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Gestdo do conhecimento em industria de
alta tecnologia

Isabel Cristina dos Santos UNITAU
Jodo Amato Neto EPUSP

RESUMO

O objetivo deste trabalho é descrever o processo de Gestdo do Conhecimento na industria aerondutica nacional. O problema central investigado
refere-se a como uma industria de alta tecnologia, que produz sob encomenda, com um longo /eadltime, gera conhecimento, dado o réapido desloca-
mento das fronteiras tecnoldgicas. A metodologia foi pautada em pesquisa documental, na aplicagdo de questionarios, para um grupo, e entrevistas
ndo-estruturadas, para outro grupo, escolhidos por amostra ndo-probabilistica. Para a andlise, utilizou-se um estudo de caso. Observou-se que as
inovagdes estdo limitadas aos contetidos conhecidos das ciéncias e suas aplicagoes, e sdo fortemente orientadas a melhoria continua. A industria
é o principal agente das mudangas do setor, apoiada pelo comprometimento da organizagdo humana que promove a adaptacdo da empresa aos
novos requisitos e tendéncias do ambiente tecnoldgico e competitivo. Para tanto, a industria prioriza o desenvolvimento das competéncias técnicas,
mercadoldgicas e empresariais, por meio da capacitacéo continua.

PALAVRAS-CHAVE
Gestéo do conhecimento, ambiente tecnoldgico, ambiente de negdcios, organizagdo humana.

Knowledge management in a high
technology industry

ABSTRACT

This paper aims to contribute to Knowledge Management debate for High Technology Industry, in Brazil. The investigated problem refers to “how can
an industry, that manufactures under the customers orders, in a long-term commitment and lead time, generate the state of art knowledge, considering
the accelerated moves of the technology boundaries? The methodology techniques were primarily defined in terms of a qualitative approach, based on
a historic documentation analysis regarding a single case study. Data collecting was supported by questionnaires, filled by a technical group, and also
some non-structured interviews made to another group. At the end of the investigative process some conclusions have been pointed out such as: in-
novative aspects of Hi-Tech are limited by the available knowledge in sciences related and also its appliances, Hi-tech enterprises generates themselves
innovation through R&D, aiming to fulfill the lack of a governmental investments program. To implement adaptations required by the new technological
and competitive order, a cluster of human competencies are demanded. So, they can be developed through educational process which includes people
and leadership development.

KEY WORDS
Knowledge management, technological environment, business environment, human organization.

569




.°
S
PROG

Santos, I. C.; Neto, J. A. Gestéo do conhecimento em induistria de alta tecnologia. Producéo, v. 18, n. 3, p. 569-582, 2008

1. INTRODUCAO

A literatura tem destacado como um dos maiores desafios
organizacionais das proximas décadas a capacidade das or-
ganizagOes em gerarem vantagens competitivas duradouras.
O desafio é particularmente mais intenso para as industrias
que dependam de alta tecnologia, de longo ciclo de matura-
¢do e de alta complexidade, dada a gama de componentes e
aplicagdes possiveis resultantes da tecnologia desenvolvida.
Neste sentido, o conhecimento e a capacidade de inova¢ao
sao fatores-chave de sucesso e habilitadores para a melhor
compreensio e atendimento de necessidades dos clientes por
produtos e servigos, diferenciacdo de produtos e processos
entre as empresas do mesmo setor.

Prahalad (1998) havia identificado oito tendéncias no
cenario competitivo mundial, as quais afetariam o acervo
de competéncias e conhecimentos das empresas de alta
competi¢do. Sdo elas: a) o efeito globalizagdo, que provoca-
ria 0 abandono da economia planejada para a economia de
mercado; b) desregulamentacéo e privatizagdes como uma
tendéncia mundial em setores de alta demanda, resultando
em aumento das fusdes e aquisi¢des; ¢) volatilidade do pro-
cesso produtivo associado a imprevisibilidade da demanda,
gerando uma necessidade imperiosa de criar fébricas fle-
xiveis, capazes de atender varias unidades de negdcio; d)
convergéncia, responsavel pela integracio de varias fungdes,
antes independentes, em um mesmo produto; e) fronteiras
ténues entre os setores em razao da convergéncia, acarre-
tando que as empresas produtivas venham a ser as novas
concorrentes do setor de servigos financeiros, por exemplo;
f) aumento da colaboragao entre concorrentes para defini¢ao
de padroes para lancamento de produtos tecnoldgicos com
0s quais concorrerdo entre si; g) fim da intermediagdo, ou
seja, a distancia entre produtor e o usudrio final estd dimi-
nuindo; e h) consciéncia ecoldgica, o que forgard a adogéo
de um modelo baseado em obrigagdes sociais em relagdo ao
ambiente e qualidade de vida. Tais tendéncias, algumas das
quais amplamente reconhecidas como prioritarias, como a
questdo da preservagido do ambiente e qualidade de vida,
encaminhario as organizagdes a um elevado nivel de diver-
sidade no processo decisorio, o que as obrigara a criagdo de
debates especializados para a solugdo de problemas.

A mudanc¢a no ambiente competitivo foi avaliada por
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), que identificaram as se-
guintes categorias de tendéncia:

o Crescente taxa de mudanga e de dissemina¢ao tecnolo-
gica: o termo inovagio tem sido utilizado para descrever
avelocidade com a qual as novas tecnologias baseadas em
uma grande quantidade de informagdes e conhecimento
substituem as tecnologias em uso.
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o Caracteriza¢ao do momento atual como a Era da In-
formacao: os meios de difusdo de informagao, em tempo
real, ndo se constituem em vantagem comparativa.

o Aumento daintensidade do conhecimento: ha consenso
em relagdo ao cardter estratégico com o qual se reveste o
conhecimento organizacional, este traduzido por praticas
e processos inovadores que resultam em novas tecnolo-
gias ou produtos, ou ainda em aplica¢des, capazes de gerar
uma fonte critica de vantagem competitiva sustentavel.

Para que uma organiza¢do possa se adequar aos novos
requisitos do ambiente de negécios, ela deverda desenvol-
ver um determinado grau de flexibilidade estratégica, que
pode ser resumida pelo “conjunto de capacidades de que se
valha a empresa em resposta aos varios requisitos e opor-
tunidades que se constituem os ambientes competitivos,
dindmicos e incertos” (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2002, p. 20).

A Gestao do Conhecimento oferece uma estrutura geral
para a organizacdo dos contetidos estratégicos da apren-
dizagem, fortalecendo a capacidade de uma empresa em
gerar respostas validas aos desafios do ambiente externo em
permanente estado de mudanga, ampliando o portfélio de
competéncias organizacionais, tendo em vista adaptar-se
aos novos requisitos dos negdcios e do ambiente tecnolégico
relacionado. Em razao do tema Gestdo do Conhecimento ser
considerado uma construgdo tedrica em desenvolvimento,
abre-se um espago de debates e reflexdes que visam intro-
duzir novas perspectivas, ou mesmo referendar suposicoes
acerca do tema. O papel que a Gestio do Conhecimento
desempenha em termos de gerar maior competitividade
para as empresas constitui uma das principais contribuigdes
deste artigo.

1.1 Objetivos do trabalho

A pesquisa teve o objetivo de identificar alguns elementos
tedricos que pudessem contribuir com o debate sobre a Ges-
tdo do Conhecimento, na sustentagio da competitividade
organizacional em uma empresa industrial nacional de alta
tecnologia.

