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RESUMO

Este artigo enfoca os principais conceitos relativos a absorcao, formalizacdo, distribuicéo,
aplicacdo, geracdo e gestdo do conhecimento. Todas essas etapas sdo importantes na
formacdo de uma organizacdo que aprende, pois aplicar tenderéd a propiciar inovacoes
organizacionais. O design desta pesquisa é do tipo levantamento, o método o estudo de
caso e os meios de investigacdo o modelo de pesquisa de campo. Fez-se também a
investigacdo documental, através de anélise de documentos organizacionais. A aborda-
gem metodoldgica foi qualitativa. A populacdo compreendeu todos os empregados da
empresa Gama de S&o Paulo. A amostragem foi ndo probabilistica ou proposital, a qual
ndo foram inferidos procedimentos estatisticos. Os dados coletados foram os primarios,
obtidos através de entrevistas semi-estruturadas. O tratamento dos dados foi feito de
forma descritiva e interpretativa, devido a abordagem qualitativa adotada. Como exempli-
ficacdo apresenta-se um estudo de caso onde as etapas de gestdo do conhecimento
podem ser observadas de forma analitica e conceitual, denotando um caso nacional de
utilizacdo da gestdo do conhecimento.

ABSTRACT

The focus of the present article is the main concepts about absorption, formalization,
distribution, application, generation and knowledge management. All these steps are im-
portant innovative organizations. The learning is the bases to innovate. The research de-
sign is the type survey, the method the case study and inquiry was field research with the
documentary inquire, through document analysis. The methodological boarding was qua-
litative. The population of this research were all the employees of the Gama Organization
in SGo Paulo. The sampling was not-probabilistic and the data’s collected gotten through
interviews. The data treatment was made with descriptive and interpretative form, adop-
ting qualitative research. In conclusion, a case study is presented where the steps of the
learning management and learning organization can be observed of analytical and con-
ceptual form, denoting a national case of use the knowledge management.
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INTRODUCAO

Em tempos de incerteza e turbuléncias no
ambiente de negocios, a competitividade das or-
ganizacdes depende de sua capacidade de ade-
quacdo e enfrentamento das diversidades. Essa
adequacdo pode traduzir-se em estratégias de
atuacdo e na capacidade de absorver e implemen-
tar as informacdes e inovacdes surgidas no meio
ambiente.

De acordo com Walton (1993), uma organi-
zacdo, para ser efetiva, deve ser administrada como
um sistema aberto. Nesse contexto, sua estraté-
gia deve ser proativa, atuando antecipadamente
as respostas aos fatores ambientais, tais como ini-
ciativas dos competidores, mudancas nas estrutu-
ras e inovacoes da industria.

O processo de globalizacdo tem seu apogeu
neste século, ganhando maior velocidade a partir
da democratizacdo das informacdes. As organiza-
¢oes participantes de um determinado mercado
passaram a dividir espacos cada vez mais compe-
titivos. A medida que as economias tornam-se mais
interdependentes, o protecionismo tende mais ao
fracasso. “Uma industria global é aquela em que
as posicdes estratégicas dos concorrentes em
importantes mercados nacionais ou geogréficos
sdo fundamentalmente afetadas pelas suas posi-
¢oes globais” (PORTER, 1991, p. 258). Esse pro-
cesso inicia-se fortemente nos Estados Unidos nos
anos 80 e no Brasil a partir dos anos 90.

Poucas industrias comecam como globais, mas

0 advento da globalizac&o traz a concorréncia para
dentro das fronteiras, forcando-as a se tornarem

internacionalmente competitivas com o passar do
tempo. Portanto, os fatores estruturais e as forcas
de mercado que operam nas industrias globais
sdo 0s mesmos que atuam nas locais. Isso coloca
as organizacdes em paridade com mercados e
informacoes.

Para Sterman (2000), esse ambiente global
origina complicacoes extremas. As organizacoes
devem ser analisadas como sistemas complexos
e dindmicos e, quanto maior o nimero de inte-
racoes entre os varios subsistemas, maiores sdo
as implicacdes no processo de tomada de deci-
sdo. O cendrio assume proporcoes gigantescas
e o0 agente organizacional necessita, além de
dados e informacdes, capacidade de interpreta-
los para poder ser competitivo. Inicia-se, nesse
contexto, uma aproximacao a visao holistica, em
que estrutura, tecnologia e habilidades humanas
necessitam de interacdo, ndo havendo espaco
para paralelismos.

O autor argumenta que, para o entendimento
de toda essa dindmica, é necessario descobrir,
desenhar e utilizar as ferramentas que o alavan-
cam, isto €, “somos passageiros em uma aerona-
ve em que ndo estamos apenas voando, mas tam-
bém redesenhando o préprio voo" (STERMAN,
2000, p. 4). Mais do que ferramentas técnicas e
modelos matemaéticos, a interdisciplinaridade é
fundamental para o desenvolvimento do proces-
so de aprendizagem.

Configura-se aqui uma perspectiva maior do
que a mera utilizacdo de dados e informacdes. Além
de processar e interpretar tudo isso, € necessario
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transmitir e aplicar no cotidiano organizacional, o
que, para Senge (1990) e Kim (1993), traduz-se
no processo de aprendizagem organizacional.

Pode-se afirmar, entdo, que um novo paradig-
ma se configura (KUHN, 1986)." O mundo co-
meca a ser visto através do paradigma do conhe-
cimento. A informacdo esta disponivel para todos,
e todos sabem e podem decidir, diferentemente
da conotacdo industrial e mecanicista reinante até
a Ultima década, em que lideres tém informacdes
e podem decidir e subordinados executam.

E o Brasil, como se encaixa nessa dindami-
ca? Pode-se afirmar que estamos desenvolven-
do capacidades competitivas que nos inserem
na classe mundial. Nossas organizacdes estdo
se posicionando no mercado global, através da
capacidade de aprendizagem de seus recursos
humanos e da gestdo do conhecimento, com
a maestria de uma organizacdo mundial.

Este artigo se enquadra nessa perspectiva, atra-
vés do estudo e entendimento da aprendizagem
e conhecimento organizacional. Num primeiro mo-
mento, apresentam-se 0s principais conceitos so-
bre aprendizagem e conhecimento individual e sua
consequente transposicdo para as organizacoes.

