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RESUMO

Temas relacionados a criagdo de conhecimento e a sua gestao tém adquirido
crescente mencao na literatura académica especifica. Diferentes enfoques exploram
o assunto, desde tipologias para categorizar o conhecimento, pesquisas sobre
fontes de conhecimento, até atividades e habilitadores relacionados ao seu processo
de criagdo. Nesse contexto, o foco da presente pesquisa é a criagdo de
conhecimento em empresas start-up de alta tecnologia. Embora empresas start-up
de alta tecnologia possuam relevante importancia econémica e se considere o
conhecimento como recurso determinante para 0 seu sucesso, poucas pesquisas
exploram o tema. Como objetivo principal, visou-se analisar os fatores que
influenciam o processo de criagdo de conhecimentos nesse tipo de empresa. Para
se atingir o objetivo proposto, foi descrito o contexto de operacdo de uma start-up,
foram identificadas suas fontes de conhecimento, foram descritos seus processos de
conversdo de conhecimentos e foram identificados os fatores habilitadores e as
barreiras de sua criagao de conhecimentos. O método utilizado foi o estudo de caso,
realizado em uma empresa start-up de alta tecnologia do tipo born global. Para
analise dos dados, optou-se pela andlise de conteddo tematica, utilizando tanto
categorias pré-definidas quanto categorias emergentes. A principal contribuigdo
tedrica desta pesquisa € a de organizar um referencial integrado para analise da
criacdo de conhecimento em empresas start-up de alta tecnologia. A realizacao de
um estudo de caso em uma empresa start-up de alta tecnologia, do tipo born global,
também representa um novo aporte para a area. Os resultados descrevem cada tipo
de fonte de conhecimento, as caracteristicas dos processos de conversao e as
condi¢cOes habilitadoras e barreiras identificadas no estudo de caso, bem como
permitem verificar a importancia de cada um deles. Destaca-se ainda a identificacao
de novos atributos e elementos que tém influéncia no processo de criagcdo de
conhecimentos. Por fim, é também proposto que o contexto de uma empresa start-

up de fato tem influéncia na forma como ela cria seus conhecimentos.



ABSTRACT

Topics related to the knowledge creation and its management have acquired
growing importance in the specific academic literature. Approaches to this subject-
matter encompass knowledge typologies, researches about knowledge sources, and
activities and enablers related to knowledge creation. In this context, this research
focuses on the knowledge creation on high technology start-ups. Although high
technology start-ups have relevant economic importance, and despite the fact that
knowledge is considered one of the most important resources for the success of such
companies, few researches explore the subject-matter. The main goal of this
research is to analyze the factors influencing the knowledge creation process in high
technology start-ups. Other goals include the characterization of the operation
context of the start-up, the identification of relevant knowledge sources, the
characterization of the knowledge conversion processes, and the enabling conditions
and barriers of the knowledge creation. The method used was a case study in a high
technology born global start-up. The theme-based content analysis was chosen for
data analysis, using both pre-defined and emergent categories. The main theoretical
contribution of this research is the organization of an integrated reference for
analyzing the knowledge creation in high technology start-ups. The execution of a
case study in a born global high technology start-up is also a new approach. The
results allow us to verify the importance of each kind of knowledge source, the
characteristics of the knowledge conversion process, and the enabling conditions
and barriers to knowledge creation identified in the case study. New categories of the
elements influencing the knowledge creation were also discovered. It is also
proposed that the context of a start-up company influences the way it creates
knowledge.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo elaboradas justificativas que sustentam a realizagdo da
pesquisa. O capitulo visa ainda contextualizar a presente pesquisa e apresentar o
problema que a direciona. Apds, sdo apresentados a delimitagdo do tema da
pesquisa, a questdo de pesquisa e 0s objetivos geral e especifico a serem atingidos.

Por fim, € caracterizada a estrutura do presente documento.

1.1 JUSTIFICATIVAS

As justificativas para a realizacdo da pesquisa sao a seguir examinadas sob

0s ambitos: econdmico, pratico, tedrico e empirico.