Outros objetivos, associados ao processo de pesquisa,
visaram: a) identificar o grau de predominancia do ambiente
tecnoldgico institucional e do ambiente de negdcios sobre
a arquitetura da Gestdo do Conhecimento; b) identificar
0s processos de negdcio e competéncias mais fortemente
visados pela Gestdo do Conhecimento; e ¢) debater a con-
tribuicdo da organizacdo humana, esta compreendida pela
Cultura Organizacional, Lideranca e Recursos Humanos, na
Gestao do Conhecimento no processo de geragdo e gestdo
do conhecimento.
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1.2 Importancia do tema e do objeto de estudo

Persiste, no discurso acerca da tecnologia, o mito de
que os produtos tecnoldgicos sejam necessariamente com-
plexos, uma vez que decorrem de um conjunto sofisticado
de conhecimentos cientificos, raramente orientados para
a comercializagio. (MATTOS; GUIMARAES, 2005, p.
5). Contudo, a tecnologia pode referir-se ao estado-da-
arte possivel, dentro dos limites da sua
aplicagdo. Como exemplo, os autores
citam os contéineres, que, embora
nio tenham sido ancorados em so-
fisticados conhecimentos cientificos,
sdo, segundo os autores, “uma das
tecnologias de maior sucesso no setor
de transportes”.

Os autores consideram a tecnologia,
como um “conjunto organizado de
todos os conhecimentos - cientificos,
empiricos ou intuitivos — empregados na comercializagdo
de bens e de servigos (idem, ibid). Desse modo posto, a
tecnologia é o resultado aplicado do conjunto de saberes
sistematicos transformados em produtos e servigos. Tais sa-
beres, quando combinados a um grupo de fatores, tais como
oportunidade, disponibilidade de informagio e de capital,
sao devolvidos a sociedade na forma de produtos e solu¢des
que influenciam o modo de vida da sociedade e os modelos
de produgao.

A Organizagao para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico - OCDE - (Apud AIAB, 2002) classifica como
industrias de alta tecnologia os setores: aeroespacial, compu-
tadores, eletronicos e equipamentos de escritdrio e a indus-
tria farmacéutica. Essas industrias sdo aquelas que aportam
os maiores investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento de
longo ciclo, e, conseqiientemente, elas estao mais expostas ao
deslocamento das fronteiras tecnoldgicas que elas proprias
geram na busca dos diferenciais competitivos, tendo como
base a inovagao dos produtos, servicos, processos, mercados
e da tecnologia.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 10) classificaram as ino-
vagdes em quatro tipos, denominados os 4 P da inovagdo.
Sao eles: a) inovag¢do no produto: mudanga nos produtos
ou servicos oferecidos pela organizacio; b) no processo:
mudancas na forma como os produtos sao feitos e entregues
ao mercado; ¢) posicionamento no mercado, que reflete os
novos contextos para os quais os produtos sdo destinados;
e d) no paradigma organizacional, que se refere ao modelo
mental subjacente acerca da percepgdo do papel das orga-
nizagoes.

Para o conjunto de empresas classificadas como de alta
intensidade tecnoldgica, os novos conhecimentos acerca dos

produtos, dos processos, dos mercados e das pessoas, ten-
dem a ser convertidos em decisdes estratégicas, que afetam
profundamente as prioridades e os esfor¢os concentrados na
sustentagdo do negocio. Assim sendo, a Gestao do Conhe-
cimento, mais do que gerar competitividade, configura-se
como um elemento essencial, de valor altamente estratégico
para assegurar a perenidade da organizagao.

transicdo do conceito de riqueza industrial,
antes baseado no capital financeiro, no
maquinario e na mao-de-obra intensiva, mudou
o foco para o conhecimento como um potente
instrumento de geracdo de diferenciais competitivos.

Portanto, este trabalho associa a Gestao do Conhecimen-
to as caracteristicas identificadas em uma empresa industrial
nacional, do setor de alta tecnologia, respeitada pelo merca-
do competitivo como um dos maiores players da industria
mundial. Esse reconhecimento advém da sua capacidade de
geracdo e aplicacdo de conhecimentos de alta tecnologia,
os quais lhe permitiram atingir, trés décadas depois, a au-
tonomia na concep¢ao e desenvolvimento de projetos, na
gestdo de parcerias de risco, com gradual nacionalizacido
tecnoldgica, o que torna essa industria um instigante objeto
de pesquisa em Gestdo do Conhecimento.

2. RELEVANCIA TEORICA

A busca do sucesso organizacional explica, em parte, o
aumento do interesse sobre a Gestdo do Conhecimento.
Estabelecer um vinculo perene entre a melhoria continua e a
mudanga adaptativa tem orientado, desde a década de 1950,
em particular as empresas mais suscetiveis aos impactos das
inovagdes, uma conduta de superacdo no modus operandi,
nas fungdes organizacionais, tendo a eficiéncia maxima
como meta a ser atingida (MORGAN, 1996).

A visdo da eficiéncia absoluta foi refor¢cada pelo avango
da tecnologia aplicada ao trabalho e pelas repercussdes dessa
evolugio sobre a capacidade de aprendizado da sociedade.
Desse modo, a tecnologia aplicada ao trabalho transforma,
ndo somente a natureza, mas, principalmente, a sociedade
que daquele conhecimento se apropria.

Morais (1989) destacou os trés grandes momentos do
trabalho observados a partir dos impactos das mudancas
na organizagao do trabalho sobre a sociedade: a) O racio-
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nalismo absoluto, sustentado pelo movimento iluminista,
no século XVIII, no contexto da Revolugao Industrial; b)
A automatizagdo do trabalho humano, que refor¢ou o mito
da racionalidade ao transpor o tempo humano pelo tempo
das méaquinas; e ¢) A automacéo da sociedade que, a partir
do surgimento dos computadores, passou a vivenciar o cha-
mado tempo da maquina, ao suplantar o tempo do racio-
cinio humano pelo automatizado. Dessa forma, por meio
da tecnologia, a sociedade industrial passa a experimentar
uma mudanga na caracterizagdo das ferramentas e sistemas
de controle dos sistemas produtivos, e a palavra-chave é a
informagao e, ao longo do tempo, o conhecimento.

A transi¢do do conceito de riqueza industrial, antes basea-
do no capital financeiro, no maquindrio e na méao-de-obra
intensiva, mudou o foco para o conhecimento como um po-
tente instrumento de geracdo de diferenciais competitivos:
inovagdo, empreendedorismo e direcionamento do foco,
antes na operagdo e processo, para a satisfacao do cliente e da
sociedade, por meio dos bens e servi¢os produzidos.

Dada a influéncia dos novos conhecimentos, aplicados na
geragdo de novas tecnologias de trabalho e nos produtos, o
presente trabalho estabeleceu como eixos conceituais temas
a seguir abordados.