Através da visdo sistémica, torna-se necessario
avaliar a gestdo do conhecimento e o desenvolvi-
mento da aprendizagem. Assim, num segundo
momento, abordam-se as questdes referentes ao
desenvolvimento de uma cultura propicia ao apren-
dizado, incluindo as que envolvem o gerenciamen-
to do conhecimento e o desenvolvimento de lide-
res aptos para essa tarefa.

Como conclusdo, apresenta-se um estudo de
caso numa empresa nacional do ramo metal/
mecénico, onde se criou um ambiente propicio
para a aprendizagem. Como um processo, apren-

dizagem e conhecimento integram-se e apdiam-
se através de uma dindmica que pode ser com-
parada a uma danca ritmada pelas exigéncias de
mercado e pela capacidade de gerenciamento do
conhecimento na diversidade.

APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO

Conforme Senge (1990), o aprendizado indi-
vidual é fator crucial e necessario, embora nao
suficiente, para a inteligéncia organizacional. A for-
ma como se aprende e se transfere esse aprendi-
zado é que determina o sucesso da aprendiza-
gem. Nesse caso, o aprendizado mais importante
ocorre no ambiente social e ativo, utilizando a in-
tuicdo, o julgamento e o bom senso, incorpora-
dos ao dia-a-dia organizacional.

O comportamento humano é conseqiiéncia
da sua relacdo com o meio. O individuo socializa-
se desde o seu nascimento, isto é, participa de
um processo que possibilita a sua adaptacdo no
convivio social, através da incorporacédo de valores
da sociedade. O individuo exterioriza suas con-
cepcoes no mundo social e interioriza a realidade
apresentada. Dessa forma adquire experiéncias e
aprende o significado dos acontecimentos ambien-
tais, de acordo com a cultura a que pertence
(BERGER: LUCKMANN, 1976).

Essa vivéncia social, que ocorre também nas
organizagoes, desencadeia processos cognitivos e
memoria, desenvolvendo rotinas e procedimen-
tos para enfrentamento dos problemas que sur-
gem. Conforme Drummond (apud FLEURY;
FLEURY, 1995, p. 20-21), “a mudanca comporta-
mental ndo constitui o Unico indicador de que a
aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade de
esse conhecimento poder ser recuperado pelos
membros da organizacdo”.

' Kuhn afirma que, para iniciar uma mudanca de paradigma, € necessério que um grupo de pessoas mude sua maneira de ver
o mundo e compartilhe essa visdo. A dificuldade de implementacdo dessa nova visao reside no fato de que todos utilizam a
linguagem vigente e ainda ndo possuem um arcabougo conceitual concreto para a divulgacao.
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Mas o que vem a ser aprendizagem e conhe-
cimento? Qual € a relacdo entre eles?

- Dentre muitos significados, pode-se definir
aprendizado através do conceito etoldgico como
0 “conjunto de processos de memoriza¢do co-
locados em acdo pelo animal ou homem, para
elaborar ou modificar os esquemas comporta-
mentais especificos sob a influéncia do desen-
volvimento e da experiéncia” (Enciclopédia La-
rousse Cultural, v. 2, p. 370).2 Aprendizagem é
0 método de estabelecer conexdes entre cer-
tos estimulos e determinadas respostas, tendo
como objetivo 0 aumento da adaptacdo do ser
vivo ao seu ambiente.

- Conhecimento refere-se ao discernimento,
apreciacdo e andlise de um objeto, de uma
realidade, para definir sua natureza. “Ato ou
efeito de compreender, de conhecer as pro-
priedades, as caracteristicas, os tracos especi-
ficos de alguma coisa; entendimento” (Enci-
clopédia Larousse Cultural, v. 7, p. 1565).

O aprendizado abrange, além da aquisicao de
um conhecimento, a aquisicdo da habilidade de
aplicar esse conhecimento. E a interacdo entre a
atitude inconsciente e consciente de apropriacdo
e aplicacdo de um conhecimento.

Crossan et al (1999) analisam pesquisas publi-
cadas que abordam a aprendizagem organizacional
e chegam a concluséo de que muitas se restringem
a aquisicdo do conhecimento, sem considerar sua
aplicacdo. Quando o conhecimento ndo chega a
ser aplicado, ndo h& uma renovacéo estratégica, ndo
resultando, portanto, em aprendizado.

Além da premissa de que a aprendizagem
envolve a exploracdo e a aplicacdo do conheci-
mento, os autores argumentam que ela deve ocor-
rer nos multiniveis individual, grupal e organizacio-
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nal, conectados por processos sociais e psicolégi-
cos chamados de intuicdo, interpretacéo, integra-
cdo e institucionalizacdo; e, por Ultimo, que o as-
pecto cognitivo afeta a acdo e vice-versa. Todas
essas relacdes originam tensdes, e o equilibrio
entre a exploracdo e a aplicacdo, através do corre-
to entrosamento entre os processos, € que deter-
minard a renovacado estratégica ou aplicacdo do
aprendizado.

De acordo com Kim (1993), essa interacdo
entre o consciente e o inconsciente é denomina-
da de “roda do aprendizado”, onde estdo sendo
construidos os conceitos de “como” e “por que”,
que dardo origem a nossos modelos mentais. Essa
roda é formada por um ciclo completo, composto
de quatro elementos mutantes, os testes de con-
ceitos para nos passados e a observacdo do que
acontece na experiéncia concreta. Esses elemen-
tos ddo origem ao “como”. A outra etapa engloba
a reflexdo sobre as observacoes e a formacdo de
novos conceitos, dando origem ao “por que”.

Shiba et al (1997) definem um cenério para a
aprendizagem. Para os autores, aprender e adqui-
rir conhecimento obedece a um modelo de trés
partes: a simples repeticdo do que se ouviy, 0
didlogo com pessoas que j& possuem o conheci-
mento e a pratica do conhecimento. Essas partes
podem ser feitas separadamente e envolvem a
percepcdo de cada individuo na organizacdo. Para
que o aprendizado ocorra, é interessante utilizar
as trés fases conjuntamente, como uma dindmica
de aprendizagem.

MODELOS MENTAIS

O resultado dessa dinamica é o que Senge
(1990) e Kim (1993) denominam de modelos
mentais.