1.1.1 Relevancia Economica

Do ponto de vista econémico, a justificativa da pesquisa considera motivos
pelos quais a pesquisa € propicia frente ao ambiente econdébmico brasileiro. As
empresas start-up encontram, atualmente, um cenario favoravel a sua criagao e ao
seu desenvolvimento, devido as politicas de incentivo a ciéncia e tecnologia, ao
ambiente propicio ao empreendedorismo e as oportunidades de parcerias com

multinacionais. A seguir, esses elementos sao detalhados.
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a) Politicas de incentivo a ciéncia e tecnologia

Desde 1991, a politica tecnolégica do Brasil evoluiu na criacdo de novos
instrumentos de incentivo a inovacao, segundo a Associacdo Nacional de Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI). Entre eles,
destacam-se os incentivos fiscais, o0s mecanismos de subvencao econdémica para
empresas de base tecnoldgica, o incentivo ao deposito de patentes e o apoio a
pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico. Os instrumentos de incentivo possuem
foco estratégico nos setores de semicondutores e software, farmacos e
medicamentos, bens de capital, cadeia aeroespacial, nanotecnologia, biotecnologia
e biomassa e energias alternativas (ASSOCIACAO NACIONAL DE PESQUISA,
DESENVOLVIMENTO E ENGENHARIA DAS EMPRESAS INOVADORAS, 2006).

Uma analogia que reflete a necessidade de investimentos em ciéncia e
tecnologia é apresentada pelo professor Israel Baumvol'. Segundo o professor, os
dois principais produtos da pauta de exportagdo brasileira, soja e ferro, possuem
respectivamente valores de US$0,20 e US$0,02 por quilograma. Em contrapartida, o
valor do “quilograma” da alta tecnologia € muito maior, chegando a US$20,00 (setor
automotivo), US$1000,00 (setor aeronautico), US$1500,00 (setor de computagéo) e
US$20.000.000,00 (setor espacial). Esta analogia ndo significa que o Brasil deva
abrir mao de suas vocagfes primarias, mas sim desperta para a necessidade de

investimentos em alta tecnologia, que possuem maior valor agregado.

Deste cenario, pode-se concluir que ha oportunidades para empreendedores
iniciarem negdécios baseados em inovacdo, especialmente em setores de alta-
tecnologia. Neste sentido, o presente trabalho alinha-se ao cenario de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico brasileiro na medida em que pode servir de
referencial e trazer subsidios ao entendimento da criagdo de conhecimento —

capacidade fundamental para empresas de setores de alta tecnologia.

" BAUMVOL, Israel. Seminario de Pesquisa em Gestdo da Tecnologia e da Producéo | (Forum
NITEC I). Porto Alegre, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 16 abr. 2007. Anotagao de
aula.



15

b) Ambiente propicio ao empreendedorismo

No Brasil, apdés anos de instabilidade econémica interna e tentativas de
estabilizacdo em meio a crises globais, a economia do pais atinge um relativo
equilibrio, de crescimento modesto, porém constante, tendo sido 2007 o décimo
quinto ano consecutivo sem taxa de crescimento negativa do Produto Interno Bruto.
Esse cenario cria condi¢gdes para a emergéncia de um ambiente mais propicio a
geracao de negocios, trabalho e renda. Reflexo disso é que, em 2006, pela primeira
vez, a quantidade de empreendedores estabelecidos (com mais de 42 meses) é
maior que dos iniciais (em implantacdo ou até 42 meses). Também diminuiu a taxa
de descontinuidade dos negocios nos doze primeiros meses de vida, reforcando a
idéia de estabilidade (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2007).

Se, por um lado, o ambiente é favoravel, por outro, em termos de inovagao o
cenario nao é tao positivo. Segundo a Organization for Economic Co-Operation and
Development (OECD), 48,3% dos empreendedores iniciais e 39,7% dos
empreendedores estabelecidos realizam algum tipo de inovagdo dentre os
identificados por Schumpeter (1934): a introdugdo de um novo produto ou a melhoria
da qualidade de um ja existente, a introdugdo de um novo método de produgéo, a
abertura de um novo mercado, a conquista de novas fontes de matérias-primas e a
criagdo de um novo tipo de organizagado industrial. Este nimero cai para apenas
0,7% e 0,4% respectivamente quando todas as dimensdes de inovagao sao tomadas
em conjunto (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2007). Empresas de
determinados setores ndo dependem de inovagdes para crescer, porém para outras,
como as de alta tecnologia, a inovagcao é fundamental (WADHWA; KOTHA, 2006;
PARIKH, 2001). Além disso, a base da inovacdo é a criacdo de conhecimento
(THORNHILL, 2006; JOHNSON, 2000).

Por essas duas constatacées, somadas as diretrizes governamentais de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico ja citadas, pode-se inferir que a pesquisa
sobre start-ups torna-se relevante.