2.1 A aprendizagem e o trabalho

A énfase dada a aprendizagem organizacional, a partir de
1950, é resultado da evolugdo das Ciéncias Sociais aplicadas
ao ambiente produtivo. Pode-se relacionar a preocupagio
com a sele¢do e treinamento de pessoas como uma premissa
para a obtencio de niveis cada vez maiores de produtivi-
dade. De fato, a produtividade passa a ser explicada sob
duas vertentes: i) a organizagdo técnica traduzida pelos
recursos materiais, técnicos, tecnoldgicos e financeiros; e ii)
a organizagdo humana, compreendida a partir dos fenome-
nos psicossociais presentes nas relagdes interpessoais, nas
expectativas humanas em relagdo ao trabalho e carreira, e
nos elementos da cultura organizacional (FREITAS, 1991;
SCHEIN, 1992).

Bennis (1976, p.112) explica que “desde fins de 1950, mais
ou menos, a énfase foi transferida do crescimento individual
ao desenvolvimento organizacional”. O autor define este
desenvolvimento como uma estratégia educacional orien-
tada para mudar crencas, atitudes, valores e estrutura das
organizagoes.

Schon (1971) definiu a organizagdo como um grande sis-
tema social e epistemolodgico, constituido por: a) Estrutura
- papéis que os individuos desempenham; b) Tecnologia, -
conjunto de normas, ferramentas e técnicas que visam alcan-
car as metas propostas; e por fim c) Teoria, regras epistemo-
légicas que permitem compreender as realidades interna e
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externa ao ambiente organizacional. Schon, em parceria com
Chris Argyris (Apud MAXIMIANO, 2002, p. 452), defendeu
a aprendizagem organizacional continua como um processo
de mudanga comportamental.

O principio de aprendizagem de Senge (1990) baseia-se
em trés aspectos: a) para obter sucesso em ambiente em
mudanga continua, as organizag¢des devem estar em processo
continuo de aprendizagem; b) caracteristicas organizacio-
nais, como apego excessivo ao cargo, atribui¢do de culpa aos
elementos exdgenos, visdo de curto prazo, dificultam o pro-
cesso de aprendizagem; e c) o exercicio de cinco disciplinas -
raciocinio sistémico, objetivo comum, modelos mentais,
aprendizagem em grupo e dominio pessoal - facilitaria a
criagdo das organiza¢des de aprendizagem.

Mattos e Guimaraes (2005, p. 30) destacam a importéncia
das organizagoes de aprendizagem no processo de inovagéo,
o que envolve, até mesmo, a habilidade em “desaprender
comportamentos e rotinas que ndo funcionam ou ficaram
inadequados” Para os autores, “a inovagéo é a aplicacao de
conhecimento, a efetiva aquisi¢ao, armazenamento, recupe-
racao e aplicacdo de conhecimento’, etapas que remetem ao
Ciclo da Gestdo do Conhecimento, apresentado ao longo
deste artigo, fortemente influenciado e viabilizado pela cria-
¢do da cultura da organizagdo de aprendizagem.

A aprendizagem pode ser vista sob duas perspectivas:
como uma trajetéria de acumulagio de capacidade tecno-
logica, que pode mudar ao longo do tempo, em diferentes
diregdes e velocidades; e como a soma dos “varios processos
pelos quais os conhecimentos técnicos (tacitos) de indivi-
duos sdo transformados em sistemas fisicos, processos de
produgio, procedimentos, rotinas e produtos e servigos da
organiza¢do” (FIGUEIREDO, 2004, p. 328).

A perspectiva das organizagdes de aprendizagem se-
riam adicionados alguns elementos tedricos que pontuam
a aprendizagem, em ambientes instdveis e circunstincias
complexas, como meio de geragio de competéncias orga-
nizacionais, conforme serd apresentado a seguir.

2.2 A Complexidade e a formacédo das competéncias

Morin (1990) influenciou a organizagao do conhecimento
ao inserir no debate o fator complexidade, cujo paradoxo é
conciliar fendmenos imprecisos e incertos, contrariando a
nocao de certeza e de equilibrio constante trazida pela cién-
cianormal. Esse debate foi iniciado por Prigogine (1996) nos
anos 1970, ao referir-se ao caos e ao equilibrio instavel.

Na arena organizacional, a incerteza, indeterminacoes,
fendmenos aleatérios e desequilibrio amplificam a com-
plexidade do processo gerencial, encaminhando, os setores
mais expostos a variabilidade, ao modus operandi e decisério
pautado na gestao do risco.
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A abordagem baseada em competéncias essenciais
apropria alguns dos mais sofisticados conceitos de ges-
tdo, como os sistemas de acumulagio flexivel (HARVEY,
1996), que sugerem a nogdo de competéncias comple-
mentares obtidas mediante aliancas e parcerias produtivas
(KANTER, 1997) para a obten¢do de vantagem compe-
titiva (PORTER, 1989). Ou ainda pelo desenvolvimento
de competéncias proprias, seja através das competéncias
desenvolvidas na cadeia de valor; ou ainda a formagéo de
economias de aglomeracdo e redes
de cooperagao produtiva (AMATO
NETO, 2000; 2005).

Hamel e Prahalad (1995) evi-
denciaram a necessidade de uma
arquitetura estratégica pautada na
flexibilidade e mobilidade organiza-
cional, para melhor atendimento das
demandas volateis do mercado, pron-
tiddo de resposta aos desafios estratégicos, desenvolvendo a
capacidade de criar novos desafios, os quais determinam as
vantagens competitivas.

O entrelacamento entre formag¢do de competéncias e
estratégias empresariais foi também abordado por Fleury e
Fleury (2000, p. 21-22), que afirmam que, “para ser consi-
derado uma competéncia essencial, esse conhecimento (de
operacoes de mercados especificos) deve ser associado a
um sistematico processo de aprendizagem que envolve des-
cobrimento/inovag¢ao e capacitagdo de recursos humanos”
(FLEURY; FLEURY, 2000, p. 21-22).

Figueiredo (2004, p. 329), reconhece que a capacidade
tecnoldgica estd inserida: nos sistemas técnicos fisicos de
uma empresa: maquinas, equipamentos, sistemas, denomi-
nados como estrutura; nos conhecimentos e qualificagdo
das pessoas: expressos pela experiéncia, pelas habilidades;
nos sistemas organizacionais: modelos de gestdo, técnicas
de trabalho, normas e rotinas; nos produtos e servigos: de-
senho, prototipagem, testes, produgéo e entrega.

A discussao sobre a aplicagao de um modelo de Gestdo do
Conhecimento perpassa o valor que os novos conhecimen-
tos aportam para a capacidade adaptativa, em razdo dos am-
bientes instaveis, e contribuem para a competitividade das
organizagdes. Nas palavras de Sbragia et al. (2006, p. 79), “a
gestdo adequada do conhecimento torna-se, portanto, fator
fundamental para a diferencia¢do estratégica e a construgdo
de vantagens competitivas na empresa”

2.3 A competitividade e a gestdo do conhecimento
Davenport (2001) define o conjunto de vantagens geradas

pela estrutura industrial como capacidades organizacionais,

dispondo que elas estdo inseridas nos seguintes grupos: a)

capital humano baseado nas habilidades e conhecimentos
requeridos; b) estrutura organizacional, compreendida
como um padrio de relacionamento entre as unidades e os
individuos; ) processos de trabalho; e d) tecnologia aplicada
na produgéo de bens, servigos e as informagoes. O fluxo de
geracdo de vantagem competitiva ocorreria nos seguintes
passos: 1) defini¢do das estratégias; 2) defini¢ao das capaci-
dades organizacionais para implantacio das estratégias; e 3)
acionar as alavancas de implantagéo.

conhecimento organizacional deve ser uma

construcdo propositada que tenha como foco
desenvolver um conjunto diferenciado de habilidades,
crengas, valores, atitudes e comportamentos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) destacam trés niveis de
conhecimento imprescindiveis a competitividade. Sao eles:
a) informacao sobre o conjunto de recursos e infra-estrutura
organizacional que viabilizam as operagdes; b) inteligéncia
do negdcio, que concentra as informagdes sobre o ambiente
externo, desempenho passado e eventos relevantes, além de
previsdes e tendéncias; e c) expertise, refere-se a vocagio
essencial do negoécio e a capacidade da organizagio em
manter-se competitiva e atualizada, ao mesmo tempo em
que inova e atende as necessidades de adapta¢iao impostas
pelo ambiente competitivo.