2 A enciclopédia complementa que os individuos podem aprender progressivamente o comportamento correto através de um
modelo fornecido pelo meio em que vivem. Nessa sistematizacdo incluem-se a inducdo simpaética, o aprendizado latente, o
aprendizado por tentativa e erro, por reflexo condicionado, o insight e o habito.
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Os modelos mentais representam a visdo que uma
pessoa tem do mundo, inclusive sua compreen-
sdo explicita e implicita (...) determinam o contex-
to no qual vemos e interpretamos novos mate-
riais, além de determinar até que ponto a informa-
cdo armazenada é relevante (...). S&o como o co-
digo-fonte do sistema operacional de um compu-
tador, gerente e rbitro da aquisicdo, manutencéo,
uso e eliminacdo de novas informacoes. Mas sdo
muito mais do que isso, porque também sdo o
programador desse codigo-fonte, que tem habili-
dade suficiente para criar um novo cédigo e co-
nhecimento para escolher um ou outro. (KIM,
1993, p. 39)

Para Bono (1971), o cérebro é organizado
segundo informacdes armazenadas, que determi-
nam a consciéncia, o livre-arbitrio, a memoria e o
pensamento. Tal como Kim (1993), Bono (1971)
afirma que o cérebro é um computador e o que
distingue um individuo de outro é o processamen-
to dessas informacoes.

O modelo de Bono (1971) para explicar a
memdria € um o6timo exemplo de como séo for-
mados nossos modelos mentais. O autor sugere
que os padrdes se impdem a nossa mente atra-
vés do modelo de gelatina. Um prato contendo
gelatina endurecida e plana é semelhante a uma
memoria virgem. Adicionando-se dgua quente, na
proporcdo de uma colher de chd, a 4gua derrete-
rd a gelatina nos locais onde tocé-la, formando
uma marca afundada na superficie. Retirando-se
0 excesso de agua e distribuindo-se dgua fria so-
bre a gelatina, a 4gua procuraré os contornos ja
feitos pela dgua quente. Quanto mais 4gua for

acrescentada, mais o vinco e os contornos escul-
pidos se aprofundarao.

A &gua representa as informacdes recebidas,
e o fluxo da &gua sobre a gelatina as imagens di-
ferentes de uma seqtiéncia de pensamentos con-
dicionados pelo caminho jé trilhado. Mesmo que
se coloque mais 4gua em outras partes, o canal
mais fundo é que absorverd a dgua, simbolizando
a centralizacdo dos padrées. Mesmo que um pa-
dréo seja colocado na mente de uma pessoa, ele
vai conectar-se a um padrdo preexistente, procu-
rando uma similaridade. Os novos padrdes ten-
dem a ser assimilados pelos antigos, sem o esta-
belecimento de separacdo entre eles.

Ainda segundo Kim (1993), a aprendizagem
envolve a disseminacdo e elaboracdo tanto dos
conhecimentos tacitos quanto dos explicitos. Con-
forme Nonaka e Takeuchi (1997), a interacdo
entre conhecimentos tacitos e explicitos do indivi-
duo é que daré origem ao conhecimento organi-
zacional. Os autores afirmam que essa interacdo
é realizada pelo individuo, ndo pela organizacao.
O compartilhamento em nivel de grupo ou divi-
sdo é que difundird o conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem o co-
nhecimento tacito do explicito através das dimen-
sdes apresentadas por Polanyi.* “O conhecimen-
to tacito € pessoal, especifico ao contexto e, as-
sim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o
conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal
e sistematica” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Esse conceito é partilhado por Zack (1999), que
distingue conhecimento de dados e informacdes.

3 Polanyi desenvolveu a teoria do conhecimento tacito nas décadas de 40 e 50. Para o autor, o conhecimento nunca é
cientificamente objetivo, ndo existe uma certeza absoluta. O conceito baseia-se em trés teses: “(1) a verdadeira descoberta ndo
resulta de um conjunto de regras articuladas ou algoritmos; (2) o conhecimento é, ao mesmo tempo, publico e, em grande
parte, pessoal (isto &, por ser construido por seres humanos, contém emocdes ou paixdo); (3) o conhecimento subjacente ao
conhecimento explicito é mais fundamental; todo conhecimento ¢é tacito ou tem raizes no conhecimento tacito, ou seja, tem
raizes na pratica”. Para maiores esclarecimentos, ver Sveiby, 1988, p. 36-37.
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Os dados representam observacdes de fatos, que
podem ndo ser significativos ou relacionados a um
contexto, enquanto as informacdes resultam da
observacdo de dados num contexto, tornando-os
significativos e configurando-se como mensagem.

CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam a distin-
cdo entre conhecimento tacito e explicito para a
construcdo de uma teoria do conhecimento orga-

Denise Del Prd Netto Machado

nizacional. O enfoque recai sobre as formas de
conversdo do conhecimento, através da interacdo
entre o conhecimento técito e o explicito. Para os
autores, tanto o conhecimento tacito quanto o
explicito ndo devem ser vistos como dissociados,
mas como mutuamente complementares. “Inte-
ragem um com o outro e realizam trocas nas ativi-
dades criativas dos seres humanos” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 67). A conversao do conhe-
cimento possui quatro modos bésicos, apresenta-
dos na FIC. 1.

Figura 1 - Quatro modos de conversao do conhecimento

Conhecimento tacito I

Conhecimento explicitol

Socializaciao

Externalizacio

Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 69

SOCIALIZACAO

A socializacdo ocorre nas relacoes familiares e
sociais, objetivando a insercdo do individuo na
sociedade, através da incorporacdo dos padroes
cultuados. Proporciona a identificacdo subjetiva do
individuo na sociedade. Esse processo de com-
partilhamento de experiéncias da origem ao co-
nhecimento técito. A incorporacdo pode ocorrer
através da observacdo, imitacdo e prética. A lin-
guagem utilizada pela organizacdo tende a facilitar
a aquisicdo e a modificacdo de comportamentos
governados por regras. O pensar, sentir ou lidar
com uma situacdo estdo pré-condicionados pela

Internalizacao

Combinacao

compreensdo implicita de algum significado, tem-
se um (pre)conceito na determinacdo de uma
acdo ou pensamento.

Essa difusdo de conhecimento reporta aos
modelos mentais e a como as pessoas véem o
mundo e interpretam a realidade. Isto €, os mo-
delos mentais ndo sdo a realidade em si, mas a for-
ma como a pessoa percebe a realidade. O contexto
em que vive desde o nascimento molda em seu
consciente e inconsciente a forma como percebe o
mundo. Assim, os valores, crencas e pressupostos,
repassados através de processos socializadores, com-
pdem a impressdo digital social do individuo.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 5 - n. | - p. 56-71 - jan./abril 2006



A DINAMICA DA CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO: UM ESTUDO DE CASO

EXTERNALIZACAO

F o processo de articulacdo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos, através de metéfo-
ras, analogias, hipdteses, modelos, imagens, pala-
vras, escrita, entre outros. “O modo de externali-
zacdo da conversdo do conhecimento normalmen-
te é visto no processo de criacdo do conceito e
provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.
Um método utilizado com freqtiéncia para criar
um conceito é combinar deducdo e inducdo”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 71).

