos correspondem a uma melhoria geral na produtividade da

empresa, com base na qualificacdo da mao-de-obra, segundo registra Yokota (2004).

A evolucdo do quadro efetivo da EMBRAER, de 6.737 empregados diretos, em

1998, para 9.861, em setembro de 2000, foi de 46%, enquanto que o total de pedidos

em carteira, refletindo a expectativa de entrega de

produtos,

evoluiu

aproximadamente seis vezes no mesmo periodo, como podera ser visto no grafico

5.3, a sequir:
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Dado que o backlog reflete a perspectiva de producédo e entrega dos produtos, pode-
se depreender que a discrepancia entre o aumento do efetivo e 0 aumento na
expectativa de colocacdo de produtos no mercado, revele um ganho de
produtividade. Parte consideravel desse ganho de produtividade, segundo a tabela
5.4, pode ser atribuida aos macicos investimentos em evolucéo tecnoldgica ao longo
da década de 90 cujo apice, em termos de valor investido, deu-se justamente no ano
de 1998.

| Dados em US$/mi|h§0| | 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999|
P&D Av. Civil 69,000 84,000 44,00 56,000 20,00
P&D Av. Militar 23,000 12,000 25,00 85,00 48,00
Equipamentos TI 1,50 3,20 5,000 14,00 6,00
Investimento Total [ 128,00 48,00 24,000 3500 5500 9350 99,200 74,00 15509 74,00
Relac&o Investimentos
em P&D / Vendas 12%| 7,00%| 4,00%| 7,00%| 17,00%| 17,00%| 14,00%| 5,00%| 5,00%| 4,00%

Tab. 5.4: Investimentos em Tecnologia (Fernandes, 2002)

De acordo com a tabela 5.4, a énfase a Pesquisa e Desenvolvimento intensificou-se a
partir de 1995, tendo aporte substancial no P&D voltado a aviacgdo civil, até 1997,

nicho no qual a empresa lideraria, anos mais tarde.

A EMBRAER registra a marca de mais de 6.000 aeronaves produzidas e entregues,
sendo a maior parte delas para clientes de fora do pais, 0 que a posicionou como a
maior empresa exportadora brasileira, entre 1999 e 2001, e a segunda, em 2002,
posicOes que ela tem revezado com a Petrobras e a Companhia Siderurgica do Vale
do Rio Doce. O quadro a seguir revela o desempenho da EMBRAER, segundo Serra
(2003):

Carteira de Encomendas (2000): US$ 24,1 bilhdes
Investimentos em P&D: US$ 1,4 bilhdo
Receita Operacional Bruta (2000): R$ 5,2 bilhdes
Lucro Liquido (2000): R$ 645,2 milhdes
Receita 2000/1999: +52,4%

Lucro 2000/1999: +57,0%

Tab. 5.5: Dados do Desempenho Financeiro (Serra, 2003)
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A EMBRAER conta com o trabalho de mais de 10.000 empregados diretos',

distribuidos nas seguintes plantas locais:

a)

b)

f)

S&o José dos Campos — SIK — SP, com 263 mil m? focada em: Projeto,

fabricacéo e suporte a aeronaves;

Unidade Eugénio de Mello — SJK, com 340 mil m% com foco em:
Desenvolvimento e fabricacdo de ferramental, fabricacdo de tubos, soldas,

serralheria, e cablagem (montagem de chicotes elétricos);
Unidade ELEB: Voltada a: Simulagdo e trens de pouso;

Unidade de Gavido Peixoto — SP, destinada a montagem final de aeronaves

comerciais e de defesa;

Neiva — Botucatu — SP: Atividade central: Fabricagdo do EMB 120 Brasilia e
aeronaves leves, como o Ipanema de uso na agricultura, fabricacdo de

componentes e subconjuntos para a aeronave ERJ 145;

Novas unidades: A EMBRAER iniciou, em agosto de 2004, a construcao de
uma unidade fabril em Jacksonville — Florida, exclusivamente voltada ao
atendimento do Setor de Defesa dos Estados Unidos. A operacdo devera iniciar
em 2005.

A EMBRAER conta com subsidiarias em Fort Lauderdale e Miami — EUA, a
primeira destinada a producdo de aeronaves; Lé Bourget e Villepinte — Franca, para

atendimento de clientes (customer service), e escritorios de negdcios e atendimento

ao cliente em Melbourne — Australia, Cingapura e Pequim — Asia, e em Londres.

2 Em dezembro de 2003, a EMBRAER contava com 12.941 empregados diretos, e mais de 3.000
empregados indiretos. O efetivo da empresa atingiu o patamar de 14.207 em 30 jun. 2004. Disponivel
em: www.embraer.com.br/perfil . Acesso em 08, set 2004.
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Uma das prioridades atuais da EMBRAER ¢ atender o mercado de 70 a 110 assentos,

com a familia de jatos 170 e 190, cuja comercializacdo apresenta os seguintes

numeros:
Quantidade de Aeronaves Pedidas
Familia Ordens Firmes Opcdes Total
Embraer 170 119 157 276
Embraer 190 110 120 230
Embraer 195 15 32 47
Total 244 309 553

Tab. 5.6: Situacdo dos Pedidos em Carteira para a familia 170 e 190 (EMBRAER, 2004)

Dentre sua relacdo de clientes figuram empresas como a US Airways™, com 85
pedidos firmes do EMB 170, a JetBlue Airways, com 100 pedidos firmes para o
EMB 190, a LOT, com 10 pedidos firmes do EMB 170, alem da FAB e clientes de

vendas mais recentes cujos nomes estdo mantidos em sigilo.

EMBRAER: Um Case Internacional

O caso EMBRAER foi um dos primeiros estudos de caso do Centro de Pesquisas
Latino-americanos da Harvard Business School. O estudo, publicado na revista
eletronica HBS Working Knowledge, tem a co-autoria dos pesquisadores Pankaj
Ghemawat, Gustavo Herrero e Luis Felipe Monteiro (2000), representa a
aproximacdo da leitura da realidade sécio-politico-econémica da regido latino-
americana, com suas caracteristicas unicas e particulares de gestdo de negdcios, para
uma audiéncia notadamente estrangeira - norte-americana e de outros paises - sob o
tema da Globalizacdo e Estratégias. Observando os movimentos estratégicos da

EMBRAER, os pesquisadores concluem que:

13 Esses pedidos foram suspensos pela EMBRAER em decorréncia do pedido de concordata da US
Airways, divulgada pela midia em setembro/2004.
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“Como empresa, a EMBRAER tem feito um nimero de lances espertos, conforme
disse o conferencista. Seus recursos humanos estratégicos foram rejuvenescidos,
visando flexibilidade, de modo que as pessoas sentiram-se motivadas para trabalhar.
A empresa reduziu os custos de capital ao compartilhar riscos, primeiro com o
governo, e entdo, através da compra de componentes acabados, dos seus
fornecedores. A EMBRAER esta focada desde cedo nos mercados internacionais,
preferencialmente no mercado doméstico. {...} De algum modo, a estratégia da
EMBRAER ndo é incomum. Basicamente, ela é o prototipo de estratégia de
mudanca de um ambiente para outro, visando tornar-se internacionalmente
competitiva. {...} EMBRAER é um exemplo de que ndo se limitou a sua base local,
uma vez que essa condicao sujeitaria-a a todas as desvantagens impostas por aquele

contexto particular.”

A EMBRAER é citada por Christensen e Raynor (2003, p. 79), juntamente com a
Canadair, como um exemplo de organizacdo que soube aproveitar um nicho de
mercado pouco atraente para as grandes empresas da industria aeronautica por
oferecer margens pequenas, exigir investimento com retorno lento e especializacéo
de mercado, justificando que “nas circunstancias disruptivas** — quando o desafio é
comercializar produtos mais simples e mais convenientes, vendaveis a precos mais
baixos, a clientes menos atraentes — as estreantes tendem a superar as titulares”. Esse
potencial de superacdo é apoiado pela curva de aprendizagem, que se inicia com
inovacgdes disruptivas e, a medida que o tempo contribua para a efetivacdo do
conhecimento, influenciando a melhoria do desempenho, e financie o
desenvolvimento com foco ao cliente, as inovacfes tendem a sustentar o progresso
tecnoldgico. Essa caracteristica de inovagdo continua permitiu & empresa reduzir o
ciclo de projeto — da concepcdo a producédo e entrega, ou lead time - de cinco anos
para os atuais 3,4 anos, criando uma vantagem competitiva em relacdo aos seus

concorrentes do mesmo segmento.

" Os autores definem disruptivo o modelo de inovacéo ndo sustentado. Também, referem-se a um

nicho de mercado pouco atraente para as grandes empresas, 0 que atrai novos competidores de porte
menor, que exploram esse dado nicho, sem a pressao dos grandes competidores. Ao longo do tempo, a
inovacgdo sustentada resulta em produtos melhores, atraentes a uma categoria superior de clientes,
proporcionando precos maiores e, eventualmente, aumentando a atratividade para os grandes
competidores.
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A Visao de Futuro

A visdo de futuro declarada pela empresa € a seguinte: “A EMBRAER se consolidara e
se mantera como uma das grandes forcas globais do setor aeroespacial, operando com
lucratividade e apresentando niveis de exceléncia em tecnologia, produtos e servicos”
(EMBRAER, 2003).

O crescimento da empresa tem sido possivel mediante o desenvolvimento de um

conjunto de competéncias essenciais, das quais se destacam trés:

1. Desenvolvimento de Parcerias de Riscos

Os acordos de longo prazo celebrados pela EMBRAER com o0s parceiros estratégicos
permitiram o desenvolvimento de sistemas criticos da aeronave, como: motores,
sistemas eletrénicos de aviacdo, trem de pouso; agregaram sensiveis reducdes nos
custos de producdo, prazos de entrega, nos riscos do desenvolvimento e nos ativos

fixos, envolvendo a producdo das seguintes familias de produto e parceiros:

ERJ 145: Rolls-Royce, Allison, Honeywell, Parker Hannifin Corp., BF

Goodrich Co., United Technologies Corp., Sonaca, Gamesa, ENAER e outros;

ERJ 170/190: General Electric, Honeywell, Liebherr, Kawasaki, Hamilton
Sundstrand, Sonaca, Gamesa, Latecoere, C&D Aeroespace e outros.

2. Identificacdo de Fontes de Financiamento para as VVendas

A EMBRAER apoia clientes sem fontes de financiamento diretas, identificando
instituicdes de fomento e mecanismos para financiamento do valor das aeronaves.
Segundo dados obtidos, o estoque de financiamentos do BNDES-Exim junto a
EMBRAER é da ordem de US$ 7 bilhdes.

Anualmente, sdo disponibilizados US$ 4 bilhdes para financiar as vendas da
EMBRAER, ou seja, 55% das vendas. Os 45% restantes séo obtidos dos agentes
financeiros do mercado, segundo depoimento do vice-presidente da Embraer,
Henrique Costa Rzezinski, que faz a seguinte previsao para 2004 “exportar US$ 3
bilhdes, equivalentes a 160 avides comercializados no exterior. Ja as importacGes da

empresa deverdo subir para US$ 1,5 bilhdo” (Ferrari, 2004).
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3. Nacionalizacdo do Conhecimento

Em torno de 50% do valor dos avides das familias 170 e 190 é composto por itens
importados, chegando a 70% no caso de partes e componentes, em média, segundo
declara Rzezinski (Manera, 2004), o que justifica os esforcos e parcerias para
desenvolvimento e producdo nacionais. A dimensdo dos esforcos de nacionalizacao
pode ser obtida na comparacao entre 0 EMB 145, que demandou 500 parcerias de

risco, e o jato EMB 170, que envolve atualmente 50 parceiros.

A queda no numero de parceiros de risco, segundo Rzezinski, aponta para forte
nacionalizagdo do conhecimento, especialmente da capacidade de mobilizacdo de
parceiros, alguns dos quais instalados no contorno geografico da EMBRAER,

complementa.

A Embraer foi a maior exportadora brasileira entre os anos de 1999 e 2001, e foi a

segunda maior empresa exportadora no ano de 2002 (EMBRAER, 2003).

Em seminario ocorrido em abril de 2004 no BNDES, Rio de Janeiro, foram
apresentadas as condicionantes do sucesso da EMBRAER (Defesanet, 2004). A

saber:

e Acesso a tecnologia e ao negécio

e Capacidade de investimento

e Aumento da competitividade

e Competéncias tecnologicas e competéncias empresariais

O sucesso obtido e o dominio tecnolégico acumulado desde a instalagcdo da industria,
somado as estratégias de nicho de mercado, permitiram, em 2002, adicionar mais um
desafio a visdo de futuro da EMBRAER: “Ser uma empresa de US$ 10 bilhdes em

10 anos”.
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1.1 Resultados da Pesquisa

Os instrumentos de coleta de dados, descritos no capitulo quatro, foram
desenvolvidos para atender aos elementos do quadro de proposi¢cdes da pesquisa,
descritos na figura 5.7, abaixo e idéntico aquele apresentado, e as questdes
formuladas quando da definicdo do modelo de Gestdo do Conhecimento, também

abordado no mesmo capitulo.

Motivacdo da Pesquisa: Como uma industria de base tecnol6gica, com um longo lead
time, pode gerar conhecimento e inovacdo, dado o rdpido deslocamento das fronteiras
tecnoldgicas, tendo como elementos facilitadores o desenvolvimento de recursos humanos, a
transformacéo da cultura organizacional e a formagéo da lideranga?

Questdo Central: O Modelo de Gestdo de Conhecimento em indUstrias de base tecnol6gica
é mais sensivel ao modelo de desenvolvimento tecnoldgico da industria ou a0 modelo de
gestéo de negécio?

Questdes Secundarias;

* Quais sdo os principais processos formais que sustentam o Ciclo de Gestdo do
Conhecimento?

» Como envolver a cadeia de parceiros estratégicos no Ciclo de Gestdo de Conhecimento e
Inovagdo, garantindo, a0 mesmo tempo, a exclusividade das vantagens obtidas?

Proposi¢do Bésica: A Gestdo do Conhecimento na industria de base tecnolégica apéia-se
em um amplo espectro de agentes institucionais, o que viabiliza gaps cada vez menores em
relacdo ao rdpido deslocamento das fronteiras tecnolégicas.

Proposi¢des Secundarias;

* As inovagdes tecnoldgicas representariam saltos qualitativos em relacdo a funcionalidade
ja existente, tratando-se, portanto, de melhoria continua e ndo, necessariamente, de inovacao.

* Todo novo projeto, em producdo, representaria um gap tecnoldgico somente compensavel
nas novas versdes do produto, nas quais se repetiria o ciclo de obsolescéncia acelerada.

Fig. 5.7: Quadro de Proposictes da Pesquisa

O conjunto de informacOes e avaliaches obtidas ao longo da pesquisa gerou o0s

seguintes resultados em relacéao a:

5.3.1 Motivacdo da Pesquisa

A resposta a questdo que motivou a pesquisa, apresentada no Quadro de Proposic¢des
da Pesquisa — Fig. 5.7, ou seja, como gerar conhecimento e inovacao, considerando o
rapido deslocamento das fronteiras, tendo como base a organizacdo, demanda uma

ampla analise que perpassa alguns aspectos de contorno histérico, o contexto
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particular do setor e sua relevancia na formacdo de um pdlo tecnoldgico nacional,
mas sobretudo, perpassa questdes de engajamento dos individuos, segundo a analise

das informacdes coletadas ao longo da pesquisa.

Em relacdo aos aspectos de contorno histérico, tem-se 0 momento politico em que a
industria foi idealizada, destacando-se 0s seguintes aspectos: a) transicdo de modelo
econbmico — de base agraria para industrial; b) o plano de desenvolvimento
industrial e a escolha da industria aeronautica como um modelo de difusdo de
tecnologia de ponta, ao final da 2% Guerra Mundial; c) a formagdo do conhecimento
na indastria a partir de uma metaprojeto educacional e; d) a participagdo direta do
Estado no financiamento da industria. Ou seja, 0 contexto histérico no qual foram
lancadas as bases do conhecimento na indlstria eram promissores e davam
condicBes, através dos institutos criados, de conduzir experimentacdes em bases
cientificas, sem uma expectativa imediata de resultados financeiros. O que mais

contava era o processo de aprendizagem por tentativa e ensaio (learning by doing).

Em relagcdo ao contexto do setor, as industrias derivam do processo educacional,
tendo em comum a mesma origem — o0 ITA e o CTA, e no caso de pilotagem, a FAB.
Desse modo, o setor foi construido segundo pardmetros homogéneos da
aprendizagem e da conduta dos profissionais. 1sso significa que o setor foi criado
para desenvolver suficiéncia tecnologica nacional, ndo havendo, ao menos nos anos
iniciais, disputa acirrada por mercado dentro do setor, em nivel nacional. Houve,
praticamente, uma divisdo articulada de nichos e especialidades. O motor que

mobilizou a indUstria como um todo foi a independéncia tecnolégica.

O terceiro aspecto que trata do engajamento dos individuos retrata em todas as fases
a capacidade de mobilizagdo das pessoas em torno de um objetivo, que era a
nacionalizacdo tecnoldgica e seu efeito sobre a sociedade industrial em formacéo,
desde a década de 50. Contudo, depoimentos relatam, na industria analisada, o
comprometimento da lideranca e de recursos humanos em geral, para manter a
empresa funcionando apesar das condigdes adversas, na fase que antecedeu a
privatizacdo. Atualmente, a mobilizacdo se d& através da construcdo de uma

lideranca efetiva no mercado. Esse € o desafio.
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5.3.2 Questdo Central

A questdo central visava identificar se 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento em
uma empresa de base tecnoldgica seria mais sensivel ao ambiente tecnoldgico ou ao
modelo de gestdo de negdcios, uma vez que ha consenso em relacdo a velocidade e
intensidade da mudanca (Hamel e Prahalad, 1995), o que requer das empresas um
tempo de resposta cada vez menor aos desafios da competitividade da inddstria.
Mas, ao mesmo tempo, é imperioso desenvolver a flexibilidade (Prahalad, 1998),
através de industrias e sistemas flexiveis de producdo, visando competitividade
estratégica, 0 que remete aos trés niveis de dominio de conhecimento recomendados
por Hitt, Hoskisson e Ireland (2002) — Informacdo, Inteligéncia e Expertise -

abordados nos capitulos um e trés.

A formulacdo do instrumento de coleta de dados foi influenciada, principalmente,
por autores abordados no capitulo trés — Competitividade e Gestdo do Conhecimento,

cujas contribuic6es sdo confrontadas na analise dos resultados obtidos a seguir.

E importante esclarecer alguns aspectos do modelo matematico que possibilitaram o
a analise estatistica dos resultados. Foram aplicados 0s seguintes conceitos:

% Média Aritmética Ponderada (MAP):
“E a razdo entre a soma dos elementos do conjunto, previamente multiplicados pelos

respectivos “pesos”, e a soma desses mesmos pesos. E representada por x’ e tem a

seguinte a seguinte expressdo de calculo:
X =% + 4 £ %X
fi+.. +f

Onde, x; € um dado qualquer do conjunto; e, f; é o peso ou freqliéncia do dado x;
”(Milone, Angelini, 1993, p.65). Desse modo, a ponderagdo tomou como base a
frequéncia das respostas em cada classe de avaliacdo ou nota atribuida.

% Meédia Aritmética Simples - MAS
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E a razo entre o somatorio dos valores do conjunto considerado e o seu nimero de

elementos. A MAS foi utilizada para a apurar média geral das MAP dos fatores.

b. Ambiente Tecnoldgico da Industria

O ambiente tecnoldgico foi avaliado quanto & influéncia e importancia percebida. A

tabulacdo das respostas dos nove respondentes resultou na tabela 5.8, a seguir.