Os trés niveis de conhecimento destacados por Hitt, Ire-
land e Hoskisson (2002) devem ser integrados. Sbragia et al.
(2006, p. 81) explicam que “foi partindo da idéia de integra-
¢d0 e do estimulo ao aprendizado intra-organizacional que
muitos consultores e académicos popularizaram, a partir da
década de 1990, o conceito de Business Intelligence (BI).

Contudo, para que o valor do conhecimento seja ado-
tado na praxis organizacional, com a agilidade compativel
com as mudangas verificadas no meio externo, é indis-
pensavel dotar a organizacdo de um adequado nivel de
flexibilidade estratégica, ou seja, transformar a capacidade
adaptativa em vantagem sobre a conduta estratégica dos
seus concorrentes.

Os diversos autores pesquisados opinam que o conheci-
mento organizacional deve ser uma construgdo propositada
que tenha como foco desenvolver um conjunto diferenciado
de habilidades, crengas, valores, atitudes e comportamentos,
formando uma cultura organizacional (SCHEIN, 1992)
voltada a mudanca e que crie uma perspectiva de alcance de
resultados superiores (PORTER, 1989; NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997).
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D’Aveni (2001) caracteriza o momento competitivo
como de crescente rivalidade na inovagdo rapida dos pro-
dutos, nos menores ciclos de vida de projeto e de produto,
competicdo agressiva com base em preco e competéncia e
experimentac¢do de novas abordagens para atender as neces-
sidades do consumidor.

oram identificados trés aspectos facilitadores da

geracdo de conhecimento: o contexto histdrico
e politico da formacéo da industria; a amplitude das
ciéncias envolvidas; o engajamento dos individuos

em torno do objetivo comum.

Day (2001) afirma que a vantagem competitiva, para ser
duradoura, implica a adogio do circulo virtuoso da lealda-
de, por meio do qual a empresa investe continuamente no
desenvolvimento de aptiddes, ou competéncias, tendo como
foco a obtencao de niveis de satisfacio e lealdade dos clientes.
Ou seja, a lealdade resulta do atendimento da expectativa de
solugdo tecnologica pelo cliente.

Fleury e Fleury (2000, p. 43-55) afirmam a necessidade
de alinhamento entre as estratégias e as competéncias, jus-
tificada pelas seguintes perspectivas de andlise: a primeira
relacionada ao modelo competitivo da industria, que evoca
o desenvolvimento de competéncias e tendéncias de inova-
¢do na industria, e a segunda perspectiva estd baseada na
adequada inovagdo dos recursos internos da organizagio
(resource basead view of the firm), tangiveis e intangiveis,
como forma de estabelecer um balango entre as condicio-
nantes competitivas de mercado, estratégias competitivas e
competéncias essenciais.

Especificamente no caso de empresas que pautam sua
competitividade na formac¢ido de competéncias inovadoras,
e dinamicas, ressaltam Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 127),
que embora ndo haja “receita” e ferramentas que garantam
o0 sucesso, ‘em todos os casos, a capacidade de aprender a
partir das experiéncias ja vividas é essencial’, ou curva de
aprendizado, como meio de apropriagdo dos erros e acertos,
principalmente dos primeiros, no processo de analise sobre
produtos, servigos e mercados.

Angeloni (2002) propde um modelo tridimensional de
organizagdo do conhecimento, composto por: a) infra-
estrutura organizacional, que se refere ao ambiente organi-
zacional, comportamento e atitudes; b) pessoas, os principais
agentes de transformacéo, tendo em perspectiva o fato do
uso da autonomia nas organizagdes estar delimitado pela
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disponibilidade dos fatores de produgio e pelas demandas
ambientais com as quais essas organizagdes lidam; e ¢)
tecnologia, que esta relacionada aos recursos de hardware
e software que apoiam a tomada de decisdo e a gestdo de
informagdes e conhecimento.

A organiza¢do, contudo, ndo pode ser vista exclusiva-
mente como uma processadora de infor-
magoes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
A nogdo dada por esses autores para a
criagdo do conhecimento organizacional
e da inovagdo considera a capacidade
humana de gerar conhecimento a partir
de elementos intangiveis, tais como: in-
tuicdo, ideais, valores, emogdes, imagens
e simbolos, como recursos da criagdo de
novos conhecimentos.

Desse modo, existem fatores intangi-
veis que influenciam a geragéo e aplicacao de conhecimento,
inerentes a forma como os individuos percebem o valor da
aplicagdo de certo grau de subjetividade que caracteriza o
potencial de aplicagdo dos novos conhecimentos aos produ-
tos, processos, tecnologia e as pessoas. O conjunto de fatores
explicitos, ou formais, e implicitos, ou intangiveis, reside nas
dimensodes do conhecimento, a seguir apresentadas.

3. DIMENSOES DO CONHECIMENTO

Compreender as dimensdes contidas na Gestdo do Co-
nhecimento permite estabelecer uma estratégia de agdo e de
defini¢do de abordagem e contetido. Santos (2004) debate, a
partir do legado do pensamento socratico, quatro dimensodes
do conhecimento: a) mitoldgica, refere-se aquilo que se preten-
de eternizar por meio do conhecimento, o préprio negocio ou
uma competéncia distintiva; b) cosmoldgica, define os limites
espago-temporais que a organizagio pretende ocupar, fisica
ou virtualmente; c) socioldgica, ou inser¢do do individuo ao
grupo de trabalho, a partir do conhecimento; d) pedagégica,
ou processo estruturado da aprendizagem, instrumentos e
recursos aplicados na disseminagdo do conhecimento.

A geragao do conhecimento deve ser compativel com a visao
de futuro, com as estratégias de desenvolvimento de compe-
téncias e com o aporte tecnoldgico necessdrio para amparar os
sistemas de controle do desempenho, em todos os niveis.

Santos (2004) descreve trés niveis de demanda ou espa-
¢os que a construcao do conhecimento deve observar. Sdo
eles: a) Epistemologia, ou teoria do conhecimento, que tem
na metodologia um instrumento de articulagdo entre os
métodos de verificagdo e os principais enunciados teoricos;
b) Antropologia, ou identificagio da influéncia dos fatores
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antropoldgicos no processo de criacdo de conhecimento e
transferéncia de conhecimento; e ¢) a prdxis, que se refere ao
uso de um conjunto de saberes organizados por meio de um
método ou operagido para alcancar um dado resultado. Para
atingi-lo é necessario combinar habilidades técnicas, éticas
e sensoriais, como a intuicao.