A obra de Morgan, Images of organization
(1986), € um 6timo exemplo do uso de analo-
gias para o entendimento de uma realidade. O
autor utiliza metéaforas para explicar as formas de
interpretacdo organizacional. Conforme Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 72), “o uso de uma metafora/
analogia atraente é muito eficaz no sentido de
estimular o compromisso direto com o processo
criativo”. A riqueza da linguagem figurativa e da
imaginacdo abre caminho para a criatividade.

COMBINACAO

Nesse quadrante ocorre a sistematizacdo dos
conceitos que originardo um sistema de conheci-
mento. O conhecimento explicito, por ser mais
facilmente definido e mensurado, ¢ agora troca-
do e combinado através de meios concretos, que
podem ser documentos, reunides, conversas, re-
des de computadores.

Ainteracdo de conhecimentos explicitos e sua
conseqUente formalizacdo podem originar novos
conhecimentos. Conforme Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 76), “a criacdo do conhecimento realiza-
da através da educacdo e do treinamento formal
nas escolas normalmente assume essa forma”.

INTERNALIZACAO

A incorporacdo do conhecimento explicito por
um individuo transforma-o em conhecimento téci-
to. O conhecimento passara a ser inquestionavel
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(taken for granted) a partir do momento em que
for internalizado. Aqui surgem os modelos mentais
propostos por Senge (1990) e Kim (1993).

A verbalizacdo e documentacdo do conheci-
mento explicito ajudam o individuo a incorporé-lo
como conhecimento tacito. No entanto, para que
a organizacdo seja de aprendizagem, deve viabili-
zar a socializacdo desse conhecimento.

As conversdes do conhecimento nas organi-
zacodes obedecem a uma filtragem. O conhecimen-
to existente na organizacdo ¢ adquirido no ambien-
te ou gerado pela prépria organizacdo. Milhares
de informacdes e dados sdo originados diariamen-
te e transformados em conhecimento, mas so-
mente alguns s&o capturados e armazenados. Esse
processo de filtragem é chamado de refinamen-
to. Apds selecionado o conhecimento que inte-
ressa a organizacdo, este é estocado e torna-se
disponivel para distribuicdo e utilizacdo. A partir
do momento em que a organizacdo utiliza esse
conhecimento, ele pode resultar em mudancas
estratégicas (ZACK, 1999).

GESTAO DO CONHECIMENTO

Para ser efetivo e eficazmente utilizado, o co-
nhecimento necessita de um planejamento para
seu gerenciamento. Conforme Schockley Il (2000,
p. 57), o gerenciamento do conhecimento ou
capital intelectual de uma organizacdo “é uma das
ultimas técnicas de melhoria utilizadas pela indus-
tria”. A sobrevivéncia organizacional depende da
correta utilizacdo desse gerenciamento.

O autor define gerenciamento do conhecimen-
to como o conhecimento coletivo, incluindo ex-
periéncias, habilidades, dados e informacdes exis-
tentes na organizacdo. Mais do que ter informacéo
e conhecimento ¢ saber utilizd-los. Para que isso
aconteca, € necessario que a organizaco tenha uma
cultura propicia: “A cultura deve gerar confianca, |i-
deranca participativa e ativa, além de se reconhe-
cer que a coleta e o uso de conhecimento leva
tempo” (SCHOCKLEY lll, 2000, p. 58).



Lideranca ativa é necessdria para a criacdo de
uma cultura que dard suporte ao gerenciamento do
conhecimento. Cole-Gomolski (apud SCHOCKLEY,
2000) identificou duas acdes do lider organizacio-
nal. A primeira é o desenvolvimento de um proces-
so de recompensas ou incentivos que motive 0s
agentes organizacionais a fazerem a transicdo en-
tre a armazenagem do conhecimento e o seu
compartilhamento. A segunda é o desenvolvi-
mento de um programa de comunicacdo que ex-
plique as necessidades, os objetivos e estraté-
gias que dardo suporte ao gerenciamento do co-
nhecimento e como serd utilizado pelos mem-
bros da organizacéo.

Programas de gestdo do conhecimento ten-
tam superar as falhas de exploracdo e reconheci-
mento do potencial de conhecimento na criacdo
de valor na organizacdo (EARL; SCOTT, 1999).
Esses programas consideram o conhecimento
Como um recurso, criando e instaurando técnicas
e processos que acelerem sua criacdo, protejam
e utilizem o conhecimento existente, divulguem e
incorporem o conhecimento em todas as ativida-
des da organizacdo.

Conforme Earl e Scott (1999), os programas
podem melhorar as habilidades no interior das
unidades organizacionais e entre estas. Mas, na
maioria dos casos, as relacdes da organizacdo no
ambiente externo é que tém maior importancia.
Nesse caso, a troca de conhecimento deve ultra-
passar as fronteiras organizacionais, havendo maior
sinergia entre parceiros, aliados, intermedidrios, for-
necedores e consumidores.

Para que esse link seja estabelecido, muitas
organizacdes estdo implementando programas
que possuem vdrios nomes, tais como gerencia-
mento do capital intelectual, gestdo da inteligén-
cia organizacional, gestdo do conhecimento, en-
tre outros. Para Pearson (1999), programas de
gestdo do conhecimento sdo tratados como pro-
cessos de revolucdo do conhecimento. O autor
cita alguns principios na constru¢do do processo
de conhecimento.
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Entre eles, acoes locais avaliadas através do
ciclo PDCA de Deming e Shewhart, onde os pro-
blemas sdo reconhecidos e resolvidos através de
uma visdo sistémica. A evolucdo para um apro-
fundamento do processo de construcdo do co-
nhecimento leva a anélise exploratéria, em que
os dados sdo explorados, quantificados, analisa-
dos e verificados. Vérias técnicas podem ser utili-
zadas, como comparacdo, contraste, correlacdo e
criatividade.