Grupo de Influéncia Média Aritmética
Fatores de Influéncia Ponderada (MAP)
[l. Ambiente Tecnoldgico Institucional (ATI) | |influencia | [importancia |
Disponibilidade tecnolégica 7,0 8,1
Especializacado tecnoldgica dos paises 8,1 8,1
Atualizacdo Tecnoldgica 8,7 8,6
Apoios Institucionais do Governo 7,4 7,1
Instituicb6es de Ensino: técnico e superior 7,6 7,6
Investimento Privado em P&D 7,1 7,6
Velocidade das mudancas tecnolégicas 7,9 6,6
Disseminacdo rapida das novas tecnologias 8,3 8,0
interconectividade e Sistemas de Informacéo 7,6 6,7
Fontes de Fomento para P&D 7,4 7,3
Ciclos menores de projeto e producéo 7,3 7,4
Oferta de Mao-de-Obra Altamente Qualificada 8,0 8,0
Cooperacdo para Pesquisa e Desenvolvimento 7,3 7,0
Spin-off do P&D de outros setores. Ex: Defesa 6,9 7,1
Aliangas Tecnolbgicas 6,3 7,4
Média Aritmética Simples (MAS): AT I 7,5 7,5

Frequencia de Respostas por item: 9
Tab. 5.8: Ambiente Tecnolégico: Influéncia versus Importéncia dos Fatores

A orientacdo dada aos respondentes foi a de que o grau de influéncia revela o
potencial percebido de mudanca na grade programatica e nas prioridades definidas na
Gestdo do Conhecimento. O grau de importancia relaciona-se a necessidade
percebida e tempo de resposta para incorporacdo dos novos requisitos trazidos em

cada fator.

A Influéncia do Ambiente Tecnoldgico Institucional

A andlise do Grau de Influéncia dos fatores associados ao Ambiente Tecnoldgico
revelou aqueles mais ou menos influentes na concepcdo do modelo de Gestdo do

Conhecimento. A saber:



125

Os fatores mais influentes na concepcdo do modelo de Gestdo do Conhecimento,
relativos ao ambiente tecnoldgico, com média igual ou superior a oito, seriam: a)
a atualizacdo tecnoldgica (8,7); b) disseminacdo rapida das novas tecnologias
(8,3); c¢) especializacdo tecnoldgica dos paises - ou formacdo de pdlos

tecnoldgicos — (8,1); e, d) oferta de mao-de-obra altamente qualificada (8,0).

Esses fatores tém um relativo grau de encadeamento, uma vez que 0S aspectos
associados ao desenvolvimento tecnoldgico oferecem a condicao de formacao de
polos constituidos por empresas do mesmo setor, o que acaba for¢cando um
desdobramento no ritmo de geracdo de novas tecnologias e impde a necessidade
de méo-de-obra especializada.

O fator menos influente, ou de menor impacto, relacionado ao ambiente
tecnologico, com média inferior a sete, seria o fator relativo as aliancas

tecnoldgicas, com média de 6,3.

E importante destacar que, na maioria dos paises com destaque na industria
aerondutica, de aplicacdo militar, existem investimentos maci¢os do governo em
Pesquisa e Desenvolvimento. Nesse sentido, ha percepcdo de que 0s apoios
governamentais, na forma de acordos de cooperacdo para desenvolvimento
tecnologico para aplicacdo militar, seriam uma opcdo mais aceitavel,

comparativamente.

A Importancia do Ambiente Tecnoldgico Institucional

Com relacdo ao Grau de Importancia dos fatores associados ao ambiente tecnoldgico

institucional, a analise revelou aspectos mais ou menos importantes na concepcao do

modelo de Gestdo do Conhecimento. A saber:

Os fatores mais importantes na concepcdo do modelo de Gestdo do
Conhecimento, relativos ao Ambiente Tecnoldgico Institucional, com média
acima de oito, seriam: a) Atualizacdo tecnologica (8,6); b) disponibilidade
tecnoldgica (8,1); ¢) especializacdo tecnoldgica dos paises (8,1); d) disseminacédo
rapida das novas tecnologias; €) oferta de mao-de-obra altamente qualificada
(8,0).
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De modo analogo a influéncia do ambiente tecnoldgico institucional, a
importancia desses fatores, quando encadeados, reside no fato que eles
contribuem para a geracdo de conhecimento especializado em razéo da criagdo de
polos de tecnologia ao longo do tempo, repercutindo sobre diversos agentes
institucionais, como 0s centros de pesquisa, instituicdes de ensino e outras,
fortalecendo o surgimento de novas fontes de tecnologia e de materiais,

permitindo a formagéo do circulo virtuoso do conhecimento.

e Os fatores menos importantes, com média inferior a sete seriam: a) Velocidade
das mudancas tecnoldgicas (6,6); e, b) interconectividade e sistemas de
informagéo (6,7).

A justificativa para a avaliacdo desses fatores como 0s menos importantes, no
caso particular estudado, esta no fato de que o processo de geracdo de novas
tecnologias é relativamente lento, em consonancia com o tempo de maturagdo

tecnoldgica, além da extensa cadeia de valor que essa industria mobiliza.

Utilizando o mesmo critério das seis classes de avaliacdo descrito no capitulo quatro,
os resultados indicam um alto grau de sensibilidade do modelo de Gestdo do
Conhecimento ao Ambiente Tecnolodgico Institucional, cuja média aritmética simples
— MAS - resultou em 7,5, em ambas perspectivas, apesar de algumas diferencas

entre a percepcdo da influéncia e a da importancia.

O Grafico 5.9 a seguir oferece a visualizacdo das médias obtidas dos fatores de
influéncia em relacdo a importancia percebida para a concepcdo do modelo de
Gestdo do Conhecimento de cada fator, permitindo observar as diferengas entre o
potencial de mudanca percebido e a acdo objetiva de incorporacdo dos novos

requisitos a grade programatica da Gestdo do Conhecimento.
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Disponibilidade
Tecnoldgica

Especializacdo
_____________ Tecnolégica Paises

Apoios Institucionais do
Governo

InstituicOes de Ensino:
Técnico e Superior

L TR

\ Y-
-
Oferta Méo-de-Obra Altamente Y N
Qualificada '\
\

Interconectividade e
Sistemas de Informagdes

Grau de Influéncia Sobre a G.C. = e Importancia Percebida para a G.C.

Graéf. 5.9: Dispersdo das MAP do Ambiente Tecnolégico: Influéncia x Importancia Percebida

O gréfico 5.9 indica que a maior distorcdo apontada estd na percepcdo da
importancia da “velocidade das mudancas tecnoldgicas” em relacdo ao grau que esse
fator influencia 0 modelo de Gestdo do Conhecimento. Esse resultado pode ser
compreendido sob a ética da lideranca na inovacdo, tendo em vista pelo menos dois
aspectos em que a EMBRAER ¢ padréo de referéncia nacional e mundial, no setor:
a) a organizacdo das equipes por projeto e, b) tempo de montagem da aeronave.
Sobre esse aspecto, 0s executivos entrevistados identificam uma contradicdo na

interpretacdo do fator tempo na mudanca tecnoldgica na area aeronautica.

As inovac0Oes, por assim dizer, sdo frutos de um longo processo de aprendizagem,
baseado em objetos, ciéncias e conhecimentos ja disponiveis associados, pela

parceria de risco, a uma complexa cadeia produtiva.

Ha que se fazer um recorte na analise do ambiente institucional, no que tange ao

aspecto da participacdo das compras governamentais. Mais do que um simples spin
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off da tecnologia do setor da Defesa para o setor aerondutico, um dos fatores
questionados, as compras governamentais geraram, no inicio da inddstria, uma
oportunidade extraordinaria de intensificacdo do aprendizado e de desenvolvimento
tecnoldgico. Esse fator, em razdo dos volumes de compra, do tempo de entrega e das
condigdes favoraveis de pagamento, foi muito mais relevante do que qualquer outro
tipo de aporte financeiro de carater assistencialista, dado que os recursos disponiveis
para apoio e fomento a Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico sdo considerados,

até hoje, insuficientes para promover mudancas tecnolégicas revolucionérias®.

A exiguidade de recursos governamentais brasileiros para Pesquisa e
Desenvolvimento de alta tecnologia gera as lacunas na capacitacdo e disponibilidade
tecnoldgica local, em relacdo aos paises que contam com programas governamentais

orientados para isso.

E o0 caso do governo europeu que financiou a pesquisa e desenvolvimento da Airbus
Industrie e do programa japonés de apoio a industria considerada estratégica
(Caspary e Nishiguchi, 2001), e o programa americano de apoio ao desenvolvimento
industrial da aviacdo comercial e da militar (Menezes, 2000), todos ja descritos nos

capitulos anteriores.

Uma vez que o governo local atue somente como comprador de produtos de alta
tecnologia, justifica-se a percepcdo de menor influéncia do ambiente tecnoldgico
institucional na Gestdo do Conhecimento que o de negdcios, apresentado a seguir.

b. Ambiente de Negdécios da Industria

A exemplo da andlise anterior, o ambiente de negdcios foi avaliado sob as
perspectivas de influéncia e importancia percebida. Nove respondentes avaliaram os

fatores, resultando na tabela 5.10, a seguir.

> Blake e Mouton (apud Chiavenato, 1999), ao se referirem as mudancas nas organizacdes,

identificaram a existéncia de trés tipos de mudanca, que parecem aplicar-se, também, as inovacdes
tecnoldgicas. Seriam estas: a) evolucionérias: representam melhorias nos padrdes atuais, geralmente,
processadas lenta e gradualmente; b) revolucionérias: geram mudancas bruscas nos padrdes atuais; e,
c) desenvolvimento sistematico: sdo mudangas planejadas que decorrem de um modelo projetado de
funcionalidade ou desempenho que se deseja atingir.
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Grupo de Influéncia Média Aritmetica
Fatores de Influéncia Ponderada (MAP)
II. Ambiente de Negdcios (A N) Influéncia Importancia
Melhores Praticas de Gestédo do Negocio 7,9 7,3
Governanca Corporativa e a Pressao por RSI Superior 6,9 6,0
Re-configuracdo do Mercado Competitivo 8,2 7,6
Hipercompeticdo: Rivalidade Intensa por Inovagao 8,2 7,9
Competicdo por Custos Melhores: Exceléncia Operacional 79 8,0
Competicdo por Produtos e Servigos Diferenciados 8,6 7,9
Competigdo por Nicho de Mercado 9,1 8,6
Lideranca no Produto: Melhor Produto 8,4 7,7
Intimidade com o Cliente: Melhor Solugéo Total 9,1 8,8
Competicdo por Entregas Répidas dos Produtos 8,0 7,9
Parcerias Estratégicas com Fornecedores 8,7 8,6
Cooperacéo entre Concorrentes 5,2 5,2
Engajamento e Mobiliza¢&do da Lideranga nas Estratégias 8,3 7,3
Engajamento de Recursos Humanos na Viséo de Futuro 8,8 7,6
Disponibilidades de Recursos e Infra-estrutura 8,6 8,2
Média Aritmética Simples (MAS): AN 8,1 7,6

Frequencia de Respostas por item: 9

Tab. 5.10: Ambiente de Negdcios: Influéncia versus Importancia Percebida

A Influéncia do Ambiente de Negocios

A analise do Grau de Influéncia dos fatores associados ao Ambiente de Negdcios

revelou aqueles mais ou menos influentes na concepcdo do modelo de Gestdo do

Conhecimento. A saber:

X/

0

*

Os fatores mais influentes na concepcdo do modelo de Gestdo do Conhecimento,

relativos ao ambiente tecnoldgico, com média igual ou superior a oito, seriam: a)

Competicédo por nicho de mercado; e, Intimidade com o Cliente: melhor solugéo

total (ambos com 9,1); b) Engajamento de Recursos Humanos na Viséo de Futuro

(8,8); c) Parcerias estratégicas com Fornecedores (8,7); c) Disponibilidade de

Recursos e Infra-estrutura; e, Competicdo por Produtos e Servicos Diferenciados

(ambos com 8,6); d) Lideranca no Produto: Melhor Produto (8,4); e)

Engajamento e Mobilizacdo das Liderancas nas Estratégias (8,3); f) Re-

configuracdo do Mercado Competitivo, e, Hipercompeticdo: rivalidade intensa
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por inovacdo (ambos com 8,2); e, finalmente, g) Competicdo por Entregas
Répidas dos Produtos (8,0).

Em quinze fatores do Ambiente de Negdcios avaliados no grau de influéncia, onze
deles, ou 73% dos fatores, obtiveram MAS igual ou superior a 8,0, ou seja, entre alta
e muito alta. Esse resultado sugere um alto grau de sensibilidade do conteudo
programatico envolvido na Gestdo do Conhecimento em relacdo as variaveis, ou

fatores, associados ao ambiente de negdcios.

% Os fatores menos influentes, ou seja, de menor impacto, relacionados ao
ambiente de negocios, com média inferior a sete seriam: a) Cooperacdo entre
Concorrentes (5,2); e, b) Governanga Corporativa e a Pressdo por RSI Superior
(6,9).

A cooperagéo entre concorrentes, fator de consenso entre a maior parte dos autores
voltados ao mercado e ao aumento da colaboracdo entre competidores (Prahalad,
1998; Caspary e Nishiguchi, 2001; Garrafo; 2004), foi percebido com grau de
influéncia na média inferior. Essa avaliagdo foi corroborada no processo de
entrevistas com o grupo executivo. A indicacdo obtida é a de que ndo exista, ainda,
uma pratica sistematica de cooperacdo entre empresas concorrentes. Os casos de
colaboracdo j& registrados foram decorrentes dos acordos internacionais de
cooperacdo, fomentados entre governos das nacles interessadas, envolvendo as
industrias de seus paises. O que sugere que a cooperagao seja um processo atipico e
pontual, e, segundo os entrevistados, visando promover um beneficio direto as
indUstrias. Esse foi o caso do AMX, que envolveu o Brasil e a Itdlia, no
compartilhamento de novas tecnologias geradas anteriormente entre inddstrias da

Itdlia, Alemanha e Inglaterra.

A governanga corporativa e a pressdo por RSI superior foram avaliadas no limite
médio superior (6,9), o que pode ser compreendido da seguinte forma: A governanca
corporativa é pautada nos resultados de carater exclusivamente financeiro, por
definicdo, ndo exercendo influéncia direta no modo como o Conhecimento €

articulado. Essa linha de raciocinio é sustentada por Prahalad (1998), Hitt,



131

Hoskisson e Ireland (2002) ao abordarem a re-configuracdo do perfil dos
investidores, o que foi debatido nos capitulos um e trés. Dessa forma, justifica-se a
percep¢do de média influéncia no modelo de Gestdo do Conhecimento. O modelo
tenderd a ser observado indiretamente, através dos resultados e do valor agregado ao

negocio.

Utilizando o mesmo critério das seis classes de avaliacdo descrito no capitulo quatro,
os resultados indicam um alto grau de sensibilidade do modelo de Gestdo do
Conhecimento ao Ambiente de Neg6cios, cuja média aritmética simples — MAS —

resultou em 8,1, na influéncia, e 7,6 na importancia.

Sendo um pouco mais influente que o ambiente tecnoldgico institucional (MAS =
7,5), a influéncia do ambiente de negdcios no modelo de Gestdo de Conhecimento
pode ser compreendida a partir do processo de evolucao deliberada, ou crescimento
planejado, de Treacy e Wiersema (1995) discutido no capitulo quatro, o qual se apdia

nas seguintes praticas:

I. A busca da exceléncia operacional, fortemente influenciada pelo projeto
AMX, com a oportunidade de modernizacdo (upgrading) das aeronaves em uso, por
apropriacdo de novos padrdes tecnoldgicos no setor de jatos militares. Porém mais
evidenciada a partir da definicdo do nicho pelo jato regional que caracterizou o
lancamento do ERJ 145, e dos modelos que o seguiram, atendendo as tendéncias de
aumento da busca de jatos regionais de médio porte, em funcdo da relagdo custo x
beneficios econdémicos decorrentes das inovagdes, como maior autonomia e menores
custos de manutencdo. Para tanto, foram necessarios esforcos para a oferta do
melhor custo total, com énfase a melhoria continua dos processos e dos produtos,
ampliacdo da oferta de servigos aos clientes, e, principalmente, redugéo dos ciclos de
projeto — da concepc¢do a producdo e entrega, ou lead time, de cinco anos para 0s
atuais 3,4 anos, e os de montagem e, conseqlientemente, reducédo do prazo de entrega

de produtos.

ii. A segunda prética esta associada a lideranca do produto, no nicho de jatos
regionais, que posicionou a EMBRAER como a lider do segmento, inicialmente
focado em trinta assentos, e com base nas inovagOes disruptivas (Christensen,

Raynor, 2003), comentadas neste capitulo. Na década de 90, a empresa fez
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investimentos consideraveis em Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico, conforme
pode ser visto na Tab. 5.5, na pagina 115. Desse modo, além da oferta do melhor
produto no nicho, a EMBRAER pbde promover mudancas rapidas, ampliando o foco
para 50, 70 e, com a familia ERJ 190, para 108 assentos, especializando-se na
comercializacdo e exploracdo de mercado relacionada a oferta dos novos produtos,
nos novos nichos. A caracteristica de lideranca no produto somente é obtida a
medida que o tempo contribua para a efetivacdo do conhecimento, influenciando a
melhoria do desempenho, e financiando o desenvolvimento com foco no cliente,

identificada como a terceira pratica relevante.

iii. Ou seja, a intimidade com o cliente promovida pela oferta da melhor solugéo
total para as necessidades e demandas especificas dos clientes; encaminhando o
desenvolvimento e a inteligéncia em solucéo de problemas, para um nivel particular
de adaptacdo dos produtos e dos servigos aos clientes. Essa pratica estd associada a
perspectiva de aumento da flexibilidade necessaria para 0 aumento da intimidade
com os clientes, através de customiza¢bes do produto, fator apontado como uma
tendéncia no relacionamento com os clientes, a exemplo do jato corporativo Legacy.

Entretanto, para atingir o nivel de flexibilidade estratégica necessaria para ser
percebida, pelo cliente, como uma caracteristica diferenciada e de valor agregado
(Hitt, Ireland e Hoskisson, 2002), é indispensavel mobilizar a cultura organizacional,
a lideranga e seus recursos humanos, de modo a incorporar a flexibilidade,
estendendo-a a estrutura industrial — sistemas de producdo flexiveis - e
organizacional, através da autonomia aos grupos de trabalho. Desse modo, a
flexibilidade estara refletida na capacidade da organizacdo adaptar-se rapidamente as

pressdes e as mudancgas no ambiente de negdcios.

O Grau de Importancia do Ambiente de Negocios

A anélise do grau de importancia percebida dos fatores associados ao Ambiente de
Negadcios revelou aqueles mais ou menos importantes na concep¢do do modelo de
Gestéo do Conhecimento. A saber:
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% Os fatores mais importantes na concepcdo do modelo de Gestdo do
Conhecimento, relativos ao ambiente tecnoldgico, com média igual ou superior a
oito, seriam: a) Intimidade com o cliente: melhor solugdo total (8,8); b)
competicdo por nicho de mercado; e, parcerias estratégicas (ambos com 8,6).