Na perspectiva de ampliar o debate da Gestao do Conhe-
cimento para a formacao da Inteligéncia organizacional,
Albrecht (2004) propde um modelo cujo pressuposto é a
identificagdo de gaps de inteligéncia, migrando do enfoque
da tecnologia para a estratégia de gestdo e, deste, para a
formacdo do gestor. No modelo proposto, coexistem sete
dimensoes-chave de competéncia e conhecimento espe-
cializado sobre a organizagio e seu ambiente de atuagio, a
saber: a) visdo estratégica, ou direcionamento; b) percep-
¢do de destino compartilhado, ou uma finalidade comum;
c) apetite por mudangas, ou criagio de novas formas de
conceber o sucesso da empresa; d) “cora¢do”: entusiasmo
para aplicar um nivel de energia extra para que a empresa
obtenha sucesso; e) alinhamento e congruéncia: corres-
ponde a disponibilidade infra-estrutural necessaria para
que a organizagdo atinja sua visdo estratégica; f) uso do
conhecimento: capacidade de desenvolver e aplicar novos
conhecimentos; e g) pressdo por desempenho: que pode ser
definida como o engajamento com que cada empregado se
mobiliza, e contagia os demais, visando atingir os resulta-
dos propostos.

Se, por um lado, a distin¢do entre as dimensdes permite
identificar as estratégias de geracdo do conhecimento, por
outro, observa-se que a clareza na identifica¢ao da tipologia
do conhecimento é um elemento essencial a composi¢ao dos
contetidos e da abordagem metodolodgica a ser utilizada para
a movimentac¢do do Ciclo da Gestio do Conhecimento -
geracdo, armazenagem, distribuigdo e aplicagdo de conheci-
mento, em moto continuo.

3.1 Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciaram dois conjuntos
de conhecimento: tacito, resultante da vivéncia do indivi-
duo; e explicito, ou documentado, resultante de processos
formais e estruturados de aprendizagem.

Chai (2000) identificou o conhecimento de processo, como
direitos de patente e documentagio de projetos, e o conheci-
mento de pessoas, que envolve habilidades de relacionamento,
percepgdes do ambiente e outros, como elementos socializa-
veis do conhecimento. E acrescenta mais um tipo de conhe-
cimento contextualizado, ao qual denomina de conhecimento
local, concluindo que existe um mecanismo de transferéncia
apropriado a natureza de cada tipo de conhecimento.

Um quarto tipo de conhecimento foi denominado por

Granger (1989) como o conhecimento sensivel. Este é in-
transferivel na sua totalidade, senido através de metaforas,
pois é capturado a partir dos sentidos e da percepg¢io de
significado contida.

4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dado tratar-se de uma abordagem qualitativa, as estra-
tégias de investigacdo basearam-se em um estudo de caso
unico, aplicado em uma induastria de base tecnoldgica.
O estudo de caso ¢ recomendavel, quando o pesquisador
deseja expandir ou generalizar teorias, o que atendeu as
proposigdes deste trabalho e contemplou as exigéncias da
abordagem escolhida (YIN, 1984).

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, esta pes-
quisa baseou-se na andlise de documentos histdricos e na
literatura disponiveis (PADUA, 1989), permitindo melhor
compreensdo acerca das estratégias adotadas para gerar
competitividade e dos modelos mais recentes de Gestao de
Conhecimento. Somaram-se, ainda, a coleta de dados, as
entrevistas semi-estruturadas, previamente orientadas por
um roteiro de oito questdes, feitas a uma amostra dirigida de
executivos da empresa; e a aplicacdo de questiondrios para
um segundo grupo de profissionais da industria, escolhidos
por critério de acessibilidade.

As informagdes obtidas, na entrevista, foram agrupadas
segundo a categoria de respostas, e analisadas de acordo com
o contetido apresentado; ja as informagdes do questionario
foram tabuladas, e apuradas mediante calculo das médias
ponderadas, obtidas pela freqiiéncia de respostas na escala
de avaliagdo oferecida, e pelo calculo da média aritmética
simples para identificagdo do ambiente predominante, a
partir dos fatores avaliados.

Além dos elementos tedricos apresentados, a organizagdo
da pesquisa baseou-se na busca de respostas para as propo-
si¢oes indicadas no Quadro 1.

As consideragdes obtidas nos elementos tedricos do tra-
balho, modelo de referéncia e os resultados obtidos estio
apresentados a seguir.

5. MODELO DE REFERENCIA PARA A PESQUISA

A pesquisa bibliografica conduziu a um modelo de
referéncia de Gestdao do Conhecimento desenvolvido pe-
los pesquisadores do Instituto Fraunhofer, cuja aplicacdo
envolveu um estudo de campo com 164 empresas, das
quais mais de dois tercos enquadram-se como empresas
de alta intensidade tecnoldgica, de um universo total de
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1200 empresas européias de sucesso (MERTINS; HEISIG;
VORBECK, 2003). A Figura 1 apresenta o modelo.
Uma das contribui¢des deste modelo de Gestdo do Co-

primeiro deles estabelece que a Gestdo do Conhecimento
deva ser focada permanentemente em valor adicionado aos
processos de negdcio, isto porque esses definem o campo ou

nhecimento refere-se aos trés niveis propostos de agdo: o dominios do conhecimento.

Quadro 1: Proposicdes da pesquisa.

Motivacédo da pesquisa: Como uma industria de base tecnolégica, com um /ead time, pode gerar conhecimento e inovagédo, dado
o rapido deslocamento das fronteiras tecnoldgicas, tendo como elementos facilitadores o desenvolvimento de recursos humanos, a
transformag&o da cultura organizacional e a formagéo da lideranga?

Questao Central: O Modelo de Gestdo de Conhecimento em industrias de base tecnoldgica é mais sensivel ao modelo de
desenvolvimento tecnoldgico da industria ou ao modelo de gestdo 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 Inovagéo, garantindo, ao mesmo tempo, a
exclusividade das vantagens obitidas?

Proposicédo Basica: A Gestdo do Conhecimento na industria de base tecnoldgica ap6ia-se em um amplo espectro de agentes
institucionais, o que viabiliza gaps cada vez menores em relagéo ao rapido deslocamento das fronteiras tecnoldgicas.

Proposicoes Secundarias:

As inovacgdes tecnoldgicas representariam saltos qualitativos em relac&o a funcionalidade ja existente, tratando-se, portatnto, de melhoria
continua e ndo necessariamente de inovagéo.

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.

Fonte: Os autores, 2007.

Organizagao e Normas

Conhecimento
Gerado

Conhecimento
Aplicado

Valor Adicionado

LK _H

Processos do Negdcio

Conhecimento
Armazenado

Conhecimento
Distribuido

Cultura Organizacional

Figura 1: Areas definidas para a gestio do conhecimento.
Fonte: MERTINS; HEISIG; VORBECK, 2003.
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O segundo nivel refere-se aos processos essenciais de
gestdo do conhecimento divididos em quatro grupos de
atividades. Sdo eles: criagdo de novos conhecimentos, arma-
zenamento dos conhecimentos, distribuicdo (transferéncia)
e aplicagdo do conhecimento.

O terceiro nivel é designado “Areas Definidas para a Ges-
tdo do Conhecimento” ou campos definidos para a Gestdo
do Conhecimento, como: cultura organizacional, lideranca,
recursos humanos, tecnologia da informacéo, organizagio e
normas, e sistemas de controle.