A criatividade, quando direcionada, é chamada
pelo autor de cientifica e representa as técnicas de
Bono de solucdo de problemas. Nesse estagio sao
utilizados conceitos e aplicacdo de trabalhos em
times, criacdo de valor, novos conceitos e solucdo
de problemas. As técnicas séo aplicadas através de
jogos e casos. O conhecimento se constréi com
base em quatro elementos: teoria do conhecimen-
to, psicologia, estatistica e métodos e sistemas de
pensamento. Esses elementos s&o interativos e cada
um passa por um ciclo PDCA.

O segredo na interacdo entre todos os ele-
mentos situa-se no que Pearson (1999, p. 35)
chama de 5 M: measure (medida); monitor
(monitoramento); manage (gestdo); maximize
(maximizacdo) e mentor (mentor). A medida
se refere ao tipo de compreensdo métrica ope-
racional, definindo niveis ou quantidades de
mercado, processo ou produto. O monitoramen-
to se refere a sistemas de automacdo estatisti-
ca que controlam processos, alertando quando
algum eventual problema interfere no anda-
mento das atividades. A gestdo assegura o an-
damento do processo através de menores cus-
tos, maior qualidade e dentro das especifica-
coes. A maximizacdo se refere a personalizacdo
de cada sistema, possibilitando a inferéncia no
momento exato e assegurando todas as neces-
sidades de cada atividade. E mentor € a ativida-
de que dard suporte a toda a estrutura de inte-
racdo, fornecendo o conhecimento necessario
e distribuindo-o de forma coerente com as ne-
cessidades de cada atividade.
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Earl e Scott (1999) caracterizam o mentor de
Pearson (1999) como os CKOs (chief knowledge
officer), que possuem diferentes titulos, como di-
retores do capital intelectual ou vice-presidente de
aprendizagem organizacional, e sdo responsaveis
pela implementacdo de programas de gestdo do
conhecimento.

Enquanto os ClOs (chief information officer)
estdo centrados na estratégia, operacdo e gestdo
das funcdes de informacao, os CKOs sdo aponta-
dos como intuitivos e instintivos, e ndo através da

l6gica de andlise ou estratégia (EARL; SCOTT,
1999). Eles reconhecem as dimensdes do conhe-
cimento técito e explicito, além de promoverem
continuamente a interacdo social e a reflexdo en-
tre os individuos organizacionais.

Conforme Earl e Scott (1999), os CKOs des-
crevem a gestdo do conhecimento como 20% tec-
nologica e 80% cultural. Os autores afirmam que
0s CKOs necessitam iniciativa para investimento em
ambito social e tecnoldgico, além da participacdo
fisica em cada uma das iniciativas, conforme FIG. 2.

Figura 2 - Iniciativas tipicas de gestao do conhecimento

INVESTIMENTOS I_
Organizacional Tecnoldégico
Capacidades Exploragéao
3 Ao o *Ferramentas e
Olo desenvolvimento di 2 ¢
| = -«Gerenciamento de Uecionamentas
= % processos sPacotes de solucéo
g Lu Protecio e medidas pelstemasile hase 48
= conhecimento
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% (E':tg::z:gtt:‘l::ento Conectividade
K
o it Espaco para reunides *Video-conferéncias
T 3 sEventos sIntranets
=~ Comunidade

Fonte: Earl; Scott, 1999, p. 32

O modelo acima estabelece a importancia da
integracdo entre o ambiente social e tecnoldgico,
que pode originar novas tecnologias, sugerindo que
0s CKOs devem estar suficientemente informa-
dos para poder julgar sobre a adocdo ou nédo de
uma inovacdo. A aquisicdo dessas informacoes
necessita de um ambiente propicio para sua di-
vulgacdo. Ou seja, 0 CKO necessita viabilizar a exis-
téncia de um local fisico onde a criatividade e a
troca de informagdes sejam efetuadas. A presen-
ca fisica do CKO ¢é necesséria, visto que ele é a
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pessoa responsdvel pela captura e decodificacdo
dessas informacdes, que, futuramente, apos ana-
lise e avaliacdo, podem transformar-se em conhe-
cimento e serem aplicadas de forma conveniente
pela organizacéo.

Earl e Scott (1999) nomeiam o CKO de am-
bientalista, pois ele é responsével pelo projeto
do espaco, pela modelagem do escritério, pe-
las areas de relaxamento e pelo arranjo da mo-
bilia. Um CKO afirma: “Eu gasto 90% de meu
tempo criando mercados para conversacao”



(EARL; SCOTT, 1999, p. 33). Ele propicia um
espaco para agentes que, de outra forma, n&o
interagiriam entre si.

Visiondrios, os CKOs apdiam inconstitucional-
mente toda iniciativa de mudanca, criando canais
proprios para o fluxo da comunicacéo e coleta de
informacoes. Earl e Scott (1999) analisaram algu-
mas caracteristicas psicolégicas de um CKO. Sua
emocdo, por exemplo, fica abaixo da média de
outros executivos, sugerindo que o CKO é mais
equilibrado emocionalmente, otimista e modera-
do, e mais apto a lidar com o estresse. Outras
caracteristicas citadas s&o a extroverséo e a dina-
micidade, que os fazem construir relagdes sociais
mais proximas e encaixar tudo isso em suas vidas
pessoais, buscando serem prestativos.

A gestdo do conhecimento assume vaérias fa-
cetas na realidade organizacional. Sendo o co-
nhecimento a esséncia do ser humano como in-
dividuo ou coletividade, é dificil determinar uma
“formula” para a gestdo do conhecimento. Pro-
curou-se nesta fundamentacdo tedrica apresen-
tar os mais recentes conceitos sobre o assunto.
Passa-se agora a expor a metodologia, seguida
de um estudo de caso brasileiro onde a gestao
do conhecimento é aplicada, sem que um cami-
nho planejado tenha sido determinado para isso.

METODOLOGIA

O trabalho foi orientado pelos seguintes pres-
supostos:

- A empresa Gama é uma organizacdo que
aprende;

- A empresa Gama utiliza a gestdo do conheci-
mento;

- A empresa Gama possui um responsavel pela
gestdo do conhecimento.

As perguntas de pesquisa foram:

a) Quais os conceitos de aprendizagem orga-
nizacional utilizados pela empresa Gama?
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b) Quando surgiu o enfoque sobre o conhe-
cimento na empresa Gama?