16

c¢) Oportunidades de parcerias com empresas start-up multinacionais

A literatura registra o crescente aumento de empresas born global, ou seja,
aquelas cujas atividades iniciam-se com um escopo global (KNIGHT, 1997). Sendo
uma economia em crescimento, o Brasil pode explorar duas oportunidades
resultantes deste fenbémeno: a primeira delas € assumir o papel de mercado
consumidor, atraindo filiais comerciais destas empresas globais. A segunda envolve
a atracdo de filiais de pesquisa e desenvolvimento dessas empresas. Atraindo
empresas de alta tecnologia, além de gerar empregos para areas afins, possibilita a
absorcao, intercambio e criagdo de conhecimentos importantes para as aspiragoes

de desenvolvimento tecnolégico nacionais.

O estudo de caso previsto por esta pesquisa analisa uma empresa born
global que possui uma célula de pesquisa e desenvolvimento no Brasil, visando
entender como ocorre a criacao de conhecimentos também nesta célula. Isto torna o
trabalho relevante na medida em que o mesmo contribui para que este tipo de
empresa start-up seja incentivado a explorar oportunidades em territorio nacional.
Esta insercdo de empresas multinacionais no Brasil € muito importante, pois,
segundo a ANPEI, a participagdo de multinacionais no total de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento no Brasil em 2003 foi superior a 40% (ASSOCIACAO
NACIONAL DE PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E ENGENHARIA DAS
EMPRESAS INOVADORAS, 2006).

1.1.2 Relevancia Pratica

A justificativa de relevancia pratica refere-se ao problema pratico com o qual a
pesquisa busca contribuir, ou seja, a gestao de empresas start-up. A compreensao
da criacdo de conhecimento pode possibilitar a empresa alcancar posicoes

competitivas diferenciadas oriundas do conhecimento criado pela mesma.
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Zack (2002) afirma que a vantagem competitiva proveniente do conhecimento
€ potencialmente mais sustentavel do que aquela advinda de outros recursos, pois 0
mesmo é contextual, tacito e desenvolvido da experiéncia, 0 que o torna unico e de
dificil imitacdo. Esta abordagem é correlata a identificacdo de Senge (2006), que
sugere que a unica vantagem competitiva sustentavel € proveniente da habilidade
da empresa de aprender, lembrar e mudar. Nestas atividades, a gestdo do
conhecimento tem papel importante na medida em que pode dar suporte ao
aprendizado individual e organizacional, baseando-se nos sucessos e falhas

passadas e guiando as a¢des e mudangas futuras (PARIKH, 2001).

Por outro lado, as empresas start-up sofrem com a falta de recursos
(PENROSE, 1959) e com o 6nus da pouca idade (STINCHCOMBE, 1965). Em
empresas start-up, Penrose (1959) reconhece que a auséncia de certos recursos
pode limitar o crescimento da mesma, enquanto que a presenga de recursos pode
promover o crescimento (BRUTON; RUBANIK, 2002). No caso de uma start-up, os
recursos provenientes do conhecimento e de sua criagéo terdo influéncia sobre sua
sobrevivéncia e seu desempenho (CHRISMAN; McMULLAN, 2004; SHRADER;
SIMON, 1997). Assim, pode-se concluir que uma das formas de uma empresa start-
up obter uma vantagem competitiva em relagdo as empresas estabelecidas é

justamente explorando sua base de conhecimento.

Neste sentido, a presente pesquisa tem relevancia na medida em que busca
entender a criacdo de conhecimento nas empresas start-up de alta tecnologia,
prevendo que, a partir da compreensao desse processo, elas possam obter

vantagens competitivas que aumentem sua chance de sobrevivéncia e crescimento.

1.1.3 Relevancia Teorica

Do ponto de vista tedrico, a justificativa da pesquisa visa complementar

lacunas identificadas por agendas de pesquisa ou por levantamentos bibliograficos.
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Com relagédo a agendas de pesquisa, Alavi e Leidner (2001) identificam a
necessidade de pesquisa relacionada a criagdo de conhecimento. Essa agenda
refere-se, entre outras questdes, a necessidade de identificacdo de fatores que
impulsionem a criacdo de conhecimentos nas organizagdes, bem como a forma
como fontes externas de conhecimentos sdo utilizadas internamente. Em um estudo
quantitativo sobre a criacdo de conhecimentos em start-ups de alta tecnologia e sua
relacdo com estratégia e performance, Tsai e Li (2007), igualmente, concluem que
S80 necessarias mais pesquisas nesse tema, com especial destaque para a relacao

entre fatores da gestdo do conhecimento e criagdo de conhecimento em start-ups.

Somado as agendas de pesquisa identificadas, ha ainda outra lacuna que a
pesquisa visa enderecar, a qual se refere a pouca quantidade de trabalhos na area
de criacdo de conhecimento em empresas start-up, particularmente as orientados ao

desenvolvimento de alta tecnologia.