Os cinco itens sao derivados dos fatores criticos de su-
cesso, identificados na pesquisa conduzida pelo Instituto.
O sexto item - sistemas de controle — ¢ considerado um
pré-requisito para mensurar os resultados obtidos com as
atividades de Gestdo do Conhecimento.

Tendo como base o modelo proposto, a constatagdo de
que os campos definidos envolvem dois agrupamentos orga-
nizacionais distintos — a organizagao técnica e a organizagdo
humana - e que o recorte epistemoldgico da pesquisa refere-
se a este ultimo grupo, formulou-se um modelo inicial,
descrito na Figura 2.

Os elementos facilitadores referem-se as dreas definidas
para a Gestdo do Conhecimento propugnadas no modelo
cotejado nesta pesquisa, como um recorte da analise do
modelo epistemoldgico total. O resultado sera apresentado
no topico a seguir.

Organizagdo Humana

* Recursos Humanos L e
* Adaptacoes
* Cultura Organizacional ‘.. Rapidas
« Lideranga “‘_:' --------
P

£y
% ~

b ~
Elementos Facilitadores s, Y
A
I

Resultados da pesquisa

Foram identificados trés aspectos facilitadores da geragdo
do conhecimento: o primeiro referente ao contexto historico
e politico da formagdo da industria e o envolvimento do Esta-
do na escolha da industria para nacionalizagdo tecnologica,
ou seja, os elementos da Cultura Organizacional. O segundo
aspecto refere-se ao contexto particular do setor, tendo em
vista a amplitude das ciéncias envolvidas e a formacdo de
um polo tecnoldgico nacional. O terceiro aspecto estd re-
lacionado ao engajamento dos individuos em torno de um
objetivo comum ao longo do desenvolvimento da industria.
Neste terceiro aspecto contribuem para a geracido do conhe-
cimento os seguintes elementos: a Lideranca e o conjunto
dos Recursos Humanos.

Aandlise da sensibilidade do modelo de Gestao do Conhe-
cimento do ambiente tecnolégico e do ambiente de negdcios,
dada a média aritmética simples (MAS) dos quinze fatores
avaliados, revelou haver uma influéncia discretamente maior
dos fatores relacionados ao ambiente de negdcios (MAS 7,9)
em relagdo ao ambiente tecnolégico (MAS 7,5). Contudo, na
avaliacdo da importancia de cada ambiente houve um equili-
brio quase perfeito entre os fatores do ambiente de negdcios
(MAS 7,6) e do ambiente tecnoldgico (MAS 7,5).

Os processos que sustentam a Gestdo do Conhecimento
sdo os seguintes: a) Relacionados & Operagido: Desenvol-
vimento Tecnolégico, Concepgdo de Produtos, Sistemas

PrLan
- +
--‘ l'.r
- e -
. v‘ee‘;o S
Pl -
JJ’ P -
Modelo ““I' """ sty
hovagiese
G:siﬁo Customizagies ,." MERCADO
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I....l b
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Sustentabilidade as Mudangas

s, Ambiente .
>+ Tecnolégico
.~~~ Institucional -

Apllca;aa

Valor Adicionado

Processos do NEQI]CIB{ }

Distribuicéo

Figura 2: Gestdo do conhecimento em indistrias de alta tecnologia.
Fonte: Os autores, 2007.
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de Manufatura, Gestdo de Parcerias Estratégicas, Gestdo
Estratégica de Negocios e Gestdo de Clientes; b) Relaciona-
dos a Gestdo e ao Apoio: Educagido Continuada, Gestdo do
Desempenho (Programa de A¢do), Gestao da Informagio,
Gestdo da Melhoria e da Mudanga.

A Figura 3 descreve o modelo resultante da analise dos
processos de negocio que sustenta, e justifica, o modelo da
Gestao do Conhecimento na industria investigada.

Sobre a questio relacionada ao envolvimento da cadeia de
parceiros estratégicos no Ciclo de Gestdo do Conhecimento
e garantia de sigilo, apurou-se que as parcerias estratégicas
sdo pautadas no risco e ganho compartilhados.

Contudo, e apesar da relacio ser regida por contrato, as
vantagens obtidas pelo investimento em desenvolvimento
tecnoldgico feito por parceiros siao de propriedade e de di-
reito desses parceiros, a cada um de acordo com sua respon-
sabilidade e participagdo no projeto. Portanto, o direito de
comercializa¢ao do produto resultante é do parceiro. Porém,
a especificidade do projeto pode restringir o campo de uso.

Sobre as proposi¢oes da pesquisa, observou-se que a
gestdo do conhecimento apdia-se em um amplo espectro
de agentes institucionais, presentes desde a formagdo da
industria, o que viabiliza gaps cada vez menores em relagao
ao rapido deslocamento das fronteiras tecnoldgicas. A cul-
tura organizacional, como elemento facilitador, estabelece
o desafio da Educacdo Continuada, o que contribui para a
manutenc¢do dos niveis de conhecimento tecnoldgico atua-

lizados. H4 um forte investimento na aceleracdo do ciclo
vivencial dos engenheiros trainees, que sdo submetidos a
um programa intensivo de especializagdo aerondutica, com
o0 apoio de Institui¢goes de Ensino Superior e dos grupos de
especialistas internos, ou seniores.

Porém, a redugdo absoluta dos gaps tecnoldgicos somente
seria possivel se houvesse um processo de aquisi¢do regular
dos produtos de alta tecnologia pelos setores do governo, em
razao do fluxo continuo de geragdo de conhecimento e de
inovagio tecnoldgica ao longo lead time do produto, o que
ndo ocorre. Além disso, as agéncias de fomento nao possuem
suficiéncia de recursos para atender o nivel de investimento
necessario para desenvolvimentos de vulto. Portanto, o
processo de financiamento da Pesquisa e Desenvolvimento
resulta das vendas realizadas pela empresa.

Quanto as inovagdes tecnoldgicas, em razdo do longo
ciclo de vida do produto, estas se referem mais freqiien-
temente a melhoria continua do que a mudangas radicais.
Neste sentido contribuem tanto os lideres quanto os lide-
rados, que contam com os Grupos de Melhoria Continua.
Além disso, contribuem também os programas institu-
cionais de sugestoes dos empregados, o que tem trazido
contribui¢des efetivas para a empresa, influenciando, por
exemplo, a redugdo dos ciclos, o que representa considera-
vel ganho de competitividade.

Quanto aos gaps tecnoldgicos, concluiu-se que, de fato, o
longo ciclo de vida do produto inviabiliza o uso do estado-da-
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Figura 3: Areas do conhecimento e processos de negécio.
Fonte: Os autores, 2007.
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arte em tecnologia. Contudo, o conhecimento acumulado, as
licoes aprendidas e a adequada percepgdo das oportunidades
imprimem nos novos produtos os aspectos mais atualizados,
sejam essas melhorias associadas ao desempenho, custos ou
a customizacao.

5.2 Qutras contribuicoes

No inicio da formulagdo do modelo e para efeito de orien-

tagdo da pesquisa foram formuladas algumas questdes, cujo
resultado esta apresentado a seguir:
1. Quais seriam os principais agentes do ambiente tec-
nolégico institucional e o nivel de relacionamento destes
com o fluxo de inovagdes tecnologicas e estruturais na-
quela industria?