¢) Como ¢ aplicado o conhecimento na em-
presa Gama e como € operacionalizado para que
se transforme em aprendizado?

d) Como séo estruturados o conhecimento e
a aprendizagem na empresa Gama?

e) Quais s&o os responsaveis pela postura de
aprendizagem da empresa Gama?

f) Quais foram as consequiéncias da adocéao
de uma postura de aprendizagem?

O design desta pesquisa ¢ do tipo levantamen-
to, pois objetiva a coleta de dados a fim de “ava-
liar a incidéncia relativa, distribuicdo e inter-
relacdes de fendmenos que ocorrem naturalmen-
te” (KERLINGER, apud SELLTIZ; WRIGHTSMAN;
COOK, 1987, p. 49).

O método é o estudo de caso, no qual uma
unidade foi analisada especificamente e em pro-
fundidade (TRIVINOS, 1987). Especificidade re-
fere-se ao que o caso tem de Unico, incomum,
podendo ocorrer semelhancas com outros casos
estudados (LUDKE; ANDRE, 1986). A abordagem
metodoldgica é descritivo-qualitativa, permitindo
analisar os aspectos implicitos ao aprendizado or-
ganizacional e a gestdo do conhecimento de uma
organizacdo (TRIVINOS, 1987).

Quanto aos meios de investigacdo, seguiu-se
o modelo de pesquisa de campo, que delimita
uma investigacdo empirica no ambiente de ocor-
réncia do fendmeno, incluindo entrevistas e ou
observacées. Fez-se presente também a investi-
gacdo documental, através de analise de docu-
mentos organizacionais para entendimento da
organizacdo e dos avancos histéricos no que diz
respeito ao conhecimento e a aprendizagem. A
investigacdo também foi orientada por ex post fac-
to, tendo em alguns momentos analisado fatos j&
ocorridos e a impossibilidade de manipulacdo de
varidveis (VERGARA, 1997).

A abordagem metodologica foi qualitativa. A
partir dessa metodologia, foi permitida a anélise
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de questdes origindrias de uma fundamentacdo
tedrica, enfatizando os aspectos referentes a ges-
tdo do conhecimento e aprendizagem organizacio-
nal (TRIVINOS, 1987).

A populacdo compreendeu todos os emprega-
dos da empresa Gama de Sdo Paulo. A amostra-
gem foi ndo probabilistica ou proposital, a qual ndo
foram inferidos procedimentos estatisticos. Nessa
amostragem, destacamos a ndo probabilistica por
tipicidade, “constituida pela selecdo de elementos
que o pesquisador considere representativos da
populacdo-alvo” (VERGARA, 1997, p. 49).

Os dados coletados foram os primarios, obti-
dos através de entrevistas semi-estruturadas. Par-
ticiparam empregados de todas as areas da orga-
nizacdo, em nuimero de 12. Foi utilizado gravador
com prévia autorizacdo da empresa e dos empre-
gados entrevistados. Os dados secundérios cons-
taram de informacdes disponiveis em documen-
tos organizacionais da empresa Gama.

O tratamento dos dados foi feito de forma
descritiva e interpretativa, em razdo da aborda-
gem qualitativa adotada. Os dados primérios fo-
ram analisados por meio da técnica de anélise
de contetdo, mais adequada para se avaliar o
conhecimento implicito dos membros da organi-
zacdo (RICHARDSON, 1985). Os dados secun-
dérios foram tratados por andlise documental. Tal
técnica destaca-se por “identificar informacoes fac-
tuais nos documentos a partir de questdes ou hipd-
teses de interesse” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 38).

Uma das principais limitacdes do método de
estudo de caso é a impossibilidade de generaliza-
¢do dos resultados para outras organizacoes. Po-
rém, esse método permite um aprofundamento
da andlise das varidveis no ambiente estudado e
um panorama dos assuntos em evidéncia na
empresa Gama.

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Gama € uma empresa de capital
nacional, pertencente ao ramo metal/mecanico.
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E a terceira maior empresa do setor, com um
faturamento médio bruto de R$ 80 milhdes. Foi
criada em 1955, em S&o Paulo, passando para o
atual grupo controlador em 1963. Possui trés uni-
dades de producéo, a matriz em S&o Paulo, uma
filial no Rio Grande do Sul e outra em Goiés.

A administracdo é totalmente profissionaliza-
da, apesar de o controle acionério ser do atual
diretor presidente, que ndo participa da rotina
operacional, mas concentra-se na estratégia orga-
nizacional e na negociacdo e posicionamento de
mercado. O diretor superintendente, que possui
minoria aciondria, € quem administra, apoiado por
dois diretores e trés gerentes.

A gestdo participativa em todos os niveis, ado-
tada pela empresa, é a base de inovacdes em pro-
duto e processo. Essa postura possibilita aos em-
pregados exercitarem sua criatividade, resultando
em prémios nacionais € internacionais para a em-
presa. A maioria de seus prémios, como uma me-
dalha de prata em Denver em 2004, de ouro em
Cingapura em 2003, entre outras, origina-se do
reconhecimento de inovacdes em produto. Essas
inovacdes j& estdo gerando receitas através de royal-
ties, além de projetar a empresa no mercado inter-
nacional, apesar de pertencer a um setor maduro e
dependente de fornecedores de tecnologia rele-
vante. Embora hoje os resultados sejam favoraveis,
a historia da empresa nem sempre foi essa.

MUDANCA DE ENFOQUE

A empresa, fundada em 1955, surgiu, como
tudo na época, com uma caracteristica fortemen-
te autoritdria e paternalista. O principal executivo
que a dirigia tinha uma personalidade bastante for-
te e todos os executivos que assumiram seguiam
esse modelo de gestdo. Ndo havia questionamen-
tos e, conforme depoimentos internos, “mandava
quem podia, e obedecia quem tinha juizo”.

Em 1963 a empresa foi vendida e o atual gru-
po controlador tomou posse. O atual diretor pre-
sidente continuou como o principal executivo no



comando da empresa, substituido somente em
1977. Nesse ano assumiu um jovem engenheiro
mecanico, também professor em cursos de gradua-
¢do e pos-graduacdo, com conhecimento em cons-
trucdo civil por ter trabalhado no ramo e, natural-
mente, por sua formacdo académica, conhecimen-
tos em processos industriais. Esse engenheiro as-
sume a superintendéncia da empresa juntamente
com todo o seu staff. Como todo jovem, possuli
muitas idéias, mas pouco conhecimento pratico,
além de ter de conviver com vdrios profissionais
que “nasceram” com a empresa. Uma das caracte-
risticas mais marcantes desse profissional é a sua
necessidade de documentar tudo que acontece na
empresa. A primeira acdo a ser implementada é o
relatorio das chefias, para comecar a tomar conhe-
cimento da empresa.