Esse resultado remete a analise de Porter (1989), em relacdo a obtencdo de vantagem
competitiva através do custo baixo ou diferenciacdo, que no caso pesquisado
compreende os esforcos para entregas rapidas, customizacdes e custos melhores,
considerando o aporte tecnologico, que estdo inseridos no fator de melhor solucéo

total aos clientes e mercados, discutidos nos capitulos trés e quatro.

H4, a partir desse ponto, uma interseccdo entre a visdo econémica do mercado e a
visdo do comportamento desse mesmo mercado e como este reage a percepcdo de
valor agregado e formacdo de competéncias baseadas em recursos essenciais (Hamel
e Prahalad, 1995), focalizando-os no atendimento das premissas apresentadas por

Treacy e Wiersema (1995) a seguir analisadas.

A exceléncia operacional, destacada por Treacy e Wieserma (1995), e apresentada no
capitulo quatro, apoia a percep¢do da oferta de melhor solucdo total ao cliente, a
partir de elementos da estrutura industrial que, no conjunto, sustentem a estratégia
adotada. Tais elementos da estrutura industrial sdo definidos por Davenport (2001)
como capacidades organizacionais, disponiveis em grupos ou alavancas de
implementacdo, dentre eles, o capital humano, traduzido por habilidades e
conhecimentos; a estrutura organizacional, definida como um padrdo de
relacionamento interorganizacional; os processos de trabalho; e a tecnologia aplicada

na producdo de bens, informacdes e servicos, também discutidos no capitulo trés.

% O fator de menor importancia percebida, com média inferior a sete, a exemplo
daquele de menor grau de influéncia na Gestdo do Conhecimento, seriam: a)
Cooperacdo entre concorrentes (5,2); b) Governanga corporativa e pressao por
RSI superior (6,0).
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Prevalece a coeréncia entre os resultados apontados na andlise da influéncia. O
Gréafico 5.11 a seguir oferece a visualizacdo das médias obtidas dos fatores de

influéncia em relacdo a importancia percebida para a concepcdo do modelo de
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Graéf. 5.11: Ambiente de Negdcios: Grau de Influéncia X Grau de Importancia
Gestédo do Conhecimento de cada fator, permitindo observar as diferengas entre o

potencial de mudanca percebido e a acdo objetiva da incorporacdo dos novos

requisitos a grade da Gestdo do Conhecimento, a partir do ambiente de negdcios.

Basicamente ndo ha diferencas marcantes entre as percepcdes de influéncia e de
importancia dos fatores avaliados no ambiente de negdcios, pelo contréario, indicou

uma expressiva coeréncia, como pode ser visto na sobreposicdo das curvas no
Gréfico 5.11.

A sobreposicdo das médias indica uma leve discrepancia entre dois fatores. O
primeiro deles refere-se ao “engajamento e mobilizacéo da lideranca nas estratégias”,
0 que se justifica pelo fato de as acdes estratégicas serem planejadas e decididas pelo
grupo executivo de maior nivel de poder na organizacdo, ou seja, 0 que estd mais

préximo da ambiéncia politica, ou dos acionistas. A percepcdo geral é que a
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lideranca cabe o papel intermediario entre os niveis de a¢des taticas e operacionais, 0
que sera validado pela analise de outro conjunto de fatores associados a cultura
organizacional, lideranca e recursos humanos, especialmente no quesito relacionado

a autonomia da lideranca, considerada baixa.

O outro fator com leve discrepancia entre o grau em que influencia a Gestdo do
Conhecimento e a importancia percebida € o “engajamento de Recursos Humanos na
visdo de futuro”. Embora a diferenca ndo seja tdo expressiva, esse dado pode revelar
uma certa desagregacdo de Recursos Humanos em relagao as etapas estrategicamente
organizadas para a construcdo da visdo de futuro, uma vez que 0s instrumentos de
comunicacdo disponibilizam informacdes do ideario, da producdo e, seletivamente,
dos resultados alcancados, tanto internos, quanto externos, de acordo com as praticas
de transparéncia de informacdes aos acionistas e ao mercado. Considerando o nivel
de seguranca demandado pelo processo, pode-se estimar que existam niveis

diferentes de acesso e niveis diferentes de engajamento.

5.3.3 Questdes Secundarias

As questdes secundarias foram formuladas tendo como referéncia o0 modelo do
Instituto Fraunhofer, o qual vincula os processos de negdcio e o valor adicionado ao
circulo da Gestdo do Conhecimento. A figura 4.2, ja vista, permite estabelecer
algumas relages entre os resultados desta pesquisa com aqueles da pesquisa alema.

Processos Operacionais Producio &
Compreensédo Desenvolver Desenho de Mercado 3;932;3392% Controles e
do Mercado Visdo & || Produtos & || & i —|Servigos aos
e dos Clientes Estratégia Servigos Vendas Producéo & Clientes
93,1% 73,8% 89,6% 78,9% Organizacao 37,1%
dos Servicos
70,0%
Gestdo e Processos de Apoio
Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos 61,1%
Gestdo da Informagéo 84,7%
Gestéo dos Recursos Materiais e Financeiros 43,4%
Gestdo Ambiental 40,0%
Gestdo das Relagdes Externas 71,5%
Gestdo da Melhoria e da Mudanca 86,0%

Fig. 5.12. Importancia da Gestdo do Conhecimento nos Processos de Negdcio (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003)
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Em relacdo as questdes secundarias, resultados obtidos em relacdo a primeira questéo
- guais sdo os principais processos de negécio que sustentam o ciclo da Gestdo do
Conhecimento? - permitiram identificar os processos relevantes na Gestdo do
Conhecimento. A abordagem teve foco qualitativo e utilizou como fonte de
informacdo as entrevistas feitas com o grupo executivo, os relatorios anuais
disponiveis na web, as apresentacdes institucionais de Yokota (2004) e da
Defesanetnews (2004). Desse modo, sdo foco do circulo virtuoso da Gestdo do
Conhecimento os seguintes processos no estudo de caso:

a) Processos Operacionais
Os processos mais repetidos ao longo das entrevistas e dos documentos analisados
foram:

% Desenvolvimento Tecnol6gico: Pesquisa e Desenvolvimento, Gestdo de

Projetos, Mockup eletrdnico.

%+ Concepcdo de Produtos: Encaminhando para desenvolvimento de produtos e de

tecnologia através da engenharia simultanea.

s Sistemas de Manufatura: Implantacéo de lean manufacturing.

s Gestdo das Parcerias Estratégicas: Integracdo de tecnologias, via parceiros.

% Gestdo de Clientes: Customizac¢Bes na aviagdo corporativa (Legacy), apoio na

identificacdo de fontes de financiamento de longo prazo, entregas rapidas com
a reducéo do ciclo de desenvolvimento e producdo; desenvolvimento de novos

mercados e clientes, e servigos aos clientes.

b) Gestao e Processos de Apoio

Com relagdo aos processos-meio, foram identificados o0s seguintes grupos de

[processos:

< Educacdo Continuada: Desenvolvimento de Recursos Humanos e da Lideranca;

Programas de Capacitacdo Continua.
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Gestdo Estratégica do Negocio e Controle do Desempenho: Desenvolvimento

de competéncias empresariais e de mercado de capitais, associadas a
intensificacdo do uso de mecanismos de controle estratégico do negdcio, tais
como: Planejamento Estratégico, Adocao da Gestdo pelo Programa de Acdo —

PA e Plano de Metas, Gestdo da Comunicacdo ao Mercado e aos Acionistas.

Gestdo da Informacdo: Implantacdo de Sistemas de Gestdo Integrada (SAP,

Peoplesoft), Implantagdo de Sistemas de Inteligéncia de Mercado,
Documentacdo de Projetos.

Gestdo da Melhoria e da Mudanca: Programas de Qualidade, Tutoria do grupo

de multiplicadores, Programa Boa Idéia, Grupos de Melhoria e Grupo de

Trocas de Experiéncia (licdes aprendidas).

A figura a seguir apresenta uma sintese e o encadeamento dos processos dentro do

circulo virtuoso da Gestdo do Conhecimento.

Organizagao e Normas

Valor Adicionado

Parcerias
Estratégicas

Desenvolvimentg_]| Concepcéo |_| | | Gestédo

Tecnoldégico de Produto Clientes
Sistemas de

Manufatura

Processos do Negécio

Cultura Organizacional

Fig. 5.13: Ciclo da Gestdo do Conhecimento e os Processos do Negdcio (elaborada pela autora)

A Fig.5.13 apresenta os processos-chave que ao longo do tempo foram consolidando

0 modelo de Gestdo do Conhecimento, e enfatizando as prioridades, dentro da
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perspectiva particular da empresa analisada, a partir da preparacdo da organizagédo

humana e também das condicGes da estrutura industrial.

A perspectiva € de que, uma vez conquistando a proficiéncia nos processos
relacionados e nos grupos de operagdes detalhados no subitem, apropriar o
conhecimento a capacidade produtiva e competitiva em escala global. Cabem
algumas consideracbes sobre a abordagem ao circulo virtuoso da gestdo do
conhecimento — geragdo, armazenamento, distribuicdo e aplicagdo de conhecimento,

de acordo com as informagdes obtidas na pesquisa.

c) A Geragao do Conhecimento

Os processos mais citados para a geragdo do conhecimento estdo descritos a seguir.

A Educacdo Continuada

Embora o ciclo seja em moto continuo, a etapa de geragdo do conhecimento,
sobretudo em tecnologia aerondutica, foi fortemente influenciada pela a¢éo conjunta
entre a empresa e as instituicbes de ensino superior, que no inicio da industria
contava-se, quase que exclusivamente, com a formacdo de mao-de-obra altamente
qualificada pelo ITA/CTA.

A relevancia da Educacdo Continuada, integrando objetivos da educacdo as
necessidades da industria, foi o principio norteador do setor aeronautico brasileiro,
especialmente por se tratar de nova tecnologia e pela necessidade imperiosa de
fomentar o desenvolvimento industrial do pais, e nacionalizar a tecnologia e 0s
materiais, conforme evidenciam os dados obtidos nas entrevistas, e Menezes (2000),

em documento do acervo bibliografico do CTA.

A prética de mobilizacdo entre a industria e a educacdo manteve-se com a criagdo de
convénios com outras instituicbes para a criacdo de NnoOvos cursos superiores
relacionados ou ao ambiente tecnologico da industria, como ocorreu com a USP de
Sdo Carlos — na criacdo dos cursos de Engenharia Aerondutica e Engenharia
Mecanica com Enfase a Aeronaves - e a UNIVAP, de S3o José Campos — com 0

curso de Tecnologia em Engenharia Aeroespacial - ou mesmo, dentro da abordagem
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de formacdo de novos sucessores, 0 programa de Gestdo Empresarial no ambiente

aeronautico, desenvolvido pela empresa pesquisada em conjunto com a FGV-SP.

Houve, a partir da crise instalada no setor de aviacdo comercial no final de 2001,
uma sensivel contencdo dos esforcos e investimentos em treinamento e
desenvolvimento profissional. Porém, o depoimento dado pelo Eng. Satoshi Yokota a
Revista Exame, publicada em 15 de maio de 2002, apresenta uma dimensdo da

relevancia da Educagdo no ambiente de uma empresa de alta tecnologia;

“Entre os 11.000 funcionarios da EMBRAER, ha cerca de 30 doutores e 500
funcionarios pos-graduados. Seriam fontes de informacgdo quase indteis se ndo
pudessem ser usadas por toda a organizacdo, se ndo fossem multiplicadores. Em
1997, logo ap6s a privatizagdo, a EMBRAER tinha em seus quadros 300
engenheiros experientes e especializados em aerondutica. Com o crescimento da
empresa e novos projetos em desenvolvimento, apenas no ano passado outros 500
foram contratados, quase todos jovens. Os executivos da EMBRAER planejam, para
0s préximos cinco anos, um crescimento de 60% em relagdo a 2001. Para chegar a
esse ponto, serd necessario contratar 1.400 novos engenheiros. “Se ndo quisermos
parar, se pretendemos continuar a crescer, teremos de formar especialistas
rapidamente”, diz Yokota. “Isso sera decisivo para o futuro. Ele depende, como

sempre dependeu, de uma equipe capaz de aceitar qualquer desafio.”

Uma mostra da forga da Educagdo Continuada na EMBRAER foi o langamento de
um Programa de Especializagdo em Engenharia (PEE), em margo de 2001, cujo
objetivo é o de suprir a demanda de 1400 novos engenheiros, porém, com uma Vvisao
consistente da tecnologia e do negdcio da indUstria aeronautica, que permita o
amadurecimento acelerado da curva de aprendizagem na industria, reduzindo o ciclo
de vivéncia necessaria no processo total, de cinco anos para algo em torno de dezoito
meses de aprendizagem, através da educacdo formal (um ano em academia, em
ambiente simulado ao locus real), baseada em multiplas abordagens de ensino — do
presencial, remoto e vivencial (seis meses em estagio), contando com a participacdo

e homologacéo do certificado pelo ITA.

Até outubro de 2002, o programa PEE j& havia formado mais de 500 novos
engenheiros, e sua arquitetura didatico-pedagogica foi adaptada e estendida as outras

areas de negocio da empresa, como a de Suprimentos, Gestdo de Programas,
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Tecnologia e Qualidade, visando formar ou complementar a formacéo profissional.
No lancamento da sua primeira turma, a projecdo dos gastos com o PEE estava
estimada em US$ 4,5 milhdes por ano, com o langamento semestral de novas turmas.
Atualmente, a duragdo do programa esta concentrada em doze meses, ao invés dos

dezoito meses iniciais.

O primeiro programa, chamado de PEP — Programa de Especializacdo em Projeto -
foi aplicado para um grupo de 75 pessoas e teve duragdo de trés meses. Os eixo0s
fundamentais dos novos programas foram direcionados a promover conhecimento

acelerado na gestdo de pessoas, negécios e tecnologia, conforme dados obtidos.

A Educacdo Continuada foi o topico de maior expressividade no processo de geracao
de conhecimento, desde o periodo que antecedeu a formacdo da inddstria, ja que as
escolas de vbo e aeronautica, localizadas principalmente nos Estados Unidos da

América abrigavam pilotos e engenheiros brasileiros em busca de formacéo.

A educacdo formal inaugurou o esforco de nacionalizacdo do conhecimento
aeronautico através do CTA e de seus institutos. E se manteve ao longo da
implantacdo da industria como uma estratégia, se ndo de geracdo, mas de atualizacéo
tecnologica, registrando que, para ter acesso aos cursos de alta tecnologia aeronautica
no exterior, era indispensavel apresentar altissimo desempenho e capacidade de
aplicacdo de conhecimento em solucGes. Essa forma de obtengéo e difusdo de
conhecimento, via educacdo formal e continuada, mantém-se até os dias atuais,
através de convénio com instituicGes, como € o caso do PEE e do PEP, descritos

neste topico.

Essa andlise sustenta o debate de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), que se referem ao
aumento da intensidade do conhecimento, este composto por informacao,
inteligéncia e expertise, como a terceira da categoria de acontecimentos no ambiente
competitivo, indispensavel para conferir as organizacdes o que eles definem como a
base da tecnologia e da sua aplicacdo, e visa conferir as organizacGes a chamada

competitividade estratégica.

A Gestdo Estratégica do Negocio e Controle do Desempenho
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A analise dos dados obtidos em entrevistas realizadas, revelou a influéncia do
processo de controle estratégico do desempenho do negdcio, através da préatica da
Gestdo pelo PA - Programa de Acédo, semelhante ao Plano Operacional, na
hierarquia do modelo de Administracdo Estratégica. Esse fato é apontado por outros
participantes da pesquisa como uma espécie de divisor de aguas no amadurecimento
dos gestores da empresa e da alta lideranca no modelo de gestdo por resultados, mas
principalmente pela passagem do modelo autarquico, de baixos recursos, de baixa
autonomia e de alta dependéncia das politicas publicas de investimento, para o
modelo de empresa privada, com abertura de capital, via emissao de a¢Ges nas Bolsas
de Valores de Sdo Paulo e Nova York, estando exposta as praticas da governanca
corporativa, transparéncia de informagoes, tendo como pardmetro de desempenho as

taxas de retorno sobre o investimento esperado.

A Gestdo pelo PA evidenciou a necessidade de integracdo entre o conjunto das
diversas funcdes gerenciais da empresa, reforcando a visdo da relacdo de prestacao
de servigos internos, interdepartamentais, as atividades essenciais do negocio. Esse
topico apoiou a cristalizacdo de uma nova abordagem a cultura organizacional
baseada no desempenho, permitindo uma maior visibilidade da relacdo entre a

organizacao e 0s seus acionistas.

Pesquisa e Desenvolvimento

Uma das estratégias utilizadas para gestdo do conhecimento foi a aproximacéo da
empresa com 0s principais institutos de pesquisa em tecnologia aeronautica, como o
préprio Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento - IPD - do CTA, ou mesmo com
centros de educacdo e formacdo aerondutica, seja por meio do envio de profissionais
para programas de Mestrado e Doutorado, seja por meio de convénios, como € 0 caso

da formacdo de engenheiros e pilotos de ensaio de voos.

Contudo, a maior alavanca identificada para a geracdo de conhecimento na empresa
foi o estabelecimento de acordos de cooperagéo, como o caso do Programa AMX,
ainda o “maior programa de cooperacdo no Eixo Norte-Sul, em alta tecnologia e

volume dos recursos”, segundo dados da AIAB (2002), que apresenta ainda 0s
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principais passos do desenvolvimento e da incorporacdo de tecnologia na industria

aeronautica:

e Formacéo de Pessoal: ITA/ CTA;
e Desenvolvimento:  Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento - CTA;
e Producéo: Contrato de producéo de 80 avides Bandeirantes e 112 Xavantes;

e Vendas e Distribuicdo: Programa de Avides Leves (licenca de producdo da
Piper);

e Cooperacdo Internacional: Programa AMX.

A questdo do uso de fontes de financiamento através de agéncias de fomento foi, por
consenso entre as respostas dos entrevistados, descartado como um recurso essencial
de alto relevo para a empresa, até mesmo porqué, segundo 0s entrevistados, inexiste
um Plano de Desenvolvimento Econémico e Social que apbie e oriente o
desenvolvimento da industria de alta tecnologia nacional. E, segundo depoimentos
colhidos nas entrevistas, “ndo ha recursos financeiros disponiveis em quantidade
suficiente para a pesquisa e 0 desenvolvimento tecnol6gico na indUstria aerondutica,
de modo amplo. No maximo, os recursos disponiveis permitiriam acfes de

desenvolvimento de um ou outro componente de uma aeronave”.

A maior fonte de recursos da EMBRAER para o desenvolvimento tecnolégico, por
exemplo, refere-se a compra de aeronaves para 0s programas militares do governo,

segundo avaliaram dois ex-executivos da empresa.

Atualmente, estdo em andamento dois projetos apoiados pela Fundacéo de Amparo a
Pesquisa do Estado de S&o Paulo — FAPESP. O primeiro, em parceria com o CTA,
tem como finalidade reformar e modernizar a estrutura atual do laboratdrio de tdnel
de vento, que permite desenvolver testes e simulacGes de componentes das
aeronaves. O segundo projeto — Computer Fluid Dynamics — em parceria com a
UNICAMP e o CTA, visa desenvolver modelos de simulacdo sobre a dindmica dos
fluidos e a interacdo destes com a superficie, conforme resume o Relatério Anual da
EMBRAER (2000).
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Serra (2003) reforca que a EMBRAER reservava de 10 a 15% do seu faturamento
para as atividades de P&D, o que, uma vez confirmado, representaria de US$ 70
milhdes a US$ 105 milhdes do faturamento que a EMBRAER perdeu com a extingéo
do programa FINEX, pelo ex-presidente Collor, em 1992, conforme informacéo ja
descrita anteriormente. Embora o dado ndo tenha sido confirmado por fontes
primarias, reportagem publicada pela Revista Exame (2002, p.162), a seguir, oferece

um parametro do custo de desenvolvimento de um Unico produto:

“O 170 —a promessa de prosperidade da EMBRAER para 0s préximos anos —
custou cerca de US$ 850 milhdes. Cerca de dois tercos desse total foram
investidos pela empresa. O resto ficou sob a responsabilidade de 16 parceiros de
risco — entre eles a GE americana, fabricante de turbinas, e a japonesa Kawasaki —
gue podem ou ndo participar de novos programas. Mais do que dinheiro e pegas,

essas empresas fornecem experiéncia, relacionamento e tecnologia de ponta”.