Um dos principais agentes do ambiente institucional é o

governo, por meio das compras
do setor Militar. Os demais
agentes nao tém recursos sufi-
cientes para alimentar o proces-
so de P&D da industria.
2. Na fase de formagio da in-
dustria, o conhecimento tinha
um carater de crescimento
incremental, mobilizado prin-
cipalmente pelo desenvolvimento tecnoldgico do setor,
particularmente orientado pelo setor da Defesa. Desse
modo, pode-se afirmar que a énfase da Gestao do Conhe-
cimento era de carater técnico?

Haé consenso que, desde o inicio, a empresa desenvolveu
suas competéncias tecnolégicas e mercadologicas, 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”, for-
mando uma forte cultura de fabrica estatal de avides?

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
grupo, formado pela lideranga operacional, a qual reconhece
a cultura como claramente orientada para ser uma fabrica
estatal de avides.

4. Em decorréncia do modelo autarquico, os fatores asso-
ciados a Recursos Humanos privilegiavam, basicamente, as
contratagoes locais e nacionais e o conhecimento técnico?

O ITA e a FAB eram os principais provedores de profis-
sionais altamente qualificados em Engenharia Aerondutica
e areas correlatas, e em aviagdo, engenharia e ensaios de
voo - pilotagem. O principal instrumento de geracdo de
conhecimento utilizado baseou-se na Educa¢do Continuada
na drea aeronautica para os profissionais considerados pes-

soas-chave e potenciais multiplicadores do conhecimento. O
ambiente interno promovia o trabalho cooperativo, e a agdo
de Desenvolvimento de Pessoas pautava-se na premissa do
conhecimento do “como fazer” e do “por que fazer” — know-
how e know-why.

5. O perfil da lideranca era tecnicamente orientado e a
visdo de carreira privilegiava a formacao de engenheiros,
qualquer que fosse a area?

Ao perfil técnico inicial, competéncias tecnolédgicas,
mercadoldgicas e empresariais — com foco no desempenho
financeiro e gestdo estratégica de negdcio — marcaram uma
passagem importante no perfil da lideranca, prevalecendo
até os dias atuais a formag¢ao técnica nas ciéncias aerondu-
ticas e nas engenharias, com excecdo de areas especialistas,
como a Juridica, por exemplo.

uanto ao envolvimento da cadeia de parceiros

estratégicos no Ciclo de Gestdo do Conhecimento e
garantia de sigilo, apurou-se que as parcerias estratégicas
sdo pautadas no risco e ganho compartilhados.

6. Com a mudanc¢a do modelo de gestiao, quando da recon-
figuracao societaria, a Gestio do Conhecimento passou
do enfoque técnico para o foco sistémico, privilegiando o
posicionamento competitivo da empresa?

Desde o seu nascimento a empresa foi posicionada no ni-

cho de mercado regional de pequeno porte. Pode-se associar
a competéncia empresarial resultante da mudanca no perfil
de acionistas como um propulsor do ingresso da organizagdo
no nicho acima de 50 assentos, aproveitando as condigoes
disruptivas - ou seja, as tendéncias de demanda do produto
no mercado de médio porte, a infra-estrutura industrial ja
instalada e a baixa concentragdo de manufaturas de grande
porte — e o bom desempenho das parcerias de risco. Pode-se
correlacionar a mudanga do modelo de gestao autdrquica,
caracterizada pela escassez de recursos e pela baixa auto-
nomia, para o modelo de gestdo privada, caracterizada pelo
acompanhamento dos resultados financeiros (governanga
corporativa) e pela expectativa de retorno sobre o investi-
mento dos acionistas. As agdes vinculadas a essa passagem
no modelo de Gestdo do Conhecimento tém mais o carater
de distribui¢do de uma nova prética de gestido baseada em
resultados.
7. O conhecimento gerado ao longo da formagio das
competéncias da industria permitiu reduzir o nivel de
dependéncia de fornecedores — de tecnologia, sistemas,
partes e materiais - internacionais?
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O setor tinha um nivel inicial de 100% de dependéncia

dos fornecedores internacionais. Nos anos que antecederam
a mudan¢a do modelo de gestdo, com o desenvolvimento
do EMB 145, o nivel de internacionaliza¢io do produto
reduzira-se para 75%. Atualmente, o produto exibe um nivel
de nacionalizagdo de 50%.
8. A dindmica do ambiente de negdcios associado ao
conjunto de competéncias de desenvolvimento e concep-
¢do de produtos, e a visio do mercado de internacional
para global, além das condi¢ées disruptivas, apontaram
a necessidade de orientacdo estratégica das capacidades
organizacionais para um novo nicho de mercado, carac-
terizado pelo médio porte das aeronaves - entre 70 e 108
assentos.

A mobilizagdo dos recursos para o ingresso da empresa
em um novo nicho de mercado decorre, de fato, da neces-
sidade de a organizagdo buscar competitividade em seg-
mentos mais promissores, de acordo com as tendéncias da
inddstria. Asinformacoes obtidas nas entrevistas indicam
o fortalecimento nas competéncias de desenvolvimento de
projeto e concepg¢ao de produtos.

6. CONSIDERAGOES FINAIS E CONCLUSOES

Esta pesquisa apresentou o modelo de Gestdo do Co-
nhecimento em uma industria de base tecnoldgica, evi-
denciando algumas dicotomias relevantes, como a questdo
da autonomia; desconcentrou a énfase nos elementos da
organizagao técnica, sobretudo na tecnologia da informagéo
que, nesta pesquisa, € vista como um recurso organizacional;
desenvolveu um instrumental de pesquisa com embasamen-
to tedrico atualizado, apoiado por um extenso levantamento
bibliografico; adicionou contornos mais flexiveis ao tema,
além de contemplar a informagcéo e a inteligéncia formada
em torno do ambiente competitivo e do ambiente organiza-
cional, buscando oferecer, assim, uma perspectiva organica
sobre a questdo da Gestdo do Conhecimento.

A motivagdo da pesquisa pode ser desdobrada em trés
outras questdes relevantes:

a) E possivel gerar conhecimento e inovagdo tecnoldgica
em empresas industriais de produtos com longo ciclo de
concepgao, desenvolvimento e produc¢ido? No caso desta
pesquisa concluiu-se que as inovagdes estdo limitadas aos
contetidos conhecidos das ciéncias e das suas aplicagdes.
Desse modo, a obtencdo de melhoria em relagdo ao de-
sempenho das aplicagdes atuais, ou mesmo de novas apli-
cagdes, ja seria uma evolugdo consideravel, ainda que ndo
necessariamente uma inovagdo tecnolodgica, no padrao
de mudangas bruscas. O longo lead time inicia-se com a
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descricdo da disponibilidade tecnoldgica no momento da
concepgdo do produto. Essa disponibilidade tende a ser a
mesma ao final do ciclo.

b) A industria é agente ou sujeito do rapido deslocamento
das fronteiras tecnoldgicas? A excecdo dos paises que
tenham extensos programas de financiamento ao desen-
volvimento tecnoldgico, a industria de base tecnoldgica
nacional é, primariamente, o principal agente da geragdo
de novas tecnologias, desde a defini¢cdo das prioridades
de desenvolvimento até o financiamento dos programas
para gera¢do de novos conhecimentos. Em alguns casos,
osacordos de cooperagio entre paises, decididos em nivel
politico e executados com base em modelos de colabora-
¢do interorganizacionais, preenchem a lacuna do investi-
mento governamental. Porém, circunstincias como essas
ocorrem, novamente, por excecio.