Com o crescimento ocorrido no final da déca-
da de 70 e inicio de 80, a empresa assume o
primeiro lugar em lucratividade no setor. Mas a
recessdo da década de 80 forca-a a procurar no-
vos caminhos de competitividade. O diretor supe-
rintendente, que agora j& possuia quase seis anos
de “casa”, sente-se seguro para comecar a imple-
mentar algumas mudancas.

O mercado j& ndo aceitava mais uma gestao
autoritdria. Com a mudanca de alguns cargos de
primeiro escaldo e a vinda de pessoas mais jo-
vens, a empresa tornava-se fértil para implemen-
tar mudancas. O autoritarismo, assim como o re-
gime militar no pais, cedia lugar a uma vis&o mais
participativa, como j& ocorria no mundo todo.

ACAO E REACAO

Com um maior conhecimento da empresa e
em meio a uma crise bastante preocupante, o di-
retor superintendente ndo vé outra saida sendo
verificar 0 que estava ocorrendo em outros paises
para tentar melhorar a posicdo da empresa. Apds
discussdes com seu staff. além do contato com as
modernas técnicas japonesas surgidas na década
de 80, resolve adotar algumas ferramentas de ges-
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tdo participativa. Observa-se o inicio de um proces-
so de aprendizagem como descrito por Shiba et al
(1997). Essa solucao, em principio, nao foi motiva-
da pela participacdo, mas constituia uma tentativa
de solucionar problemas financeiros da empresa.

A partir de 1985 surge o primeiro projeto de
mudancas técnicas, o just in time, seguido do
kanban e do kaisen na fabrica, o grupo CEP e a
manutencdo preventiva. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o processo de conversdo do
conhecimento ¢é iniciado nos quadrantes de combi-
nacdo, externalizacdo e socializacdo. Os problemas
logo surgem, a administracdo participativa que se es-
boca coloca os chefes em situacéo de igualdade com
seus subordinados no ambiente. O poder comeca-
va a ser distribuido e as chefias ndo estavam conten-
tes com essa situacdo. Muitos sairam da empresa,
alegando que iria virar uma bagunca.

Com o turnover alto e vérios problemas inter-
nos de relacionamento, o diretor superintendente
resolve abrir canais de comunicacdo, tentando com
iSSO uma solucdo para as rusgas interas. A acdo ndo
é vista como razodvel por muitos empregados e prin-
cipalmente pelas chefias. A caixinha de sugestoes,
chamada na empresa de projeto simplificacdo, toma-
ra-se objeto de apresentacdo de problemas pessoais,
mais do que auxilio na administracdo da empresa,
mesmo com a distribuicdo de prémios para as idéias
mais interessantes e que foram implementadas.

EDUCACAO E COMPETITIVIDADE

Embora com um comeco ndo muito positivo,
o projeto simplificacdo comeca a dar resultados
logo apds, vindo atender a uma demanda latente
no meio dos empregados: a possibilidade de co-
laborar com a empresa através de idéias para o
processo, produto e gestdo. Nessa época algumas
idéias ainda eram voltadas para ganhos pessoais,
mas ja se iniciava a procura de melhoria da em-
presa. As melhores idéias sdo refinadas e come-
¢am a surgir mudancas estratégicas na empresa,
conforme preconiza Zack (1999).
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Em 1988 o diretor superintendente resolve
colocar no papel os objetivos da empresa, que
existiam na “cabeca” das pessoas, mas nao esta-
vam consolidados num documento que pudesse
ser divulgado internamente. Com a participacdo
de varios empregados ocupantes de cargos de
chefia, coordenadoria e diretoria, surge o primeiro
documento que formaliza o propdsito de relacio-
namento de longo prazo com acionistas, funcio-
narios, clientes e fornecedores. Para Schockley |l
(2000), a formalizacdo de diretrizes, apesar de
ndo planejada com antecedéncia, caracteriza-se
como o embrido do gerenciamento do conheci-
mento na empresa.

O resultado desse gerenciamento foi obtido
através de uma postura ativa no mercado final
consumidor. A empresa possui grandes clientes,
como fabricas de tinta, mas ndo mantém conta-
to direto com o cliente final. Na definicdo de seus
objetivos estratégicos, a empresa adotou como
estratégia de venda participar mais ativamente
do mercado distribuidor, indo diretamente aos
pontos-de-venda dos produtos finais — no caso,
a tinta — para verificar aumentos ou baixas de
demanda antes que seu cliente direto tivesse a
informacao. Essa postura é definida como uma
habilidade de gerenciamento do conhecimento,
conforme Earl e Scott (1999).

O estudo e a participacdo na consolidacdo dos
objetivos da empresa criaram um ritual que se
prolonga até os dias atuais. O diretor superinten-
dente distribui a seu staff, com duas semanas de
antecedéncia, artigos ou capitulos de livros que
serdo discutidos em reunido mensal, obedecen-
do aos principios de construcdo do processo de
conhecimento de Pearson (1999). Os participan-
tes da reunido Iéem os textos com antecedéncia
e, depois de discutirem os problemas normais da
empresa, voltam-se ao estudo e discussdo do
material recebido. Essa sistemética estende-se ao
meio operacional, onde mecanicos que participam
de algum treinamento ou léem algum material
distribuem-no a seus colegas e discutem a imple-
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mentacdo da novidade. Essa dindmica deu ori-
gem a varios programas adotados pela empresa,
como a reengenharia participativa, o planejamen-
to estratégico, entre outros. Nonaka e Takeuchi
(1997) definem as quatro fases dessa dindmica
de conversdo do conhecimento, que culmina
com ganhos em produtividade e competitivida-
de.

A reengenharia participativa surgiu de proble-
mas de competitividade na metade da década
de 90. Se, de um lado, a fidelizacdo com os em-
pregados ndo permitia que a empresa demitisse,
por outro lado o excesso de empregados afetava
a competitividade da empresa. O que fazer para
solucionar esse problema? A solucdo é encontra-
da no livro de Michael Hammer sobre a reenge-
nharia. Mas, diferentemente de outras empresas,
os conceitos do livro sdo empregados de forma
participativa. Os empregados estdo conscientes
dos problemas. Aqueles em idade para a aposen-
tadoria o fazem. Outros pedem demissao volun-
tariamente e, com um auxilio financeiro superior
ao de direito, montam seu préprio negocio. Ou-
tros, ainda, recebem ajuda para serem recoloca-
dos em outras empresas.