Os custos de desenvolvimento do ERJ 170, considerando a duracdo do projeto com o
tempo atual de 3,4 anos, o investimento anual em P&D, da EMBRAER, atingiria 0
montante de US$ 167 milhdes por ano. Esse calculo é especulativo e apenas para
evidenciar os niveis de investimento da empresa em P&D, uma vez que a apuragao

dos valores investidos ndo € o foco da pesquisa.

d) A Armazenagem e Distribui¢cdo do Conhecimento

As informacOes recebidas apontam trés diferentes grupos de tratamento e
armazenagem da informacdo. O primeiro deles, identificado por um consultor
externo que atuou na transi¢do do modelo de gestdo, como um dos melhores sistemas
disponiveis, é dedicado aos dados relevantes de desempenho e analise de tendéncias
do mercado — Sistema de Inteligéncia de Mercado — SIM. O segundo grupo de
informacdes refere-se aos sistemas providos por recursos da Tecnologia da
Computacdo. O terceiro sistema refere-se ao Sistema de Documentagdo e Registro
Técnico de Projetos e Produtos, alguns dos quais, inclusive, apdiam a atividade de
Treinamento de Clientes.

Um exemplo citado € o sistema integrado KBE — Knowledge Based Engineering, que

além de armazenar informacdes e formar um banco de dados, €, também, um meio de
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acesso seguro as normas e regulamentos, bem como de aprendizado com as li¢bes do
passado, ou o processo de licbes aprendidas. “O sistema KBE permite recuperar as
informagdes técnicas, identificando os fatores restritivos e as restrigdes, que
influenciaram a tomada de decisfes técnicas no passado, para entdo apropria-las aos
projetos futuros” (Relatério Anual da EMBRAER, 2000).

Embora sejam praticamente indissociaveis as etapas de armazenagem e distribuicdo
do conhecimento, contribuem mais intensamente para essa ultima, os processos de
capacitacdo continua. Para se ter uma dimensdo dos volumes envolvidos, o processo
de Desenvolvimento Gerencial, implantado a partir de 2000 qualificou mais de 500
gerentes da empresa nas competéncias de lideranca de equipes de trabalho,
compativeis com a necessidade de alinhar desafios cada vez maiores nos indices de
produtividade e otimizacdo de processos com 0s aspectos associados a motivacao das

equipes.

No treinamento operacional foram totalizadas 300.000 horas-homem-treinamento,
em 2000 (Relatério Anual, 2000). Estdo ainda incluidas: a Gestdo da Comunicac&o,
tanto do ponto de vista tecnolégico quanto sistémico, uma vez que considera como
recurso o uso do sistema Intranet, o programa de sugestfes dos empregados, voltado
a socializagdo do conhecimento tacito (know why); o programa de Multiplicadores de
Conhecimento, grupos multidisciplinares de melhoria, grupos de discusséo sobre as

ligdes aprendidas.

e) A Aplicagdo do Conhecimento

Os processos mais destacados nas entrevistas estdo relacionados as competéncias
desenvolvidas na Gestdo dos Projetos — ou Programas — que, com o passar do tempo,
foram permitindo a introducdo de melhorias que culminaram na reducéo dos ciclos
de projeto. O processo da implantacdo da Gestdo da Qualidade Total foi, nos anos
80, um forte indutor de mudancas efetivas, tanto comportamentais quanto técnicas,
pavimentando o curso da implantacdo de diversas iniciativas voltadas a inovagédo e
melhoria dos processos como, por exemplo, a criagdio do grupo TOR -

Transformacao Organizacional e Resultados, vinculado a Diretoria de Qualidade.
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Um dos reflexos mencionados nas entrevistas, acerca da influéncia da formacao da
cultura da qualidade sobre o ambiente interno — pessoas, processos, negocios e
tecnologia — foi a incorporacdo do principio da melhoria continua e da inovacéo,
como um dado de valor da cultura organizacional, inserido em alguns programas
vigentes, como a avaliacdo de resultados alcancados e o Programa Boa Idéia, de
encorajamento dos empregados em contribuir com sugestdes aos processos de

trabalho.

A segunda questdo formulada no quadro de proposic¢des, ou seja, como envolver a
cadeia de parceiros estratégicos no ciclo de Gestdo do Conhecimento e Inovacao,
garantindo, a0 mesmo tempo, a exclusividade das vantagens obtidas, ndo pode ser
respondida segundo uma logica ordinaria de relagcdes de causa e efeito, mas sim,
dentro do foco da complexidade e dos elementos intangiveis, como
comprometimento, percepc¢do de longevidade das relacGes interorganizacionais e da

capacidade de gerenciamento da cadeia de valor associada ao processo produtivo.

As parcerias estratégicas estdo pautadas no risco compartilhado e no ganho
compartilhado. Toma-se como exemplo o ERJ 170, cujo desenvolvimento custou
cerca de US$ 850 milhdes, dos quais US$ 284 milhdes teriam sido compartilhados
por dezesseis parceiros de risco, entre eles, a empresa americana General Electric e a
japonesa Kawasaki. Os valores associados ao desenvolvimento de novos produtos
na indastria aerondutica sdo tdo representativos quantos os ganhos, no caso de
projetos bem sucedidos, o que vincula aquele projeto especificamente os parceiros de
risco, desde que a funcionalidade esperada do objeto da parceria atinja aos padrdes

de desempenho e de exceléncia operacional.

Com relagdo aos aspectos de exclusividade das vantagens obtidas, o consenso entre
os entrevistados é de que ndo haja uma forma explicita de garantia de exclusividade,

por duas razdes basicas.

A primeira refere-se ao investimento feito pelo parceiro, cujo retorno sera obtido pela
maior quantidade de vendas que forem feitas, e pela intensidade com a qual aquela
tecnologia em particular for percebida pelas demais empresas do setor como de alto
desempenho e preferencial. Os ganhos obtidos nessa aprendizagem séo de direito

dos parceiros, inclusive para efeito de comercializacgéo.
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A segunda raz&o esta depositada na particularizacdo do objeto da parceria ao projeto.
Quanto mais customizado, menor comunalidade, ou uso comum, em outros projetos
ou equipamentos. Dessa forma, a tendéncia é a de aplicacdo exclusiva até que a

inovacao venha a ser apropriada.

A EMBRAER possui alguns programas de incentivo e reconhecimento dos parceiros
e dos fornecedores-chave, que envolve a concessdo de prémios, concedidos na forma
de facilidades, como antecipacdo de parte de pagamento e outros, que apoGiam a
construcao de vinculos éticos e financeiros, com os parceiros e fornecedores. Essa

formula tem sido bastante eficiente na opinido dos entrevistados.

5.3.4 Proposicio Bésica

A investigacdo acerca do mapeamento dos agentes institucionais presentes no
ambiente tecnoldgico, no qual a industria se insere, contribuiu para a analise a seguir,
tendo em vista a seguinte proposicdo: “A Gestdo do Conhecimento na industria de
base tecnoldgica apoia-se em um amplo espectro de agentes institucionais, o que
viabiliza gaps cada vez menores em relacdo ao rapido deslocamento das fronteiras

tecnologicas”.

A ldgica presente nas repostas indica que o principal agente institucional com poder
para fomentar a geracdo e apropriacdo de novos conhecimentos na inddstria € o
governo através das compras de equipamentos para 0 setor aeronautico de Defesa.
Foi assim, com a venda das aeronaves Xavante e Bandeirante para uso das Forgas
Armadas, com uma forma de pagamento antecipada de 30% na confirmacéo, 40% no
projeto e 30% na entrega, que 0 Bandeirante pdde migrar, como um produto de
nicho, para o segmento de jatos regionais e na sequéncia, outros produtos
tecnologicamente mais avancados puderam ser produzidos, como é o caso do
equipamento ERJ-145 AEW&C, avides de alerta-radar, e a familia de avifes
turboélice Tucano. Outro envolvimento importante em relacdo as compras
governamentais € que elas podem gerar acordos, tipo “offset”, tendo em vista as
garantias envolvidas na compra e 0s interesses em pactuar as contrapartidas entre 0s

parceiros.
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Conforme ja explicado, os agentes institucionais como a FAPESP, FINEP, e o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, ndo dispem de recursos suficientes para apoiar
a Gestdo do Conhecimento voltada para a inovacdo tecnoldgica, tomando por
referéncia o caso analisado. Esse espaco vem sendo ocupado pela estratégia de
ampliacdo das parcerias de risco. Para que esse risco possa ser financiado pela
industria, segundo indicado no caso levantado, ha necessidade de credibilidade do
fabricante, e esse processo se da com a curva de sucesso, obtida ao longo da relagdo
de parceria, e na evolugéo do ciclo de vida da organizagéo parceira.

Os processos identificados no topico anterior — 5.3.3 — oferecem um parametro dos
processos nos quais a empresa investigada adquiriu competéncia reconhecida. Ou
seja, a industria é vista como referéncia, de acordo com os dados avaliados nas

entevistas, nos seguintes processos: desenvolvimento e uso de novas tecnologias;

reputacdo na concepc¢do de produto, o que segundo um dos respondentes, que pediu
anonimato, pode ser definido como “qualidade e beleza” do projeto e do produto.

Nas parcerias estratégicas apoiadas por empresas de alta tecnologia; nos sistemas de

manufatura que permitam implementar inovacdes e mudancas rapidas seja nos

processos ou nas aplicacdes tecnologicas, como a reducdo dos ciclos de producéo;

entrega dos produtos, cumprimento dos prazos contratados; gestdo de clientes, ou
seja, disponibilidade de infra-estrutura local para atendimento aos clientes, além dos
servigos prestados como, por exemplo, apoio na identificacdo de fontes de
financiamento de longo prazo das vendas aos clientes, treinamento de pilotos e
engenheiros de v6o, vendas de pecas, manutencdo e outros servigos. Com todas essas

especialidades, a gestdo do negécio, avaliada de acordo com os indicadores

financeiros, € um forte componente para arregimentar apoios dos parceiros.

5.3.5 Proposicdes Secundarias

Neste topico serdo apresentados os resultados obtidos com a analise dos dados

coletados em relacdo as proposi¢des secundarias a seguir:

a) As inovacBes tecnoldgicas representariam saltos qualitativos em relacdo a
funcionalidade ja existente, tratando-se, portanto, de melhoria continua e néo,

necessariamente, de inovacao.
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O paralelo que se faz com a questdo da inovacdo ou melhoria continua € 0 mesmo da
roda. “Alguém chegou primeiro”, resumiu um ex-executivo e pioneiro da
EMBRAER. Contudo, em se tratando de tecnologia de maturacdo, a questdo da
inovagdo é um elemento de um continuum. Ou seja, novas aplicacfes, ou produtos,
que poderiam vistos como inovacGes e melhoria do desempenho, por exemplo,
estariam enquadradas como um salto qualitativo da aplicacdo ou melhoria continua.
Nesse sentido, o CBA 123, um projeto inconcluso em razdo dos altos custos,

continua sendo considerado como tecnologicamente avangado.

A expressdo “inovacgdo tecnoldgica” na industria aeronautica, segundo a analise dos
dados da pesquisa, deve ser avaliada sob a perspectiva do tempo de desenvolvimento
de projeto, de longo ciclo, especialmente se somada a questdo de mudancas rapidas.
Em um ciclo tdo longo, porém igualmente longo para os demais fabricantes da
industria, qualquer reducdo nos ciclos de projeto e produgdo, ou otimizagdes de
processos, ou mesmo a forma criativa de acelerar o ciclo de aprendizagem de novos
engenheiros, como no caso do PEE, representam ganhos de competitividade
consideraveis. Segundo alguns entrevistados, a tecnologia ndo se transfere e ndo se
aprende do ponto de vista formal, mas sim vivencial, representando uma conquista.

Essa visdo é validada na segunda proposicéo, a seguir analisada.

“Todo novo projeto, em producdo, representaria um gap tecnolégico somente
compensavel nas novas versdes do produto, nas quais se repetiria o ciclo de
obsolescéncia acelerada”. Segundo dados obtidos na AIAB (2002)*, a tecnologia

pode ser caracterizada nos seguintes grupos:
e Tecnologia Intangivel: Pessoas preparadas com know-why acumulado;
e Tecnologia Embutida: Incorporada dentro dos equipamentos de producéo;

e Tecnologia Tangivel: Basic Scientific Research. Baseada em trabalhos
experimentais ou tedricos empreendidos principalmente para a aquisicdo de
novos conhecimentos dos principios fundamentais do fenémeno ou dos fatos
observados e ndo necessariamente para atender aos objetivos ou fins

especificos.



149

O conhecimento gerado na industria de base tecnoldgica tem como finalidade
especifica aplicacdo da nova tecnologia, visando retorno comercial e beneficios
compartilhados pela cadeia de parceiros, clientes e fornecedores, de modo a tornar a
organizacao cada vez mais competitiva. Um exemplo que ilustra essa condicao € o da
industria farmacéutica, que investe na pesquisa de produtos potencialmente bem

sucedidos.

Na indUstria aerondutica, a pesquisa terd tanto maior investimento em tecnologia,
quanto mais os dados técnicos e comerciais indicarem potencial de mercado e
sucesso no aspecto operacional. Novamente, o CBA 123 foi uma licdo aprendida:
tecnologia de ponta, qualidade superior e beleza no projeto, quando somados aos
custos extraordinarios inviabilizaram a concretizacdo do projeto, o que contribuiu
para a concepcdo do ERJ 145, reduzindo o ciclo. Da mesma forma, o projeto ERJ
170 gerou altos custos de desenvolvimento, mas € o0 equipamento apontado como
uma promessa, ndo apenas em relacdo as vendas futuras da empresa, mas

principalmente como um produto para ingresso no nicho regional de médio porte.

Outra questdo relevante € o ciclo de projeto — da concepg¢do do produto a entrega da

aeronave, cuja meta de 3,4 anos ainda demanda esfor¢os. O ciclo € longo o bastante
para que novos conhecimentos surjam dentro da industria. Contudo, o setor

aeronautico € altamente especializado e focado em nichos.

O periodo experimental foi superado pela abordagem de mercado, ndo apenas para a
industria nacional, mas para todas as que restaram na arena global de competicdo. As
mudancas rapidas, ou canibalizacdo dos produtos, porém focadas no nicho, sdo
estratégias associadas a atratividade da industria, tanto em relagdo ao custo, ou ao
desempenho ou ao grau de customizacdo possivel do produto e dos servigos
agregados. Nesse sentido, aperfeicoamentos, se relevantes, podem ser feitos ao longo
do projeto. Porém, convém ressaltar que os parceiros também estardo desenvolvendo

0s seus componentes, segundo as especifica¢fes originais.

A mobilizacdo da cadeia produtiva, somada ao lead time do produto, torna a
chamada obsolescéncia acelerada um fato concreto, porém, recomendavel sob a

perspectiva das mudancas rapidas, que evidenciam a chamada flexibilidade

6 As definicdes foram originalmente obtidas no Missile Technology Control Regime - MTCR
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estratégica da industria em se adaptar as condicdes volateis do mercado e ao nivel de

incerteza do ambiente de negdcios.

5.3.6 Outros Aspectos de Contorno a Industria Abordada e Uma Sintese

No inicio da formulagdo do modelo e para efeito de orientacdo da pesquisa e dos
instrumentos foram formuladas algumas questdes, cujo resultado da pesquisa esta

indicado a seguir:

1. Quais seriam os principais agentes do ambiente tecnoldgico institucional e
nivel de relacionamento destes com o fluxo de inovacGes tecnoldgicas e estruturais

naquela indastria?

Resultado: Um dos principais agentes do ambiente institucional é o governo através,
principalmente, do volume de compras, posto que os demais agentes, como a
FAPESP, ndo tém recursos suficientes para alimentam o processo de P&D da
industria. Todas as mudancas de orientacdo de politica econémica refletem

diretamente sobre o relacionamento da inddstria com o ambiente institucional.

2. Na fase de formacdo da indlstria, o conhecimento tinha um caréter de
crescimento incremental, mobilizado principalmente, pelo desenvolvimento
tecnoldgico do setor, particularmente orientado pelo setor da Defesa. Desse modo,

pode-se afirmar que a énfase da Gestdo do Conhecimento era de caréater técnico?

Resultado: H& consenso que, desde o inicio, a empresa desenvolveu as competéncias
tecnologicas e mercadoldgicas, ainda vigentes no modelo atual desde o inicio da

industria.

3. E correto afirmar que nessa fase, a empresa era vista como uma “empresa
local com um mercado internacional”, formando uma forte cultura de fabrica estatal

de avides?

Resultado: A cultura organizacional decalcou dois grupos distintos. O primeiro
grupo, voltado para a lideranca politica, com maior permeabilidade no ambiente

politico e tecnoldgico institucional e visdo estratégica do mercado; e o segundo
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grupo, formado pela lideranca operacional, o qual reconhece a cultura como

claramente orientada para ser uma fabrica estatal de avides.

4. Em decorréncia do modelo autarquico, os fatores associados a Recursos
Humanos privilegiavam, basicamente as contratagdes locais e nacionais, e 0

conhecimento técnico?

Resultado: O ITA e a FAB eram 0s principais provedores de profissionais altamente
qualificados em engenharia aeronautica e em &reas correlatas, e em aviacéo,

engenharia e ensaios de voo — pilotagem.

O principal instrumento de geracdo de conhecimento utilizado baseou-se na
Educacao Continuada, com 0 apoio aos cursos internacionais de pés-graduacao na
area aeronautica para os profissionais considerados pessoas-chave e potenciais
multiplicadores. O ambiente interno promovia o trabalho cooperativo e a agéo de
Desenvolvimento de Pessoas pautava-se na premissa do conhecimento do *“como

fazer” e do “porqué fazer” — know-how e know-why.

5. O perfil da lideranca era tecnicamente orientado, e a visdo de carreira
privilegiava a formacéo de engenheiros, qualquer que fosse a area?

Resultado: Ao perfil técnico inicial, competéncias tecnoldgicas, mercadoldgicas e
empresariais — com foco no desempenho financeiro e gestao estratégica de negécio —
marcaram uma passagem importante no perfil da lideranca, prevalecendo até os dias
atuais na formacdo técnica nas ciéncias aeronauticas e nas engenharias, com excecao

de areas especialistas, como a Juridica, por exemplo.

6. Com a mudanca do modelo de gestdo, quando da reconfiguracéo societéaria, a
gestdo do conhecimento passou do enfoque técnico para o foco sistémico,

privilegiando o posicionamento competitivo da empresa?