¢) De que forma os elementos que compdem a organizagido
humana - recursos humanos, lideranca e cultura orga-
nizacional - podem ser articulados em torno do conhe-
cimento e da inovagdo, considerando a velocidade com
que surgem novos requisitos e exigéncias do ambiente
tecnoldgico e competitivo? Os resultados desta pesquisa
apontam que houve consenso sobre a importancia da
organizagdo humana, revelada na preocupacdo da orga-
nizagdo em manter seus ativos intelectuais atualizados em
relagdo as inovagodes, por meio do processo de educagao
continua, capacitagao profissional e formagdo da lideran-
¢a. Com relagdo a cultura organizacional, as principais
alavancas de sustentagdo da competitividade tecnoldgica
estdo pautadas em melhoria continua, foco na satisfacdo
do cliente e, mais recentemente, foco na satisfacio do
acionista.

A transferéncia dos elementos da competitividade tecno-
légica para a geragdo das competéncias interpessoais inclui
os seguintes aspectos: desenvolvimento da visdo estratégica,
alinhamento e orientagdo para alcance dos objetivos da
organizagao, percepgdo do resultado compartilhado, capaci-
dade de mudangas rapidas e quebra sistematica de modelos
mentais ultrapassados, pressdo continua por melhoria de
desempenho, o conhecimento como recurso compartilhado
e, sobretudo, vinculo emocional com o produto e com a
organizacao.

Em relac¢do ao modelo proposto, alguns aspectos devem
ser destacados: O primeiro deles refere-se ao fato inova-
dor em compara¢do ao modelo proposto pelo Instituto
Fraunhofer, que concentra, basicamente, suas analises em
fatores associados & organiza¢do humana, sem, contudo,
desconsiderar os elementos da organizagdo técnica, inse-
ridos no contetido dos processos de negdcio. Desse modo,
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a tecnologia da informagéo, sistemas de controle, normas
e organizagdo assumem caracteristicas instrumentais aos
processos de negocio e as etapas inerentes ao ciclo de Gestao
do Conhecimento, como, por exemplo, 0o armazenamento e a
distribuicéo do conhecimento. O segundo ponto a ser desta-
cado refere-se ao fortalecimento das competéncias humanas
e técnicas relacionadas a aplicagdo do conhecimento, como
visao estratégica, dominio da funcédo, tomada de decisdo e
risco. Esse breve conjunto de competéncias aponta como
prioridade da Gestao do Conhecimento definir os graus de
autonomia necessarios a inovacdo e a criacio de uma cultura
organizacional efetivamente orientada para a melhoria con-
tinua. O terceiro aspecto que o modelo evidencia é o papel
da lideranga como um elemento facilitador da aproximacéo
dos individuos aos conhecimentos disponiveis e a melhoria
continua do desempenho através de instrumentos de gestdo
de pessoas, como a Avaliacdio de Desempenho ou Plano
de Metas, associados a conduta indispenséavel de coaching.
O quarto elemento caracterizado no modelo e avaliado ao
longo da pesquisa ¢ a influéncia do modelo de gestio de
negocios na grade dos programas associados a Gestao do Co-
nhecimento. Desse modo, o modelo de negécios direciona os
conteudos e as énfases da Gestao de Conhecimento, ao de-
finir o elenco de prioridades do negdcio, transformando-os
em meio de obtengdo 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 essas retornam na forma de inovagdes tecnoldgicas e na
forma de customizagdes. O quinto elemento representado
no modelo - Ambiente Tecnologico Institucional —, inserido
exclusivamente nesta pesquisa, apresentou um resultado
diferenciado em rela¢ao aos modelos associados a Gestdo do
Conhecimento em industrias de base tecnoldgicas, em paises
da Europa, no Japao e nos Estados Unidos: a inexisténcia de
apoio governamental, de fato representativo, na pesquisa e
no desenvolvimento tecnoldgico brasileiro, ao contrario do
que ocorre nos paises mencionados. Todavia, essa caracteris-
tica, por ndo ser foco desta pesquisa, ndo foi aprofundada.
Outras observagdes de carater geral evidenciam as princi-
pais dificuldades com a abordagem aos elementos da organi-
zagdo humana, tais como: estabelecer o afastamento critico
por parte dos respondentes, o que induziu a criagdo de um
sistema de notagdo numérica, com a aplicagdo dos critérios
de média ponderada. Isto permitiu diluir os aspectos sub-
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jetivos da analise. Outra observagdo relevante ao contexto
da pesquisa de campo é a mistura entre a satisfacio dos
entrevistados em contribuir com uma pesquisa de um tema
relevante e o orgulho por ser participante ativo da Geragéo
do Conhecimento.

Observou-se a necessidade de alinhar a Gestao do Conhe-
cimento aos parametros de relacionamento da empresa com
os seus ambientes de influéncia, ou seja, a instancia politica,
a instincia tecnoldgica e o ambiente de negdcios, neste
compreendidos os clientes, as agéncias de financiamento, a
concorréncia, os parceiros, os fornecedores. Outro aspecto
a ser destacado diz respeito a relativizagao dos resultados da
pesquisa: por mais amplos que possam ser os modelos de
Gestao do Conhecimento, ¢ imprescindivel particularizar
as caracteristicas da organizacdo, tenham elas reflexos exd-
genos ou enddgenos.

Ainda, é necessario contextualizar o momento histérico,
politico e econdmico, tecnoldgico, cultural e social que
caracteriza as orienta¢des do modelo de Gestdo de Conhe-
cimento em uma empresa de base tecnologica, que difere de
outra, ainda que classificadas no mesmo grupo; ou seja, nao
foi identificado um modelo de aplica¢do universal. Além dis-
s0, ha necessidade de considerar os novos requisitos trazidos
pela incerteza e pela indeterminagdo do comportamento das
varidveis macroambientais.

O modelo destaca a necessidade de compartilhar os pro-
positos da organizacéo e, sobretudo, de clarificar os aspectos
tidos como valiosos e perenes. Ha que se combinar um con-
junto de capacidades e ferramentas que permitam intensifi-
car a interagio entre a organizagao humana e a organizacio
técnica, visando major efetividade nas trocas interpessoais
e dos individuos com a organizacao. E, sobretudo, efetivar a
Gestdao do Conhecimento como um processo em continua
evolugdo, criando uma comunidade critica, com maturidade
para ousar e desafiar paradigmas, sejam eles tecnoldgicos,
mercadoldgicos ou organizacionais.

A inovagdo passa necessariamente pela critica madura ao
queja existe e pela criatividade de reinventar solu¢des e, nova-
mente, pela autonomia e também pela tolerdncia ao erro.

No caso da industria aeronautica brasileira, o conheci-
mento foi construido a partir do idedrio do desenvolvimento
industrial, substituindo o modelo agrario, até entdo predo-
minante, o que exigiu cria¢do da infra-estrutura basica. Uma
generalizacdo deve considerar os limites da base histdrica e
politica do contexto da nagao.
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