INOVACAO E INTERNACIONALIZACAO

Todo o processo de mudanca de filosofia de
gestdo, que culminou na abertura dos canais de
comunicacdo e liberdade de expressdo na em-
presa, além do compromisso de ndo demissao,
resultou no aumento da competitividade e na as-
censdo da empresa ao terceiro lugar do setor no
ranking brasileiro. O projeto simplificacdo, fruto da
visdo de futuro do diretor superintendente, possi-
bilitou a empresa lancar vérios produtos inovado-
res, obtidos através de mudancas no processo ou
no préprio produto.

Algumas situacdes foram descritas como estra-
tégicas para a empresa. Certa ocasido estava em
negociacdo uma maquina européia que aumenta-
ria a produtividade e a qualidade do produto. Ainda



ndo existia similar no Brasil e o diretor superinten-
dente teve conhecimento das negociacdes entre
o fornecedor e seu maior concorrente. Como es-
tratégia, bancou o transporte da maquina por via
aérea, conseguindo coloca-la em funcionamento
exatamente duas semanas antes do concorrente.
Segundo o diretor superintendente, “os resultados
financeiros foram insignificantes perante o retorno
de marketing que tivemos. Saiu em todos os meios
de comunicacdo do setor que éramos os primeiros
a adquirir tal equipamento”. Essa postura arrojada
diante da concorréncia garantiu manchetes por
varios meses na midia nacional do setor, impulsio-
nando consideravelmente os negdcios da empresa.
Para Earl e Scott (1999), a iniciativa e a coragem de
assumir riscos sdo caracteristicas dos CKOs, descri-
tos como intuitivos e instintivos.

Entre outros resultados observados, o constan-
te crescimento de idéias gerava inovagdes no pro-
duto antes n&o incentivadas. Com a descoberta de
um novo fechamento para o produto, que modifi-
cava o padrdo estabelecido por 85 anos na indus-
tria, surge a necessidade de se resguardar a idéia,
pois esse tipo de inovacdo poderia ser facilmente
copiado pelos concorrentes através de engenharia
reversa. Dé-se entrada entdo ao processo de pa-
tenteamento junto ao Instituto Nacional da Proprie-
dade Industrial (INPI) no Brasil €, posteriormente,
no Escritério Internacional da Organizacdo Mundial
da Propriedade Intelectual (OMPI) para os Estados
Unidos, Japdo, Canada, México, Austria, Espanha,
Franca, Inglaterra, Itdlia e China.

As vérias modificacdes no produto e o cons-
tante surgimento de idéias provocam a necessi-
dade de suspensdo de algumas etapas do pro-
Cesso, Visto que a empresa ndo possuia uma area
de pesquisa e desenvolvimento, para que novas
idéias fossem viabilizadas e implementadas. Essa
area ¢ entdo criada, vinculada diretamente ao di-
retor superintendente, caracterizando mais uma
vez a presenca do CKO (EARL; SCOTT, 1999).
Conforme o diretor superintendente, “o custo do
erro é despesa de treinamento”.

Denise Del Prd Netto Machado

Essa equipe, auxiliada pelos outros 900 inven-
tores da fébrica — assim s&o chamados todos os
empregados, j& que a visdo é de que todos sdo
responsaveis pelas inovacdes — conseguiu paten-
tear quatro inovacdes e mais 30 estdo em andlise
no INPI. Apesar de vérias idéias terem surgido no
meio operacional, muitas foram dadas pelo préprio
diretor superintendente. Conforme depoimentos:

Ele da a idéia e pede para ndo falarmos que foi
ele. Inclusive nos relacionamentos com as pessoas,
ou até uma idéia de como mudar um /layout ou
coisa assim, ele fala que é para dizermos que foi
nossa idéia. Isto é legal, pois as outras pessoas
pensam que fomos nds que tivemos a idéia.

Relacdes sociais mais proximas estdo presen-
tes em todos os momentos da vida organizacional
do diretor superintendente (EARL; SCOTT, 1999).

Nos ultimos dez anos, a empresa ganhou to-
dos os prémios do setor no Brasil e desde 1994
é premiada por érgdos internacionais. Em 2003
obteve o prémio maximo internacional como
empresa inovadora do ano e em 2004 o prémio
maximo brasileiro do setor, além de ser citada
como uma das 100 melhores empresas para se
trabalhar na revista Exame (2004).

CONSIDERACOES FINAIS

As empresas brasileiras tendem a buscar mo-
delos estrangeiros e a aplicar o benchmark de for-
ma linear, sem adaptacdes as realidades nacio-
nais. Em alguns momentos essa aplicacdo pode
dar resultados imediatos, mas, para que se confi-
gure como um real aprendizado, é necessério in-
corporé-la ndo s6 na memdaria formal da empre-
sa, mas também na mente de seus empregados.

O estudo feito na empresa Gama mostra que
se pode utilizar qualquer técnica ja vista em ou-
tros paises. Podemos inclusive criar nossas pro-
prias técnicas, utilizando o que o Brasil tem de
melhor: a criatividade. Talvez o jeitinho nacional
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possa ser equiparado a capacidade japonesa de fle-
xibilidade, e a americana, de inovacdo. Como o pro-
prio diretor superintendente da empresa afirma, “tec-
nologia é possivel comprar e copiar. Pessoas n&o.
Temos que desenvolver pessoas capazes de criar
tecnologias. Temos que deixé-las liberar toda a criati-
vidade possivel, pois € nelas que esté o diferencial”.

A gestdo do conhecimento, embora n&o for-
malizada num primeiro momento na empresa,
tornou-se estratégica para o seu desenvolvimen-
to. A necessidade de documentacéo caracteristica
do diretor superintendente delimita o estégio
embriondrio de formalizacdo do conhecimento.
Pode-se afirmar que todo o conhecimento exis-
tente na empresa era técito, visto que ndo estava
documentado. Com sua chegada, explicitou-se no
papel a maioria do conhecimento existente e, atra-
vés das discussdes, geraram-se e implementaram-
se novos conhecimentos, além do desenvolvimen-
to de conhecimento préprio, ultrapassando a mera
coleta e armazenagem de informacao.

A personalidade forte do diretor superinten-
dente, somada a visdo empresarial do presiden-
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