Resultado: A empresa desde o inicio foi posicionada no nicho regional de pequeno
porte. Pode-se associar a competéncia empresarial resultante da mudanca no perfil
de acionistas como um propulsor do ingresso da organizacdo no nicho acima de 50
assentos, aproveitando as condi¢Ges disruptivas — ou sejam, as tendéncias de

demanda do produto no mercado de médio porte, e a infra-estrutura industrial ja
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instalada, baixa concentracdo de manufaturas de grande porte - e 0 bom desempenho

das parcerias de risco.

Pode-se correlacionar a mudanga do modelo de gestdo autarquica, caracterizada pela
escassez de recursos e pela baixa autonomia, para 0 modelo de gestdo privada
caracterizada pelo acompanhamento dos resultados financeiros (governanca

corporativa) e pela expectativa de Retorno Sobre o Investimento aos Acionistas.

As acg0es vinculadas a essa passagem no modelo de Gestdo do Conhecimento tém
mais o carater de distribuicdo de uma nova pratica de gestdo baseada em resultados.

7. O conhecimento gerado ao longo da formacao das competéncias da industria
permitiu reduzir o nivel de dependéncia de fornecedores — de tecnologia, sistemas,

partes e materiais — internacionais?

Resultado: O setor tinha um nivel inicial de 100% de dependéncia dos fornecedores
internacionais. Nos anos que antecederam a mudanca do modelo de gestdo, com o
desenvolvimento do EMB 145, o nivel de internacionalizacdo do produto reduzira-se

para 75%. Atualmente, o produto exibe um nivel de nacionalizac¢éo de 50%.

8. Dinadmica do ambiente de negdcios associado ao conjunto de competéncias de
desenvolvimento e concepg¢do de produtos, e a visdo do mercado de internacional
para global, além das condic¢des disruptivas, apontaram a necessidade de orientagédo
estratégica das capacidades organizacionais para um novo nicho caracterizado pelo

medio porte das aeronaves — de 70 a 108 assentos.

Resultado: A mobilizacéo de recursos para o0 ingresso da empresa em um novo nicho
de mercado decorre, de fato, da necessidade de a organizagdo buscar competitividade
em segmentos mais promissores, de acordo com as tendéncias da inddstria. s
informacdes obtidas nas entrevistas indicam que, cada vez mais pautada nas
competéncias de desenvolvimento de projeto e concepgdo de produtos, a empresa
lenta e gradualmente transferird a sua competéncia de integradora de alta tecnologia
aos parceiros estratégicos. Esses resultados estdo representados na figura 5.14 a

sequir:
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Internacionalizagéo: em torno de 75%. Ambiente Tecnolégico Nacionalizagéo: em torno de 50%.
Concepcéao e projeto nacionais. Concepcdao e projeto nacionais.
Il Competéncias Tecnoldgicas e Mercadolégicas Globais || Il Competéncias Financeiras e Empresariais ||
_______ ==~
= s . " l_| ] ~ = - .
Gestdo Autarquica: Autonomia e 1 Privatizacdo: Autonomiae < Gestdo Privada: Governanga
Recursos Escassos 1l 1 Agilidade na Captagéo e Corporativa e Retorno Sobre Investimento
' | Aplicagéo de Recursos >
1 - -
< RH: Alta Qualificagéio Tl e e e e === 1.7 - RH: Alta Qualificagéo. Perfil

em Mercado, Negoécios e
Tecnologia. Aprendizagem
Internacional (job rotation,
feiras e missdes, estudos e
projetos internacionais).
Aprendizagem Continuada.
Préxis.

Provida pela FAB e ITA.
Enfase na Educacédo
Continuada. RH Estratégico em
Aprendizado Internacional,
Trabalho Cooperativo,
Conhecimento baseado em
know-how & know-why

Conhecimento Conhecimento
Aplicado Gerado

Valor Adicionado

Parcerias
Estratégicas

Manufatura

« Cultura Organizacional:
Empresa privada e globalizada.
Integradora de Alta Tecnologia.

Sistemas e Servigos Hi Tech;

Focada na Satisfacdo dos
Stakeholders. Perenidade.

« Cultura Organizacional:
Féabrica de Avides controlada
pelo Estado, focada na Auto-
Suficiéncia Tecnoldgica
Nacional, Satisfacdo do Cliente.
Sustentabilidade.

Desenvolvimento|
Tecnolégico

Gestéo
Clientes

Concepgéo
de Produto

= Lideranca: Orientada para o
ambiente global de negécios, e
retorno ao acionista.
Competitividade. Integragédo
entre os niveis técnico, politico e
tecnolégico.

= Lideranca: Orientada para Processos do Negécio
o Dominio de “Gaps”,

Desenvolvimento de Produtos

e para o Estado da Arte:

Qualidade e Beleza. Separagéo

Conhecimento
Distribuido
entre o politico e o técnico.

Transicdo de Foco: Avides militares para - — — Lideranga em jatos regionais de 50
avides leves, regionais de 30-50 assentos Ambiente Dinamico de Negocios assentos. Inovacdo 70-108 assentos.

Fig. 5.14: Modelo de Gestdo do Conhecimento Aplicado ao Caso EMBRAER (elaborada pela autora)

Conhecimento
Armazenado

A Fig. 5.14 apresenta os resultados de consenso entre os entrevistados, 0s quais
contribuiram com a indicacdo de algumas evidéncias. Por exemplo, sobre o fato das
competéncias tecnoldgicas e de mercado global ja terem sido amplamente
desenvolvidas. Justifica esse fato o ingresso, em tempo relativamente rapido, dos
avides Brasilia, em torno de 500 aeronaves Bandeirante, 300 Brasilia e 600 Tucano,
no mercado americano. Havia uma alta demanda mundial para o atendimento do

mercado regional.

Como mencionado anteriormente, o Estado ndo dispbe de recursos em volume e
tempo, para prover o aporte necessario a competitividade tecnoldgica. Com raras
excecdes, 0 investimento governamental mais eficiente esté relacionado a aquisicao
de produtos de uso militar, em quantidade e requisitos suficientes para mobilizar, ao
longo do prazo de entrega — do projeto a homologacdo — a aprendizagem no ciclo
total do produto e, ao longo deste processo, a implementacdo de melhorias continuas

e aplicacdo de novas tecnologias.

A busca de recursos através das vendas tornou-se um modo de sobrevivéncia da

EMBRAER. O caminho das parcerias de risco que caracterizaram o CBA 123, com
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governo e iniciativa privada estrangeira, foi desenvolvido em fase anterior a

privatizacdo, como um meio de angariar conhecimentos, compartilhando riscos.

O projeto do CBA 123 ndo sobreviveu aos pesados custos de desenvolvimento, mas
a experiéncia, ou licdo aprendida, serviu de base para lancamento do projeto ERJ

145, que marca uma revolucdo nas finangas e no relacionamento com o mercado.

Outro dado de consenso refere-se, por exemplo, a descontinuidade de investimentos
por parte do governo. Na gestdo Collor, em 1992, por exemplo, o Programa FINEX,
de apoio a exportacdo, que financiaria os contratos do equipamento Brasilia, foi
extinto. Desse modo, os pedidos firmados desse equipamento foram cancelados,
refletindo uma perda de faturamento da ordem de US$ 700 milhdes, a valor presente.
O beneficio fiscal oferecido pelo Governo Federal no Imposto de Renda Pessoa
Fisica, para a capitalizacdo da EMBRAER, segundo opinibes colhidas, ndo teria

gerado caixa para os investimentos necessarios em desenvolvimento tecnoldgico.

Os modelos tecnoldgicos e o de gestdo de mercado, atualmente praticados, sdo
herangas da gestdo da empresa, nos moldes autdrquicos. Uma das grandes
contribuicdes da transicdo do modelo, de estatal para privado, foi na absorcdo da
aprendizagem de captacdo de recursos, em mercado aberto de capitais, trazida pelos
lideres do consorcio de acionistas. A outra foi a fixacdo de modelos de investimentos
baseados em Taxa de Retorno Previsto, o que gerou, além da reorganizacdo da

empresa e do seu modelo de custo, a necessidade de buscar mercado.

Ainda do ponto de vista de apoios institucionais, enquanto autarquia, 0S recursos
repassados de fontes de fomento visaram atender necessidades pontuais de
desenvolvimento tecnoldgico, em partes das aeronaves. O grande aporte financeiro
feito pelo governo foi a aquisicdo de 80 Bandeirantes e 112 Xavante, e 0 programa
AMX, cujos valores atualizados seriam de US$ 1 bilh&o.

Uma questdo que ndo obteve consenso entre os entrevistados esta relacionada ao
desdobramento do avango tecnoldgico gerado pelo setor da Defesa, embora haja
reconhecimento do poder de aceleracdo do surgimento de novas tecnologias, atraves

do setor de aviacdo militar, em nivel nacional.

O fato € que nao ha escala de reposicao, ou continuidade do processo de substituicdo

de aeronaves, suficiente para gerar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou
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assegurar a aprendizagem em ciclo total, vista como uma das formas de geracao e

aplicacdo de novos conhecimentos. Isto seria possivel a partir de um fluxo regular de

compras governamentais na area, o que nao tem ocorrido.

Em 2000, as vendas totais realizadas pela area de Defesa da empresa ndo excederam

a 4% das receitas totais valorizadas em US$ 5,230.7 milhdes, em um ano em que as

receitas brutas cresceram 55% em relacdo ao ano anterior, de acordo com dados do
Relatorio Anual de 2000.

5.3.7 A Organizacdo Humana e as A¢Oes Para a Gestdo do Conhecimento

A tabulacéo das respostas dos questionarios resultou na seguinte tabela:

Critérios de Avaliagao

Elementos de Analise

|[CULTURA ORGANIZACIONAL

[y

Tolerancia ao erro involuntario e ndo-repetitivo?

Estimulo ao trabalho e aprendizado autondmos?

Estimulo ao Auto-Desenvolvimento?

Grupos formais para troca de experiéncia

Estimulo a tomada de decisédo além dos limites hierarquicos?

Avaliagdo do sucesso obtido e apropriagdo dos fatores?

Sugestdes inovadoras sobre processos, produtos e tecnologia?

A difusdo de novos conhecimentos?

ILIDERANCA

Atitude de comunicac¢ao aberta e grupos de discussédo?

Estimula o ambiente aberto as inova¢gbes e mudancgas?

Promove e estimula o Empowerment?

Adota o0 modelo baseado em orientagdo continua

Apropria erros ao processo de aprendizagem

Participa de grupos de estudos de melhoria: internos e externos

Grupos internos de melhoria de processos e produtos da area?

Apoia e aplica as sugestdes de melhoria?

ECURSOS HUMANOS

Recompensas diferenciadas para desempenhos extraordinarios?

Recompensas associadas a maior amplitude de cargo?

Obtencéo regular de feedback do desempenho?

Mobilidade funcional como instrumento de aprendizagem?

Um minimo de horas/homem/ ano em treinamento ?

Atuacdo autondma como forma de aprendizagem?

Estimulo para propor inovacdes e melhorias?

I Dl I LN Eall B A Ll o1l o Il S e Eoll R EA Kl i B o Il B R Eall EO

Acesso aos sistemas estruturados de aprendizagem?

f

10
10
10
10
10
10
10
10

© ©O© O © O O O ©O

© O O © © O O ©

6,9

7,7

7,9

5,6

4,9

7,2

8,1

7,3

70|

7,3

7,6

5,2

7,4

7,7

8,2

8,2

7,8

7,4|

7,3

6,9

6,9

7,2

6,1

5,6

8,6

7,4

70|

Tab. 5.15: Elementos da Organizacdo Humana versus Gestdo do Conhecimento
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Como pode ser analisado, o estimulo promovido pela cultura organizacional esta no
nivel alto, com resultado de 7,0. A Lideranca teve a maior média, 7,4, e Recursos
Humanos obteve a média aritmética de 7,0. A analise individual dos fatores em cada

grupo tematico oferece o seguinte resultado:

a) Cultura Organizacional (MAP =7,0): Em que grau estimula ...

A pretensdo do conjunto de informac6es pesquisadas neste tdpico era o de identificar
quanto a cultura interna de uma industria de base tecnoldgica, com longo ciclo de
projeto, é capaz de criar e fortalecer aspectos demandados por empresas que

concorrem por melhores soluges totais.

Foram formuladas questdes periféricas ao desenvolvimento de flexibilidade
estratégica a partir da aprendizagem e da geracdo de novas habilidades, crencas e
valores (Schein, 1992). Ainda, foram identificados os aspectos associados a
autonomia, visando garantir adaptacdes rapidas ao ambiente de negdcios, conforme
acentuam Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), e mesmo da capacidade de liderar as
mudancas (Hamel e Prahalad, 1995) e, com isso garantir o éxito futuro. Manteve-se
em perspectiva a alta complexidade do ambiente de negocios, e a formagdo de uma
cultura organizacional, que crie uma perspectiva de alcance de resultados superiores
e que seja a alavanca para a obtencdo de vantagens duradouras (Porter, 1989, Nonaka
e Takeuchi, 1997), temas discutidos no capitulo 3.

O resultado obtido na tabulacdo evidenciou a baixa oferta de autonomia para a
tomada de decisdo, além dos limites de alcada, com média de 4,9. Cabe como
esclarecimento que nenhum dos respondentes possuia cargo operacional. Ou seja, a

baixa autonomia € percebida mesmo nos niveis hierarquicos de média e alta geréncia.

Além da autonomia, outro fator com menor pontuacdo foi a oportunidade de
aprendizado através de grupos formais para troca de experiéncias, com 5,6 de média,
embora tenha sido mencionado o grupo de multiplicadores vinculados a area de
qualidade. E o terceiro menor pontuado foi a tolerancia ao erro involuntario, com 6,9,
refletindo um padrdo médio de tolerancia, com variagGes entre as areas ou liderancas,

mais ou menos tolerantes.
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Os aspectos melhor pontuados na cultura foram o estimulo dado pela cultura para a
oferta de sugestdes inovadoras sobre processos, produtos e tecnologia, com 8,1, ao

auto-desenvolvimento, com 7,9, e trabalho e aprendizado autdbnomos, com 7,7.

O desempenho das médias de cada fator, em relagdo a média geral do tema, indica no
minimo uma contradicdo. Por um lado, um valor estimulado pela cultura é o
desenvolvimento de novas capacidades e habilidades, ou seja, capacitacdo continua,
e, por outro lado, essa valorizagdo ndo necessariamente gerara maior autonomia, uma

vez que o principio da hierarquia € também um valor da cultura.

A Cultura Organizacional da EMBRAER parece, ainda, se ressentir da passagem do
modelo autarquico para a gestdo de empresa privada. Apesar de passados dez anos, a
maior parte dos respondentes atuou sob a regéncia do modelo estatal, ainda que se
frise, a empresa é apontada, em consenso, como tendo sido uma estatal atipica desde

a sua fundacdo ate a privatizacao.

Sem poder contar com um fluxo continuo de compras governamentais, a EMBRAER
teve que buscar a expansdo do seu mercado a partir de produtos para a aviacao civil,
conforme ja discutido neste capitulo. Para isso, necessitou construir as capacidades e
competéncias necessarias para fortalecer sua base tecnologica e desenvolver
competéncias mercadolégicas no nicho que lhe oferecia menor aporte em

infraestrutura, no caso, no nicho de jatos regionais de pequeno porte.

b) Lideranca (MAP =7,4): Em que grau a lideranca promove ...

Em oito elementos analisados, apenas um, “promove e estimula o empowerment”,
teve resultado no parametro médio. A média dessa questdo foi de 5,2, ou proximo ao
limite inferior da média. Esse resultado é compativel com a avaliacdo obtida da
Cultura Organizacional, cujo aspecto de pior pontuacdo foi a questdo da autonomia
decisoria. Nos demais quesitos, as médias obtidas foram superiores a 7,3, sendo as
trés melhor pontuadas: a formacéo de grupos internos de melhoria, com 8,2; participa

dos grupos de melhoria, com 8,2; apdia e aplica sugestées de melhoria, com 7,8.
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O resultado obtido € compativel com a visdo da influéncia dos Programas de
Qualidade Total, em meados da década de 80, sobre o comportamento geral,

principalmente daqueles que hoje séo lideres.

H& uma uniformidade maior na avaliacdo dos aspectos relacionados a lideranca e,
novamente, registrou-se ao longo das entrevistas o investimento continuo que a
EMBRAER fez na formacdo de lideres de pessoas, o que conferiu uma relativa
flexibilidade aos lideres, ainda que orientados pelo rigor da formacdo em escola
militar. E importante ressaltar que na maioria das entrevistas, especialmente com os
cargos executivos, a privatizacdo era vista como um recurso de sobrevivéncia, e
talvez o Unico. Essa ressalva exemplifica o alto engajamento da lideranca com a
gestdo e com a perpetuidade do negdcio que, nos anos que antecederam a

privatizag&o, sinalizavam uma descontinuidade potencial.

¢) Recursos Humanos (MAP = 7,0)

De modo geral, o desempenho do grupo de informacdes relacionadas a recursos
humanos, a excecdo de dois quesitos, manteve-se de médio a alto. Os menos
pontuados foram: atuacdo autbnoma como forma de aprendizagem, com 5,6 de
média, o que faz sentido se consideradas as categorias anteriores, nas quais a
autonomia desponta como um elemento pouco democratico no aprendizado

vivencial.

O segundo fator de menor avaliagdo foi a definicdo de um minimo de
horas/homem/ano de treinamento, com 6,1. Dado que a média representa uma
ponderacdo das notas atribuidas isoladamente, com base na percepgdo de cada
respondente, surgem, nessa avaliacdo, algumas contradigdes decorrentes da vivéncia
de cada uma. Sob essa dptica, o desenvolvimento de pessoas varia de lider para
lider, uma vez que as despesas com treinamento profissional, em 2000, foram da
ordem de US$4,149, contra US$ 1,709, em 1999, de acordo com o Relatorio Anual
de 2000, ainda que parte consideravel desse valor tenha sido dedicada ao programa

de desenvolvimento gerencial.

O levantamento apurou que os valores dispendidos em treinamento de pessoal, a

partir do episddio de 11 de setembro de 2001, foram significativamente reduzidos, ou
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melhor, readequados a instabilidade do ambiente de negdcios e reorientados as novas

demandas.

5.3.8 Pré-CondicGes do Ambiente Interno Para a Gestdo do Conhecimento

Tendo como principais contribuintes Nonaka e Takeuchi (1997) e Morin (1996), a
geracdo do conhecimento dentro do moto continuo de geracdo, difusdo e aplicacdo
demanda a criagdo de pré-condigdes organizacionais, as quais, uma vez confrontadas

com o resultado da pesquisa, conduzem a analise para as seguintes premissas:

e) A Geracdo do Conhecimento demanda clareza na disseminacdo da intencéo
da organizacdo em atingir os objetivos da organizacdo: no caso pesquisado, a
Gestdo pelo Programa de Acdo, que é precedida pela informacéo das Prioridades e
ConcentracBes Estratégicas, cria essa condicdo, principalmente a partir da acdo da
Lideranca, na média geral avaliada em 7,4 e que, se considerados apenas 0s itens que
norteiam a atitude de flexibilidade e de orientacdo de desempenho, a média dos itens

do grupo da Lideranga nimeros 1, 2, 4, 5 e 8, a média geral subiria para 7,6.

f) A concessdo de autonomia para a motivacdo para novos conhecimentos e
tomada de risco, sob a perspectiva de contribuir para o processo efetivo de
assimilacdo de conhecimento demonstra, no caso analisado, que as principais
questbes relacionadas com a autonomia, em Cultura Organizacional equivale ao
nimero 5 (tomada de decisdo), em Lideranca, a0 numero 3 (empowerment), e em
Recursos Humanos ao numero 6 (atuacdo autbnoma como forma de aprendizagem),
obtiveram as menores meédias. Posto que os respondentes tinham mais de sete anos
de trabalho na empresa, pode-se desassociar a autonomia com a curva de maturidade
do aprendizado. Esses trés itens gerariam uma meédia de 5,2, o que pode indicar um

espaco a ser desenvolvido no ambiente organizacional.

9) Quanto maior a interacdo da organizacdo com o ambiente externo, gerando
adaptacdo as condicBes de flutuacdo e caos criativo, maior é o estimulo para a auto-
organizacdo, segundo Morin (1990). No caso pesquisado, nos dois ambientes
analisados revelou-se uma profunda capacidade de adaptacéo, tanto pela lideranga no

nicho, que torna a organizagéo analisada uma referéncia, quanto pela capacidade de,
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no nicho, emitir padrdes de tecnologia e desempenho a serem seguidos. Um exemplo

é o fato da empresa ser referéncia mundial em organizacéo por projeto.

h) Outra pré-condicao, chamada por Morin (1996) de redundéncia, refere-se a

existéncia de informacdes além das exigéncias operacionais imediatas.

No caso da empresa de referéncia, o fato de ela possuir um dos melhores Sistemas de
Inteligéncia de Mercado disponiveis, segundo um ex-consultor da EMBRAER,
somado as medias obtidas em comunicacdo aberta (7,3) e estimulo ao ambiente
aberto as inovacdes e mudancas (7,6), além das outras questdes vinculadas aos
grupos de melhoria, sugestdes de melhoria etc., todas com média acima de 7,0,

sugerem uma condicdo de acesso as informacdes em nivel alto.

1) Por fim, Morin (1996) avalia que a variedade de requisitos, que corresponde
a compatibilidade da diversidade interna da organizacdo aos requisitos e a
complexidade do ambiente externo, € um forte instrumento de aprendizagem e de
desenvolvimento da capacidade adaptativa das pessoas, dos processos, da tecnologia,
dos produtos as condicionantes imprevisiveis, ou seja, criam e sustentam a cultura da

flexibilidade e da aceitacdo.

No caso da organizagdo analisada, ha abundancia de requisitos, como: a) a dispersédo
geografica das operacdes, dos clientes e da concorréncia; b) da convivéncia
intercultural entre as unidades no Brasil e no Exterior; ¢) componentes de ordem
politico-legais, que perpassam as a¢cdes da Organizacdo Mundial do Comércio; d) a

identificacdo de agentes financeiros internacionais para apoiar as vendas aos clientes.

Além dos diversos programas em andamento, e de uma relativa mobilidade
funcional, fundamentada nas transferéncias internas e nos programas de expatriacao
de profissionais brasileiros ou da contratacdo de profissionais estrangeiros — efetivos
ou transitorios (job shoppers). Devem ser consideradas, também, as normas
internacionais de seguranca, homologacdo e certificagdo que regem a inddstria
aeronautica. Ou seja, ha um processo particular de gerenciamento dos multiplos
fatores culturais que caracterizam a industria. Em suma, a andlise das pré-condi¢des

mencionadas neste topico permite estabelecer algumas generalizacdes, tendo em
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perspectiva 0 ambiente das empresas que a industria de base tecnoldgica e a questéo

da complexidade do contetdo programatico que apoia a Gestdao do Conhecimento.

5.3.9 As Dimensdes do Conhecimento e a Organizacdo Humana

O elemento comum e mais marcante ao longo do levantamento e da pesquisa de
campo, citado pelo consultor externo e descrito por Bernardes (2000), e por alguns
consultores organizacionais que atuaram na EMBRAER, € a associacdo do objeto
aeronave com o Sonho de Icaro, ou seja, a aproximagio do homem com o elemento

mitico através da tecnologia e da ciéncia, permitindo-lhe superar desafios.

Na visdo de aprendizagem idealizada por Senge (1990), os elementos essenciais da
aprendizagem estdo vinculados as caracteristicas humanas, como mudar 0s
paradigmas (modelos mentais), manter os objetivos apesar das circunstancias
(dominio pessoal), disseminar conhecimento a partir do proprio aprendizado
(aprendizagem em equipe), orientar as a¢Oes para a constru¢cdo de uma visdo de
futuro (objetivos comuns) e, finalmente, aprofundar a analise em todas as instancias
correlacionadas (raciocinio sisttmico). Disciplinas que, segundo Senge, demandam

um envolvimento emocional com a organizacgao e com o objeto produzido.

O consultor externo relatou que ao se apresentar para os lideres, engenheiros de
formacdo militar, imaginava que ocorreria algum grau de resisténcia, e
eventualmente alto, em relagdo & mudanga que se iniciaria imediatamente apos a
privatizacdo. E o que ela encontrou foi uma equipe unida pelo sonho de perpetuar a
empresa e totalmente disposta a processar a mudanca. O envolvimento emocional,
como ela avalia, era intenso e se sobrepunha a todas as limitagdes fisicas. Essa seria
uma histéria a ser contada em outra circunstancia, mas que exemplifica a dimenséo

do mito/sonho, além dos parametros tecnolégicos.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem duas dimensdes do conhecimento: a
epistemolodgica, que separa o0 sujeito do objeto e da percepcdo; e a ontoldgica, que
trata das entidades criadoras do conhecimento, a partir do individuo, ja que a
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos, e o conhecimento na

organizacao deve ser visto como uma ampliagdo do conhecimento dos individuos.
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No caso especifico da EMBRAER, as entrevistas revelaram que o objeto - avido - e a
percepcao sobre o objeto formam um sO elemento sustentado por competéncias
tecnoldgicas, as quais foram agregadas: a percepcdo do cliente em relacdo a
funcionalidade tecnolégica, ou seja, a melhor solucdo para as necessidades dos
clientes; e a perspectiva de viabilidade financeira, encaminhada para a formacéo de

competéncias empresariais estratégicas (Fleury e Fleury, 2000).

Da perspectiva ontoldgica, a pesquisa identificou a aprendizagem voltada para a
melhoria, processos, produtos e tecnologia, fortemente orientada pela formacéo de
grupos de trabalho, tendo no grupo interno de multiplicadores de novos

conhecimentos e praticas adotadas, a difusdo de novos conhecimentos.

Com relacdo a forma de captura de novos conhecimentos, o foco reside naqueles
conhecimentos centrais aos projetos ou periféricos, porém com elevado potencial
para geracdo de transferéncia tecnologica. Idealmente, a Gestdo do Conhecimento
ndo se limita ao treinamento e a capacitacdo profissional. Essas sdo condicGes
necessarias, mas ndo suficientes, conforme destacou o Vice-Presidente de uma das
areas de apoio. Deve haver total engajamento e determinacdo dos niveis superiores
da organizacdo e da permealidade desse nivel na instancia politica que possa
influenciar um acordo de cooperacao internacional, a exemplo do Programa AMX,

em cooperacdo do Brasil com a Italia.

As informacgdes obtidas permitem estabelecer um certo grau de correlagdo ao
processo de criacdo de conhecimento nas empresas, definido por Nonaka e Takeuchi

(1997). Por aproximacdo, seriam 0s seguintes processos:

«* Primeira Fase: Compartilhamento do Conhecimento Técito Entre os Individuos

Equipara-se a fase inicial de concepcdo de projeto, na qual os especialistas séo
reunidos (ou conhecimento de pessoas, conforme define Chai, (2000)).

+» Segunda Fase: Criacdo dos Conceitos,

O que equivale a especificacdo técnica do projeto ou conhecimento do processo,
segundo Chai (2000).
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«» Terceira Fase: Justificacdo dos Conceitos Como Uma Crenca Verdadeira.

Engajamento dos profissionais nas equipes de projetos.

« Quarta Fase: Construcio de Um Arquétipo

A exemplo da construgdo de um sistema de protdtipo eletrdnico. Ou mesmo, o

posicionamento da empresa em relacdo aa sua participacdo no mercado.

«» Quinta Fase: Difusdo Interativa do Conhecimento

Equiparavel ao desenvolvimento de sistemas baseados em Engenharia Simultanea.

1.0.0 Perspectivas da Gestdo do Conhecimento na EMBRAER: Uma

Generalizacdo Possivel?

As informacgGes obtidas nas entrevistas com o grupo executivo, além das informagdes
institucionais disponiveis, permitiram inferir sobre quais poderiam ser as
perspectivas futuras do modelo de Gestdo do Conhecimento na empresa de

referéncia, resultando na elaboracao da sintese descrita na Fig. 5.16, a seguir:

Competéncias Visadas

Gestédo Global

Inovacéo Gestéo Global
Tecnolégica de Projetos de Negécios
Enfoque da Gestéo do Conhecimento
Novos Ciclos de Lideranga no Nicho Qualificacéo
Desenvolvimento de até 108 assentos em Gestéo

Novos Produtos

Times de Trabalho
Multi culturais

Organizagao Flexivel

Novos Processos
de Manufatura

Ampliacéo das
Parcerias Estratégicas

Servigos Globais

Novissimas Integracéo .

Tecnologias Ambiental Sistemas  Integrados
Abordagem

Pesquisa & Desenvolvimento

Desenvolvimento

Melhoria Continua

de Pessoas

Fig. 5.16: Gestdo do Conhecimento na Embraer: Uma Generalizacéo Vélida Para Outras

IndUstrias de Base Tecnoldgica? (parcialmente inspirado Yokota, 2004)
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A Fig. 5.16 sugere uma perspectiva ampla da gestdo do conhecimento baseada em
novas circunstancias organizacionais que visam atribuir um grau de flexibilidade em
relacdo aos processos e um nivel maior de dominio no desenvolvimento e na
aplicacdo do conhecimento, tendo como foco as competéncias centrais da

organizacao.

Pode-se supor que 0 modelo apresentado na figura 5.16 expresse a alta complexidade
de geracdo de conhecimento em empresas de alta tecnologia e posicionadas em
nichos densamente disputados, sem pretender ser uma generalizagdo, em razdo das

particularidades do mercado e do produto.

A abordagem relacionada a Inovacdo Tecnoldgica, que se trate de efetiva inovacao,
ou, como no caso analisado, saltos tecnoldgicos qualitativos, demandara esforco

politico, e financeiro, visando a Pesquisa e o Desenvolvimento.

A abordagem de melhoria continua nos processos e na gestdo dos projetos, como a
organizacdo matricial nos diversos programas, no caso analisado, podera criar a
competéncia na gestdo global de projetos a medida que seja intensificada a
participagdo dos profissionais em projetos internacionais, apesar da simultaneidade

que ja ocorre entre parceiros, na empresa analisada.

A competéncia em gestdo global de negocios devera ser alcancada a medida que a
empresa se desobrigue da execucdo das chamadas atividades-meio, preservado o
sigilo necessario, e passe a se concentrar nas atividades centrais ou essenciais que, no
caso analisado, refere-se ao desenvolvimento tecnolégico, a concepgéo de produtos e

a gestdo de projetos.

O trabalho identificou uma perspectiva de transnacionalizagdo da organizagdo, a
medida que a dispersdo geografica encaminhe, de modo mais acelerado, o
estabelecimento de novas subsidiarias para atendimento ao cliente e operagdes de

montagem de aeronaves, o que podera ser objeto de futuras pesquisas.

As competéncias associadas a gestdo de projetos e dos negdcios, em nivel global,
dentro de uma grande matriz de operagdes, deverdo ser desenvolvidas juntamente

com o esfor¢o continuo de inovagdo tecnoldgica voltado para reducdo de custos e
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melhoria do desempenho, refor¢cando a necessidade de pesquisa e desenvolvimento

continuos, para além da tecnologia.

Quanto maior for a internacionalizagdo dos processos, produtos e servigos, maior
sera a necessidade de descentralizacdo do poder. Isto diverge dos resultados
apurados, nesta pesquisa, em relacdo a autonomia. Esse é mais um tema que podera

ser aprofundado em pesquisas futuras.

Outra possibilidade identificada ao longo da pesquisa é que o enfoque da Gestdo do
Conhecimento venha a ser direcionado a descoberta de novos recursos e novos
processos de manufatura que permitam reducdo dos ciclos e dos custos; a criacdo de
formas de trabalho efetivamente cooperativas e harménicas entre equipes multi
culturais, sejam internas, externas e, principalmente mistas, na otimizacao da relacao
com 0s parceiros estratégicos, ampliando eventualmente o carater da parceria para

estruturas e sistemas aeronauticos.

Sobre o aspecto de Gestdo de Negocios, ficou evidenciada, no processo de
entrevistas, e também na apresentacdo institucional de Yokota (2004), a necessidade
de flexibilizar a organizacédo, buscando sistemas integrados e efetivos de controle da
gestdo, e criar uma visdo de oportunidade de expansdo dos servicos prestados aos
clientes, dentro de uma oferta global de servigos. Se a pratica confirmar essa
evidéncia, novos e criativos programas de desenvolvimento de pessoas, com foco no

mercado e na economia global, deverdo ser implementados.

O préximo capitulo apresentara as consideracdes finais e as conclusdes da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Uma das mais significativas contribuicGes deste trabalho esta em dar sequéncia ao
debate sobre o relacionamento da organizacdo humana com o modelo de Gestdo do
Conhecimento em uma industria de base tecnoldgica, com reconhecida competéncia
em desenvolvimento tecnoldgico, concep¢do de produtos e gestdo de projetos,

evidenciando algumas dicotomias, como o principio da autonomia.

Outra contribuigdo que merece ser destacada é a desconcentragdo da énfase mais
frequentemente abordada nos modelos de Gestdo do Conhecimento, nos elementos
da organizacdo técnica, sobretudo na tecnologia da informacdo que, no modelo
proposto nesta pesquisa, é visto como um elemento de processo e um recurso
organizacional. Para tanto, contribuiu o debate de Morin (1990), discutido no
capitulo dois, sobre os aspectos de ineréncia, separacdo e comunicagdo, COmo um
processo indissoluvel que associa a pertinéncia e correlagdo do conhecimento ao
contexto e a realidade vivenciada, ao reconhecimento dos signos e simbolos distintos
da informacéo, conhecimento compartilhado, baseado em troca e verificagéo, que sdo

elementos caracteristicos das relagdes humanas e do aprendizado em grupo.

Além disso, a trilha metodoldgica aberta, a partir do instrumental desenvolvido para
a pesquisa de campo, oferece um arcabougo teoérico apoiado por um extenso
levantamento bibliogréfico, que ndo é e nem pretende ser 0 mais completo, mas sim
0 mais atualizado possivel. Novas leituras conceituais de debates mais antigos e
novos encaminhamentos tedricos evidenciam a ampliacdo das questdes antes
predominantemente voltadas aos aspectos da tecnologia da informacéo, para outras
dimensGes envolvidas. Nesse novo debate, a visdo mais pragmatica da gestdo do
conhecimento assume contornos mais flexiveis ao incorporar ao debate, além da
informagdo, a inteligéncia formada em torno do ambiente competitivo e do ambiente
organizacional, indicando uma abordagem mais humanizada e organica sobre a

Gestao do Conhecimento.

As proposicOes apresentadas foram respondidas. A opg¢do do instrumental de
levantamento de campo optou pelo principio da redundancia, ou seja, os tdpicos mais

relevantes foram discutidos, em ambas técnicas utilizadas, visando obter a maior



167

correlagdo possivel do modelo sustentado pela base tedrica com a préatica

organizacional.

Para responder com acuidade a indagacdo que motivou a pesquisa foi necessario
desmembra-la em trés novas questfes, como pode ser visto a seguir, a partir da
pergunta inicial:
“Como uma induastria de base tecnolégica, com um longo lead time, pode gerar
conhecimento e inovacdo, dado o rapido deslocamento das fronteiras tecnoldgicas,

tendo como elementos facilitadores o desenvolvimento de recursos humanos, a

transformacao da cultura organizacional e a formacéao da lideranga?”

Questdes desmembradas: a) E possivel gerar conhecimento e inovagéo tecnoldgico
em induastrias com longo ciclo de concepc¢do, desenvolvimento e producdo? b) A
industria € agente ou sujeito da aceleracdo do deslocamento das fronteiras
tecnologicas? e, ¢) De que forma a organizacdo humana — recursos humanos,
lideranca e cultura organizacional — podem ser articulados em torno do conhecimento
e da inovagdo, considerando a velocidade com que surgem novos requisitos e

exigéncias do ambiente tecnoldgico e competitivo?

Tendo em vista o caso avaliado, no que tange a questdo “a”, concluiu-se que as
inovagOes estdo limitadas aos conteudos conhecidos das ciéncias e das suas
aplicacdes. Desse modo, a obtencdo de melhoria em relacdo ao desempenho das
aplicacdes atuais ou mesmo de novas aplicacfes descobertas, ja seria uma evolucao
consideravel, ainda que ndo necessariamente uma inovacao tecnoldgica, no padrao
de mudancas bruscas. O longo lead time inicia com a descri¢do da disponibilidade
tecnoldgica no momento da concepcao do produto. Essa disponibilidade tende a ser

a mesma ao final do ciclo.

A questdo “b”, que discute o papel da industria como agente ou sujeito das
mudancas, tem como resposta mais adequada que, a excecao dos paises que tenham
extensos programas de financiamento ao desenvolvimento tecnolégico, a industria de
base tecnoldgica nacional é, primariamente, o principal agente da geracdo de novas
tecnologias, desde a definicdo das prioridades de desenvolvimento até o
financiamento dos programas para geracdo de novos conhecimentos. Em alguns

casos, 0s acordos de cooperacdo entre paises, decididos em nivel politico e
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executados com base em modelos de colaboracédo interorganizacionais, preenchem a
lacuna do investimento governamental. Porém, circunstancias como essas ocorrem,

novamente, por excecao.

A questdo “c”, referente a articulagdo entre os elementos da organizagdo humana
com o objetivo de facilitarem a adaptacdo da empresa aos novos requisitos do
ambiente tecnologico e competitivo, foi respondida em consenso absoluto: de um
lado, a preocupacgdo da organizacdo em manter seus ativos intelectuais atualizados
em relacdo as inovacdes, por meio do processo de educagdo continua, capacitacdo
profissional e formacdo da lideranca. Com relacdo a cultura organizacional, as
principais alavancas de sustentacdo da competitividade tecnoldgica estdo pautadas
em melhoria continua, foco na satisfacdo do cliente e, mais recentemente, foco na
satisfacdo do acionista. A manutencdo desses requisitos passa pelas seguintes
competéncias interpessoais: visdo estratégica, alinhamento e orientacdo para alcance
dos objetivos da organizacdo, percepcao do resultado compartilhado, capacidade de
mudancas rapidas e quebra sisteméatica de modelos mentais ultrapassados; pressao
continua por melhoria de desempenho, o conhecimento como recurso compartilhado

e, sobretudo, vinculo emocional com o produto e com a organizacao.

Em relacdo ao modelo proposto, e apresentado na Fig. 4.7, pagina 91, alguns
aspectos devem ser destacados. O primeiro deles refere-se ao fato inovador em
comparacdo ao modelo proposto pelo Instituto Fraunhofer, que é a concentracdo da
analise em fatores associados a organizacdo humana, sem, contudo, desconsiderar 0s
elementos da organizacdo técnica inseridos no contetdo dos processos de negocio.
Desse modo, a tecnologia da informacdo, sistemas de controle, normas e
organizacao, assumem caracteristicas instrumentais aos processos de negdcio e as
etapas inerentes ao ciclo de Gestdo do Conhecimento, como por exemplo, o

armazenamento e a distribuicdo do conhecimento.

O segundo ponto a ser destacado refere-se ao fortalecimento das competéncias
humanas e técnicas relacionadas & aplicacdo do conhecimento, como visdo
estratégica, dominio da funcdo, tomada de decisdo e risco. Esse breve conjunto de

competéncias aponta como prioridade da gestdo do conhecimento definir os graus
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necessarios de autonomia para a inovacao e a criagdo de uma cultura organizacional

efetivamente orientada para a melhoria continua.

O terceiro aspecto que o modelo evidencia é o papel da lideranca como um elemento
facilitador da aproximacgdo dos individuos aos conhecimentos disponiveis e a
melhoria continua do desempenho através de instrumentos de gestdo de pessoas,
como a Avaliacdo de Desempenho ou Plano de Metas, associados a conduta

indispensavel de coaching.

O quarto elemento caracterizado no modelo e extensamente avaliado ao longo da
pesquisa, € a influéncia do modelo de gestdo de negocios na grade programatica dos
programas associados a Gestdo do Conhecimento. Desse modo, o modelo de
negocios direciona os conteldos e as énfases da Gestdo de Conhecimento, ao definir
0 elenco de prioridades do negdécio, transformando-as em meio de obtencdo de
respostas rapidas — ou prontiddo de resposta como é chamada na empresa pesquisada
— as novas demandas do ambiente competitivo, que pressiona o modelo de gestdo por
melhores desempenhos, a0 mesmo tempo em que esses retornam na forma de

inovacdes tecnolodgicas (ou saltos qualitativos) e na forma de customizagdes.

O quinto elemento representado no modelo — Ambiente Tecnologico Institucional —
inserido exclusivamente nesta pesquisa, apresentou um resultado diferenciado em
relagdo aos modelos associados a Gestdo do Conhecimento em industrias de base
tecnoldgica em paises da Europa, no Japdo e nos Estados Unidos: a inexisténcia de
apoio governamental, de fato representativo, na Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnologico brasileiro, ao contrario dos paises mencionados.  Mas, essa

caracteristica, por nao ser foco da pesquisa, ndo foi aprofundada.

O modelo permitiu identificar os elementos mais influentes na definicdo de um
modelo de Gestdo do Conhecimento em inddstrias de base tecnoldgica, tendo como
elemento-chave a organizacdo humana e demais elementos de contorno,
especialmente orientados para identificar desafios do ambiente competitivo e o0s
fatores de influéncia, derivados do ambiente tecnoldgico, dimensdes aplicaveis as

outras inddstrias de alta tecnologia.
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Outras observacdes de carater geral evidenciam as principais dificuldades com a
abordagem aos elementos da organizacdo humana, as quais serdo descritas como

parte prescritiva de um roteiro para novas pesquisas no tema.

A primeira dificuldade encontrada foi em se estabelecer o afastamento critico por
parte dos respondentes. Percebeu-se uma grande influéncia da dimenséo *“coracao”,
apontada por Albrecht (2004), no modelo que ele propbe sobre a inteligéncia
organizacional. Observou-se que por mais objetiva que seja a abordagem, ela ndo
estd isenta do carater emocional e do acervo de sentimentos, bons e indesejaveis,
acumulados ao longo do vinculo profissional com a empresa daqueles que

responderam ao levantamento.

Desse modo, a solucdo identificada foi a criacdo de um sistema de notagdo numérica,
com a aplicacdo dos critérios de média ponderada. Isto permitiu diluir os aspectos
emocionais e subjetivos e atingir um maior grau de assertividade na avaliacdo dos
dados, apos a tabulacdo e que, pela quantidade de alternativas oferecidas, de zero a
dez, minimizou a tendéncia de aproximagdo da resposta ao ponto médio da

avaliagéo.

Outra observacdo relevante ao contexto da pesquisa de campo é a mistura da
satisfacdo dos entrevistados em contribuir com uma pesquisa de um tema relevante, o
orgulho por ser participante ativo da Geragdo do Conhecimento, e o cuidado em ndo
transgredir as normas de sigilo, apesar da disponibilidade dos dados. Sentimentos
bastante plausiveis dadas as caracteristicas da industria e, em especial, da empresa,
no que se refere aos aspectos da seguranca do produto, do processo, e da baixa

autonomia.

O ponto acima levantado indica um espago a ser preenchido, ou seja, a necessidade
de correlacionar com maior intensidade o desenvolvimento de pessoas, a um nivel
possivel de tomada de risco e de autonomia. Nesse sentido, 0 modelo de gestdo
baseado no Programa de Acdo pode oferecer uma base de apoio para a criatividade,

inovagao e tomada de risco, ainda que os resultados sejam controlados.

Outro fato relevante obtido ao longo da pesquisa é a necessidade de alinhar o modelo
de Gestdo do Conhecimento aos parametros do modelo de relacionamento da

empresa com 0s seus ambientes de influéncia, ou seja, a instancia politica, a instancia
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tecnologica e ao ambiente de negdcio, neste compreendidos os clientes, as agéncias
de financiamento, a concorréncia, os parceiros, os fornecedores e outros. Sem

perder, contudo, a visdo do médio e longo prazo.

Outra necessidade percebida € a relativizagdo. Por mais amplos que possam ser 0s
modelos de Gestdo do Conhecimento, € imprescindivel particularizar as
caracteristicas especificas da organizacdo, tenham elas reflexos exogenos ou
enddgenos. E, ainda, € necessario contextualizar o momento histérico, politico e
econdmico, tecnoldgico, cultural e social que caracterizam as orientacGes do modelo
de Gestdo de Conhecimento em uma industria de base tecnoldgica, que difere de
outra, ainda que classificadas no mesmo grupo. Ou seja, ndo foi identificado um

modelo de aplicagéo universal.

Foi possivel observar também a necessidade de flexibilizagdo do modelo de Gestéo
do Conhecimento, de modo a comportar novos requisitos trazidos pela incerteza e

pela indeterminacdo do comportamento das variaveis macro-ambientais.

Outra questdo que o modelo destaca, embora discretamente, é a necessidade de
compartilhar os propdsitos da organizacdo e, sobretudo, de clarificar os aspectos
tidos como valor, no caso de uma mudanca de modelo de gestdo. Por menor que
possa ser considerada a mudanca, a comunicacdo clara e rapida sobre 0s novos
objetivos tracados ou sobre a conduta da organizacdo, como € 0 caso da
transparéncia nas informagdes aos acionistas, configuram diretrizes que sinalizam
potenciais esfor¢os de auto-desenvolvimento ou de uso da informacéo como fonte de

geracdo de conhecimento.

H& que se combinar um conjunto de capacidades e ferramentas organizacionais que
facilitem o acesso as informagdes e aos objetivos, que permitam o acompanhamento
do desempenho da organizacdo e dos individuos. H& que se apropriar 0s
instrumentos de gestdo de Recursos Humanos para sinalizar espacos de crescimento
pessoal, profissional e social, melhorar a relacdo entre lideres e liderados e monitorar

a cultura organizacional que se pretende obter.

E imprescindivel avaliar formas de intensificar a interagdo entre a organizagio
humana e a organizacao técnica, visando maior efetividade nas trocas interpessoais, e

dos individuos com a organizacdo. Mas, sobretudo, adotar a efetividade dos modelos
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de Gestdo do Conhecimento como um processo em continua evolucéo, que permita
criar uma comunidade critica, com maturidade emocional necessaria para ousar e
desafiar paradigmas, sejam eles tecnoldgicos, mercadoldgicos ou organizacionais. A
inovacdo passa necessariamente pela critica madura ao que ja existe e a criatividade
de reinventar solucdes e, novamente, pela autonomia e, também, pela tolerancia ao

erro.

Da formulagdo dos instrumentos de pesquisa a aplicagdo no campo, e em decorréncia
dos dados inicialmente obtidos, algumas modificacbes foram feitas e ja estdo

devidamente incorporadas ao corpo do trabalho.

H& que se considerar que as condi¢bes que cercaram a criacdo da inddstria
aeronautica foram fruto de um conjunto de necessidades e interesses dentro do
melhor espirito civico de construcao de competéncias tecnolédgicas nacionais e de seu
desdobramento na formacdo de industrias de alta tecnologia locais. Este fato se
explica mais do ponto de vista histérico e politico, de transicdo de modelo, do que
propriamente por dominio prévio de mercado ou do estado-da-arte naquela
tecnologia, uma vez que a aviagdo comercial era baseada em aeronaves e pilotos
estrangeiros. Na aviacdo militar, por sua vez, 0s equipamentos eram importados e 0s

pilotos treinados fora do pais.

No caso da industria aeronautica, o conhecimento foi construido a partir do ideario
da criacdo do modelo de desenvolvimento industrial do pais, na passagem do modelo
agrario para a industrial, para o qual foram criadas as condi¢des de infra-estrutura
basica. Nesse sentido, uma generalizacdo deve considerar os limites da base
historica e politica do contexto da sua instalacdo e, ainda, o fato da industria
pesquisada ter tido durante a sua curva de aprendizagem, a condi¢do de empresa
estatal. Ou seja, as conclusBes sdo relativas e particulares a industria pesquisada,
embora haja potencial para aplicacdo do instrumental de coleta de dados, em

industrias de base tecnoldgica de outros segmentos, em futuras pesquisas.

Os objetivos descritos no capitulo 1 deste trabalho foram plenamente atingidos, uma
vez que a pesquisa contribuiu ao debate acerca da Teoria do Conhecimento, a partir
da identificacdo e analise de um modelo estruturado de gestdo do conhecimento em

industrias de base tecnoldgica, tendo uma empresa nacional como referéncia. Esse
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alcance foi decorrente da metodologia aplicada, a qual permitiu desenvolver
instrumental quali-quantitativo, visando atender as questdes formuladas ao longo da
pesquisa e, ainda, permitiu identificar os processos de negdcio e competéncias mais
visadas e discutir a contribuicdo da organizacdo humana na Gestdo do

Conhecimento.

Esse trabalho espera ter contribuido, também, para despertar o interesse de futuros
pesquisadores no aprofundamento do tema relacionado a organizagdo humana, como

fator de efetiva contribui¢do na Gestdo do Conhecimento.

Como sugestdo para novas pesquisas que possam derivar do tema abordado por este

trabalho, sdo relacionados alguns temas que poderdo ser desdobrados:

e. A potencializagcdo da influéncia do Estado na formagdo de conhecimentos de
tecnologia de ponta e dominio de novos setores da tecnologia, através de
aplicacdo dos programas de fomento, ja existentes, cujas alocacfes de verbas séo

descumpridas.

f. O poder conjunto de associagdes sem fins lucrativos para criacdo de novas bases
de conhecimento, visando a formulagcdo de um Plano Nacional de

Desenvolvimento Tecnoldgico e Industrial.

g. Processos Estratégicos de Recursos Humanos na constru¢do de uma comunidade

cientifica interna, voltada para a geracdo e a difusdo de novos conhecimentos.

h. Politicas e praticas de retencdo de profissionais-chave, visando preservar o

acervo de inteligéncia organizacional.

i. Flexibilizacdo organizacional, como a adocdo de sistemas flexiveis de producéo,

e a preservacdo do sigilo sobre a inovacéo tecnoldgica.

j. Sistemas e garantias de preservacdo do conhecimento tecnoldgico estratégico na
cadeia produtiva de empresas de alta tecnologia.

Com essas sugestdes, o presente trabalho esta concluido.



174

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
AIAB - Associacao Brasileira das Industrias Aeroespaciais do Brasil. Tecnologia

aeroespacial e o poder de uma nacdo. Apresentacdo oficial da AIAB. Abril, 2002.

AGUIAR, Maria Aparecida Ferreira de. Psicologia aplicada a administracdo: uma
introducédo a psicologia organizacional. S&o Paulo: Excellus, 2000.

ALBRECHT, Karl. Um modelo de inteligéncia organizacional. HSM Management.
Barueri — SP, v. 3, n.44, p.30-34, mai-jun. 2004.

AMATO, Jodo. Redes de cooperacdo produtiva e clusters regionais:
oportunidades para as pequenas e médias empresas. Sdo Paulo: Atlas, Fundagéo
Vanzolini, 2000.

ANGELONI, Maria Terezinha. OrganizacGes do conhecimento: infra-estrutura,

pessoas e tecnologias./ Coord. Maria Terezinha Angeloni. S&o Paulo: Saraiva, 2002.

ARANTES, Nélio. Sistemas de Gestdo Empresarial: conceitos permanentes na

administracdo de empresas validas. Séo Paulo: Atlas, 1998.

BARTELS, Valter. A participacdo no programa de atividades espaciais — PNAE.
Brasilia, 26 Out. 1999./ Palestra proferida no Seminario “A Tecnologia Espacial e
Seus Beneficios a Sociedade Brasileira: Uma Visdo Prospectiva”. Brasilia, 1999.

BENNIS, Warren G. Organizac¢es em mudanca. Sdo Paulo: Atlas, 1976.

BERNARDES, Roberto Carlos. EMBRAER: elos entre estado e mercado. Sao
Paulo: Hucitec, Fapesp, 2000.

BRYMAN, A. Research methods and organization studies. London: Routledge,
1995.

CARVALHO, Maria Cecilia M. de. Construindo o saber - metodologia cientifica:

fundamentos e técnicas. 2 ed. Campinas: Papirus, 1989.

CASPARI, Sigrun, NISHIGUCHI, Toshihiro. “Co-opetition” in the japanese
aircraft industry. In NONAKA, I, NISHIGUCHI, T. Knowledge emergence: social,
technical, and evolutionary dimensions of knowledge. New York: Oxford
University Press, 2001. p.223-246.



175

CASSIOLATO, José E., BERNARDES, Roberto, LASTRES, Helena. Transfer of
technology for successful integration into the global economy: a case study of
EMBRAER in Brazil. In: UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND
DEVELOPMENT. New York and Geneva, 2002. UNCTAD/ITE/IPC/Mis.20.

CENTRO TECNICO AEROESPACIAL S3o José dos Campos. A origem
conceitual — Santos Dumont. Fundacdo Casimiro Montenegro Filho. Disponivel

em: http://www.fcmf.org.br/origem. Acesso em: 29 set. 2003.

CHAI, Kah-Him. Kowlegde sharing and reuse international manufacturing
networks: an exploratory study. Institute for Manufacturing Engineering,

University of Cambridge. Sep. 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administragéo. 5 ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1999.

CHRISTENSEN, Clayton M., RAYNOR, Michael E. O crescimento pela
inovacdo: como crescer de forma sustentada e reinventar o sucesso. Traducao

de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CRAMPE-CASNABET, Michele. Kant: uma revolucao filoséfica. Rio de Janeiro:
Jorge Zahar Ed., 1994,

COUTINHO, Luciano, FERRAZ, Jodo Carlos. (Org.) Estudo da competitividade
da industria brasileira. Campinas, SP: Papirus, 1994,

D AVENI, Richard D. A hipercompeticdo se aproxima. Sdo Paulo: Makron
Books, 2001. Cap.2, p. 50-55: Ganhando competitividade global. Dominando
mercados globais. IMD, Amos Tuck School Of Business, HEC, Paris, Templeton
College, University of Oxford. Trad. Claudio Ribeiro de Lucinda, revisdo técnica
Jean J. Salim.

DAVENPORT, Thomas H., PRUSAK, Laurence. Conhecimento empresarial:
como as organizacBes gerenciam seu capital intelectual, métodos e aplica¢Ges

praticas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DAVENPORT, Thomas O. Capital humano. O que é e por que as pessoas
investem nele. Sao Paulo: Nobel, 2001.


http://www.fcmf.org.br/origem

176

DAY, George. A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair e

manter clientes valiosos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

DEFESANETNEWS. O adensamento da cadeia produtiva da industria aeronautica.
Apresentacdo feita ao BNDES. Rio de Janeiro em 15 e 16 abr. 2004. Disponivel

em: http://www.defesanet.com.br/docs/bndes/seminarios/ . Acesso em 27 out. 2004.

DUTRA. Joel Souza (Org.). Gestédo por competéncias: um modelo avancado para

0 gerenciamento de pessoas. Séo Paulo: Gente, 2001.

DRUCKER, Peter. Desafios gerenciais para o século XXI. S&o Paulo: Pioneira,
2000.

EBOLI, Marisa. Um novo olhar sobre a educacdo corporativa: desenvolvimento de
talentos no século XXI. In: DUTRA, Joel Souza. (Org.) Gestdo por competéncias.
S&o Paulo: Gente, 2001. p.97-115.

EMBRAER S/A. Empresa Brasileira de Aeronautica. S&o José dos Campos. 2000.
Relatorio Anual da EMBRAER, 2000. Disponivel em:
http://www.embraer.com.br. Acesso em 13 ago. 2004.

. S80o José dos Campos. 2003.

Visdo de negocio e missdo da empresa. Disponivel  em:

http://www.embraer.com.br. Acesso em 13 ago. 2004.

FARIA MELLO, Fernando Achiles. Desenvolvimento das organizagfes: uma
opcao integradora. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos, 1978.

FARIAS, Alfredo Alves de, SOARES, José Francisco, CESAR, Cibele Comini.
Introducdo a estatistica. 2°. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2003.

FERNANDES, Ana Maria. A construcdo da ciéncia no Brasil e a SBPC. Brasilia:
UNB, ANPOCS: CNPq, 1990.

FERRARI, Livia. BNDES quer mais avides brasileiros. Gazeta Mercantil Online.
Sdo Paulo. 16 abr. 2004. Disponivel em: www.defesanet.com.br/fx/lessabndes/ .
Acesso em: 09 set. 2004.



http://www.defesanet.com.br/docs/bndes/semin�rios/
http://www.embraer.com.br/
http://www.embraer.com.br/
http://www.defesanet.com.br/fx/lessabndes/

177

FERREIRA, Fernando Augusto. Relacionamento com fornecedores em uma

empresa valida. Disponivel em: http://www.perspectivas.com.br/leotura/17c.htm.

Acesso em: 11 ago. 2004.

FLEURY, Afonso, FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresariais e
formacdo de competéncias: um quebra-cabega caleidoscopico na industria
brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

FREITAS, Maria Ester. Cultura organizacional: formagcao, tipologias e impacto.
Séo Paulo: Makron Books, 1991.

GARRAFO, Francesco. Types of coopetition to manage emerging technologies.
2004. 14 p. Paper of work. University of Catania. Catania — Italy. 2004. Disponivel
em

http://www.ssess.com/public/events/euram/complete tracks/coopetition strateqy/gar

raffo.pdf. Acesso em 07 jul. 2004.

GHEMAWAT, Pankay, HERRERO, Gustavo, MONTEIRO, Luis Felipe. From
emerging economies to the global market: the case of EMBRAER. HBS Conference
Coverage. Written by Martha Lagace. Ago, 2000. Disponivel em
http://hbswk.hbs.edu/item.jhtmI?id=16568&t=special_reports_globalmarkets.
Acesso em 15 jul. 2004.

GRANGER, Gilles-Gaston. Por um conhecimento filos6fico. Campinas: Papirus,
19809.

HAMEL, Gary, PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias
inovadoras para obter o controle do seu setor e criar mercados de amanhé. Rio

de Janeiro: Campus, 1995.
HARVEY, David. Condic¢éo pds-moderna. Séo Paulo: Loyola, 1996.
HESKETH, José Luiz. Desenvolvimento organizacional. S&o Paulo: Atlas, 1977.

HITT, Michael A., IRELAND; R. Duane, HOSKISSON, Robert E. Administracao
estratégica: competitividade e globalizacao/ traducdo de José Carlos Barbosa dos
Santos e Luiz Antonio Pedroso Rafael. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2002.


http://www.perspectivas.com.br/leotura/17c.htm
http://www.ssess.com/public/events/euram/complete_tracks/coopetition_strategy/garraffo.pdf
http://www.ssess.com/public/events/euram/complete_tracks/coopetition_strategy/garraffo.pdf
http://hbswk.hbs.edu/item.jhtml?id=16568&t=special_reports_globalmarkets

178

JAPIASSU, Hilton. A crise da raz&o e do saber objetivo: as ondas do irracional.
Sao Paulo: Letras & Letras, 1996.

KANTER, Rosebeth Moss. Quando os gigantes aprendem a dancar. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KLIEMANN NETO, Francisco José¢, SOUZA, Sinval Oliveira. Desenho, analise e
avaliacdo de cadeias produtivas. In: Redes produtivas para o desenvolvimento
regional. Vanderlei Fava de Oliveira e outros (Org.). Ouro Preto: ABEPRO, 2004.

KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. 7° ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1999.

KUHN, Thomas. A Estrutura das revolucdes cientificas. Sdo Paulo: Perspectiva,
1970.

MAGEE, Bryan. As idéias de Popper. Sao Paulo: Cultrix, 1973.

MANERA, Roberto. EMBRAER nacionalizou conhecimento. Gazeta Mercantil
Online. Séo Paulo. 16 abr. 2004. Disponivel em:

www.defesanet.com.br/fx/lessabndes/ Acesso em: 09 set. 2004.

MATALLO JR, Heitor. A problematica do conhecimento. In: Construindo o saber:
metodologia cientifica, fundamentos e técnicas. Maria Cecilia M. de Carvalho
(Org.). 13" ed. Campinas, SP: Papirus, 1989. p. 13-27.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da
revolugdo urbana & revolucdo digital. 3" ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

MENEZES, Lauro Ney. A industria aeronautica: atualidade e futuro. S&o José
dos Campos: Ministério da Aeronautica/ Forca Aérea Brasileira/ Centro Técnico
Aeroespacial. 2000. (Documento doado ao acervo da Biblioteca do CTA/ ITA, e
tombado em 20/11/2000).

MERTINS, Kai, HEISIG, Peter, VORBECK, Jens. Knowledge Management:
concepts and best practices. 2% ed. Berlin. Spring-Verlag, 2003.

MILES, Raymond E. Theories of management: implications for organizational

behavior and development. New York: Mc Graw Hill, 1975.


http://www.defesanet.com.br/fx/lessabndes/

179

MILONE, Giuseppe, ANGELINI, Flavio. Estatistica geral: descritiva,
probabilidades, distribuicdes. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

MORAIS, Jodo Francisco Regis de. Ciéncia e perspectivas antropoldgicas de hoje.
In: Construindo o saber: metodologia cientifica, fundamentos e técnicas. Maria
Cecilia M. de Carvalho (Org.). 13 ed. Campinas: Papirus, 1989. p. 87-96.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacdo. Traducdo: Cecilia Whitaker
Bergamini, Roberto Coda. S&o Paulo: Atlas, 1996.

MORIN, Edgard. Introducdo ao pensamento complexo. Lisboa: Instituto Piaget,
1990.

. O método iii: o conhecimento do conhecimento/l. Portugal:

Publicacbes Europa - América, 1996.

NAKANO, Davi Noboru, FLEURY, Afonso Carlos Corréa. Métodos de pesquisa
na engenharia de producéo. Artigo disponivel no Programa de P6s-Graduagéo em
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica de Engenharia da Universidade de
Séo Paulo. 1996.

NAKANO, Davi Noboru. Gestao do conhecimento em servicos profissionais: Um
estudo em empresas de consultoria. 2002. 184p. Tese (Doutorado) - Escola

Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, Depto. de Engenharia de Producgéo. 2002.

NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo de conhecimento na empresa.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.

PADUA, Elisabete Matallo Marchesini de. O trabalho monografico como iniciagao a
pesquisa cientifica. In:  Construindo o saber: metodologia cientifica,
fundamentos e técnicas. Maria Cecilia M. de Carvalho (Org.). 13" ed. Campinas,
SP: Papirus, 1989. p. 147-169.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um

desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PRAHALAD, C.K. Reexame de Competéncias. HSM Management. N° 8, ano 2,
maio-jul. 1998.

PRIGOGINE, llya. O fim das certezas. S&o Paulo: Unesp, 1996.



180

REVISTA EXAME. Empresas inovagdo: o espelho da mudancga. Sdo Paulo:
Abril, 2002 — Quinzenal. Ed. 766, Ano 36 —n. 10 — 15 maio 2002. Edicdao especial de
35° aniversario. p. 160-164.

ROSSATO, Maria A. Gestdo do Conhecimento. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2002.

. A aceleragdo contemporanea: tempo-mundo e espa¢o-mundo.

In: Desafios da globalizacdo. Ladislaw Dowbor, Octavio lanni, Paulo-Edgar A.
(Org.). Resende. Petrépolis: Vozes, 1999.

SCHEIN, Edgard. Organizational culture and leadership. 2™ ed. San Francisco:
Jossey-Bass Inc., 1992.

SCHON, Donald. Beyond the stable state. Nova York: Norton Library, 1971.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizacdo de
aprendizagem. Sao Paulo: Best Seller, 1990.

Conduzindo organizacGes voltadas para o aprendizado. In:
HESSELBEIN, Frances et al. O lider do futuro. Sao Paulo: Futura, 1996.

SERRA, Fernando, TORRES, Maria Candida S., TORRES, Alexandre Pavan.
Administracdo estratégica: conceitos, roteiro pratico, casos. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso Editores, 2003.

SERRA NEGRA, Carlos Alberto, SERRA NEGRA, Elizabete M. Manual de
trabalhos monograficos de graduacdo, especializagdo, mestrado e doutorado.
Sdo Paulo: Atlas, 2003.

SILVA, Ozires. A decolagem de um sonho. 3 ed. Sao Paulo: Lemos, 2002.

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestdo do conhecimento: o grande desafio

empresarial. S&o Paulo: Negdcio, 2000.

TREACY, Michael, WIERSEMA, Fred. The discipline of market leaders: choose
your customers, narrow your focus, dominate your market. Massachusetts:
Addison-Wesley, 1995.

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO. Escola Politécnica. Servico de Bibliotecas.
Diretrizes para apresentacdo de dissertagdes e teses. Servico de Bibliotecas da
EPUSP. 2" ed. - S30 Paulo, 2001. 39p.



181

WRIGHT, Peter, KROLL, Mark J., PARNELL, John. Administracéo estratégica:

conceitos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

WOMACK, James P., JONES, Daniel T., ROOS, Daniel. A maquina que mudou o
mundo. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

WOOD, Thomaz (Coord.). Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais

em administracdo de empresas. Sao Paulo: Atlas, 1995.

YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 2" ed. California: Sage
Publications, 1994.

YOKOTA, Satoshi. A Fabrica do Futuro e o Caso EMBRAER. S&o Paulo. 2004.
Apresenta as tendéncias no arranjo de manufaturas e a evolucdo do modelo de
producdo da EMBRAER. Disponivel em:
http://www.numa.org.br/download/livro_fabrica do futuro/
apres.pdf/EMBRAER_fabfuturo-v07-1.pdf Acesso em 17 abr. 2004.



http://www.numa.org.br/download/livro_fabrica do futuro/ apres.pdf/embraer_fabfuturo-v07-1.pdf
http://www.numa.org.br/download/livro_fabrica do futuro/ apres.pdf/embraer_fabfuturo-v07-1.pdf

182

ANEXO 1 - Analise da Organizacdo Humana na Gestdo do Conhecimento

Critérios de Avaliagio|| 0 | 1] 2| 3| 4] s| 8] 7] s 9[10] 0
Elementos de Analise M [, Baixo| Baixo | Médio | ato [moaka o] t]map] | mas |
[CULTURA ORGANIZACIONAL || Em que grau estimula? |
1. Talerdncia ao erro involuntario e ndo-repetitiva? of ol of of of 3 2| of 3| 2[ o of 10| &9
2. Estirmulo ao trabalho e aprendizado autondrmos? ol of o] af 1| 1] of 1] 4] 1| 2| o 101 07
3. Estirmulo ao Auto-Desenvolvimento? ol of o] af 1| o 1| 1] 2| 4| 1| of 10 79
4. Grupos formais para troca de experiéncia ol of o] 2| 1| o] 1| 1] 3| 1| 0] 1| 10] 586
5. Estimulo a tormada de decisdo além dos limites
hierarguicos? ol of o 4| 1| 1| 3| 0| 0 of 1| ol 101 49
B. Avaliagdo do sucesso obtido e apropriagdo dos
fatares? ol o) ol 2 o o] 1 2[ of 4 1| 0] 10 7,2
7. Sugesties inovadoras sobre processos,
produtos e tecnologia®? ol of of of 1| o 1 1] 2 2| 3| o] 10 841
8. Adifusdo de novos conhecimentos? ol o] ol of 1| 2| of 2[ 1 3| 1| o] 10 T3 ‘ 7.0
[LIDERANGA || Em que grau promove? |
1. Afitude de comunicagdo aherta e grupos de
discussan? ol o] 1| 1) o of of 1f 2f 2[ 2| o 9 713
2. Estimula o ambiente aberto s inovagdes e
rudangas? of o) 1 of of 1] 1 o] 1] 3 2 0f 9 76
3. Promowe e estimula o Empowerment? ol of of 2| 1| 4| aof 1] 0| of 1| 0of 49 52

4. Adota o modelo baseado em orientagdo continua || 0] o] of o) of 2/ o] 2f 2| 3] ol o 9 14

A. Apropria erros ao processo de aprendizagem ol o] ol o af 1| 2f 1| 1f 3[ 1| o 9 717
B. Participa de arupos de estudos de melhatia:

internos e externos ol ol of of 1| of of 2[ 2 of 4 o] 9 82
7. Grupos intermos de melhoria de processos e

produtos da area? ol o] ol o 1| o] of 2f 2 4| ol 9 8.2
8. Apdia e aplica as sugesties de melhoria? of ol of of of 1| 2| 1| 1] 2 2| of 9 7.8 ‘ 74
|HECURSOS HUMANOS | | Em que grau auferem? |

1. Recarmpensas diferenciadas para desempenhos

extraordinarios? of ol of 1| of 1| of 2| 2| 2 1| of 9 7.3
2. Recompensas associadas & maior amplitude de

cargn? ol o] ol 1 of of of 2[ 1f 3[ 1] 1| 9 6,9

3. Obtencdo regular de feedback do desempenho? ol 1) o o af 1| 1| 2[ 1f 2[ 1| o] 9 6,9
4. Mobilidade funcional coma instrumenta de

aprendizagem? ol o) ol o 1| 2| 1| 1| of 2 2 o 9 ¥2

4. Um minimo de horasthomemi ano em

treinamento ? ol of 1] of 1] 1| 2| 2[ of 2[ o aof 9 61

B. Atuagdo autondma coma forma de

aprendizagem®? al af 4] 1| 4] 1] 2| 1] 1] 1| 0] of 9 5,6

7. Estimulo para propor inovagdes e melhorias? ol of of aof af 1] of 1] 2| 1| 4| of 49 8,6

8. Acesso aos sistemas estruturados de

aprendizagem? ol of 1] of of 1] 1| o] 2| 2| 2| of 9 74 7.0

Legenda: N2 =Maozeaplica - MND = Mo Disponivel
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ANEXO 2 - Analise dos Ambientes Tecnologico Institucional e de Negocios

Questdo Central: O modelo de GC em inddstrias de base tecnoldgica & mais sensivel ao modelo de desenvokimento
tecnoléaico da inddstria ou ao modelo de gestéo de neqdcios?

Grau de Influéncia sobre a G.C. Grupo de Influéncia Importancia Percebida paraa G.C.
o| 1| 2| 3|45 87 s 9 100 Fatores de Influéncial |o| 1| 2| 3| 4| 5| 8| 7| 8| 8100
M | M. Baixo | Baixa | Médio| At M. Ato|D | T |I. Ambiente Techolégico | |MAP | NI M. Baixo | Baixo [Médin | At | M. Ao |HD
olojofof4]1][2f4]2{1[1]o] 9 |Disponibilidade tecnoldgica 70 ojofojojof2|ofol2]3]2]0
ojojo |ojof1|ol2{2|2]2|o] 9 |Especializacdo tecnoldgica dos paises 8.1 olojojofo1{oj1]3]{3][1]0
olo|o |ojof1|ojol2|5]|5 o 9 |Atualizacdo Tecnoldgica 87 olojojofojtfoj1|1]s3]35]0
ojlo|o Joj1fo|3|1|1|afls]|o 9 |Apoios Institucionais do Governo 74 ojlo|ofofo)z|2|z|1]|o|l2]0
1o o |ojofoft1]2{of2]3|o] 9 |Institvigdes de Ensino: técnico e superior 7h 1|ojojofo1{ojoj1]s][1]0D
1{o|ofojof1{1]|ojz]|3f1 |0 9 |lrvestimento Privado em PED 71 olof1 |ofo]1|ofo]4f1]2]n
olojo jojoj2of1]z2(z]2|o]| 9 |Velocidade das mudangas tecnoldgicas 78 1o jojof1]o{1]2{1]2]0
ojojo |ojof1|ol2|of4]2 o 9 |Disseminagdo rapida das novas tecnologias 83 plojojo[d 1ot 1]2][5]0
1lolalol1|olo]o]z]z]3 0] 9 |interconectividade e Sistemas de Informacéo 75 1jojojof1]1{1|1]oj2]2]0
ojojo |1foj2)ofo]z|2{2]|0]| 9 |Fontes de Fomento para P&D 74 olofojof4f2]of2|o]2|2]0
1o o|ojojolt 431 ]2]of 9 |Ciclos menores de projeto e produgdo 73 1jojojofojif{oj11]|3][2]0
olo|ofojof1jof2|a|1f=2]|n 9 |Oferta de Mao-de-Obra Altamente Qualificada =] olofojofof1f1f1]2]2]2]n
olojo Jo[1 (1|1 ]oj4f1]1|of] 9 |Cooperacdo Pesquisa e Desenvolvirnento 73 olojojofz]|2{ojol1|3][1]0
1|o|0o |ojof2|ol2|of2|2]0 9 |Spin-off P&D de outros setores. Ex: Defesa B2 1|o|lofofo)2|of1]|o|3|2]0
2lofofojojtfoj1(2{1]2]0] 9 |Alangas Tecnoldgicas B3 ojojojojtfzjojoj2|s|1]0
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Grau de Influéncia sobre a G.C. Grupo de Influéncia Importancia Percebida paraa G.C.

AEIEEBEREDEEERE Fatores de Influéncial [o| 1] 2| 3] 4[ 5] s 7] 8] 9] 10| 0

1 1 1 1 I 1 1 1 I 1

M| M. Baixo | Baixo | Médio | o | M. Atto [ND Il. Ambiente de Negédcios | MAP | M. Baixo| Baixo | Médio | Afto | M. Atto [ND

ojo|ofojojof1f2|3|3f{o|o] 9 |Melhores praticas de gestdo do negacio 7.9 ojofojojofaf3f1]1]2]1]0D
Governanga corporativa e & pressdo por RS

ojo|o jof1|1]ofa]2|1]0 [0 9 |superior £,9 ojofofoftf2{1{1]1]1]1]1

olojo |ojof1]o]2{2[1]5|o| 9 |Reconfiguracdo do mercado competitivo 8,2 plojojofo]2{o|s|1|1]2]0
Hipercompetigio (rivalidade intensa por

ojojo |ojof1|1]1]of4]2|a] 9 linovacdo) 8,2 olojojofo]1{1]|2]oj4][1]0D
Cornpeticdo por custos melhores (exceléncia

Qoo jojoj2foptj2(212]n 9 |operacional) 78 gjojojojojoj1|s|1|s|1{n0
Competicdo por Produtos e Servigos

ojojojojoftlojt]1]sf{as]o] 9 |Diferenciadas 8,6 ojojojofojt|ila|oj1]3]|0

olofo |ojojojodjofs]3|of 9 |Competicdo por Micho de Mercado 8,1 plojojofo]ojo|s|oj4][2]D

ojojo |ojof1]ol2|o|3]3 o] 9 |Lideranga no Produto: melhor produto 8.4 ojojojofo]s({1|ojoj2][35]0

ojo|o jojojojof1]2(4]5 (o] 9 Jtotal 9,1 o|ofofojofojoj2|2{1]4]0D

olojo oottt (z2f2]2]o] 92 |Competicdo por entrega rapidas dos produtos 8,0 olojojofoji{1|2z|1|2]2]n

ojo|o |ojofo|ols|o|3]|3 |0 9 |Parcerias Estratégicas com Formecedaores 8,7 ojojojofo]ofjoj2]|2]|3][2]0

101 |ojof4|ol1{1|o]1|o] 9 |Cooperagdo entre concaorrentes 5,2 111 jojo2{oj1]1]{1][1]0
Engajamento e mobilizagdo da lideranga nas

olo|ofojofojt1]2]2]|1fa]|n 9 |estratégias 8,3 olof1 |ofol1|ofz]2|1]2]n0
Engajarmento de Recursos Humanos na wisio

Qoo jofojofojoj4[3]2]0 9 |de futuro 8.8 glojojojofsjojo)s|1]21{n0

o|lo|o |ojojo|o|1|4|2]2|0o] 9 |Disponibilidades de Recursos e Infra-estrutura 2.6 olojojofo1|o|1]3|2]2]|0
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ANEXO 3 - Roteiro de Entrevista

Grupos de dados discutidos

184

e Visdo da Gestdo do Conhecimento

e Enfases da Gestdo do Conhecimento

e Orgdos de Fomento e Agentes Institucionais de Apoio

e Desenvolvimento de Recursos Humanos

e Valores sustentados pela Cultura Organizacional

¢ Desenvolvimento da lideranga no modelo estratégico

e Agenda de Consolidacédo da Cultura Organizacional

Questdes abordadas

12. Quais 0s processos relacionados as operagGes e a gestdo e apoio a empresa

considera essenciais a Gestdo do Conhecimento?

Compreenséo dos mercados e clientes

Controle e Servicos aos Clientes

Desenvolvimento de visdo e estratégia

Desenvolvimento e Gestdo de Recursos

Humanos

Desenho de Produtos e Servicos

Gestdo da Informacgéo

Comercializacdo e Marketing

Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros

Producdo e Organizagdo dos Servicos

Gestdo Ambiental

Producdo e Organizacéo da Producédo

Gestdo das Relag¢fes Externas

Gestdo da Melhoria e da Mudanca
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ANEXO 3 - Roteiro de Entrevista -- Continua¢éo

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

A inovacdo é possivel, dado o répido deslocamento das fronteiras tecnologicas?
Como incluir os parceiros estratégicos no Ciclo da Gestdo do Conhecimento?

Como garantir sigilo e exclusividade das inovacdes dentro da cadeia de valor que
neste caso considera 0s prestadores de servigos, parceiros industriais e

fornecedores?
Como 0s novos conhecimentos tornam-se ativos estratégicos dentro da industria?

A Gestdo do Conhecimento em industrias de base tecnoldgica é mais sensivel ao

modelo de Gestdo do Negdcio ou ao Ambiente Tecnologico Institucional?

Quais sdo as principais acdes associadas a transformacdo da Cultura
Organizacional, através da Gestdo do Conhecimento, para apoiar a transicdo de

modelos de gestdo?

Quais sdo os valores perenes relacionados a organizacdo humana — Recursos

Humanos, Cultura Organizacional e Lideranga?
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