Apesar do impacto econébmico causado pelas start-ups — pela geracao de
empregos (ACS; ARMINGTON, 2006 apud GILBERT; McDOUGALL; AUDRETSCH,
2006, p.926) e pela geracao de descontinuidades tecnoldgicas (UTTERBACK, 1994)
— e do fato de que muitas vezes sua propria sobrevivéncia esta atrelada ao
conhecimento que ela gera, existem poucos estudos sobre o0 processo de criagcao do
conhecimento em empresas start-up. Essa conclusdo € resultado de um
levantamento bibliografico em pesquisas em importantes bases de dados
académicas, como Science Direct, Web of Science, ProQuest e Emerald, e também

serviu como motivador para a realizagao da pesquisa.

1.1.4 Relevancia Empirica

A partir do levantamento bibliografico realizado, conforme mencionado
anteriormente, identificou-se uma lacuna na literatura acerca da criacdo de
conhecimentos em empresas start-up de alta tecnologia. A falta de trabalhos e a

importancia do tema foram fatores que instigaram, portanto, a realizacdo desta
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pesquisa. Considerando-se especificamente as teorias relacionadas a criacao de
conhecimento, a saber, a perspectiva de Nonaka (1994) e demais contribuicbes
(NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e a perspectiva de Leonard-Barton (1995), pode-se
afirmar que a contribui¢cdo é relevante no sentido de verificar a aplicabilidade dessas
teorias empiricamente, em objetos pouco explorados, ou seja, precisamente em

empresas start-up de alta tecnologia.

1.2 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA

O conhecimento cada vez mais € reconhecido como sendo o principal recurso
competitivo de uma empresa, visto que ela o desenvolve de forma particular e de
dificil imitagao (ZACK2002; BARNEY, 1991). A criacdo de conhecimento vem sendo
analisada por diversos autores particularmente em duas grandes areas: uma delas
busca criar e desenvolver modelos; e a outra visa aplicar esses modelos em
variadas situacoes. Os principais modelos adotados nas pesquisas sdo baseados
nos estudos de Nonaka (1994), os quais foram posteriormente aperfeicoados por
contribuicdes tedricas de outros autores (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Também ¢é
bastante referenciada perspectiva de Leonard-Barton (1995) acerca das atividades
de geracao de conhecimento.

Os estudos empiricos, por sua vez, envolvem principalmente a busca pelo
entendimento dos processos de criacdo e geracao de conhecimento em novos
produtos e projetos inovadores. Mais recentemente, a relacado entre a criagcdo do
conhecimento e 0s processos organizacionais tem também sido evidenciada na
literatura. Porém, ha ainda poucos estudos sobre o processo de criacdo de

conhecimentos em empresas start-up.

Empresas start-up sao consideradas aquelas com menos de oito anos e que

ainda ndo atingiram a maturidade de recursos, mas que possuem, contudo, grande
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importancia econémica. A importancia econémica dessas empresas reside na sua
capacidade de geracdo de empregos e de inovacdes tecnoldgicas. O Capitulo 4
trata especificamente sobre start-ups.

Muitos estudos acerca deste tipo de empresa foram realizados, visando
principalmente entender os preditores de crescimento e os estagios de evolucao das
mesmas. Poucos estudos, contudo, buscam entender como ocorre a criagdo de
conhecimentos nessas empresas, ainda o0 conhecimento seja considerado o
principal recurso para a obtengdo de vantagens competitivas que fomentem seu

crescimento.

Partindo do pressuposto de que uma empresa start-up de alta tecnologia
apresenta elementos que influenciam seu processo de criagdo de conhecimentos, a
presente pesquisa visa enderegar justamente o problema da falta de entendimento
acerca a criagado de conhecimentos no contexto de uma start-up.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Esta secdo visa delimitar o tema e direcionar o foco da pesquisa a ser
conduzida de acordo com os principais assuntos a serem abordados pela mesma,
ou seja, conhecimento, criacdo do conhecimento, empresas start-up e setores de
alta tecnologia.

Muitas pesquisas disponiveis na literatura académica focam nos recursos do
conhecimento e como se desenvolveram a partir do passado das firmas e a de suas
posicdes atuais no mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essas pesquisas
confirmam que 0s recursos, especialmente o conhecimento e a criacdao de
conhecimento, sao fonte de vantagem competitiva sustentavel para as empresas por
serem contextuais, tacitos e desenvolvidos da experiéncia e, portanto, de dificil
imitacdo (CHRISMAN; McMULLAN, 2004; ZACK, 2002; BARNEY, 1991). Outras

destacam ainda que, quanto mais conhecimento a empresa possui, maior sua
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capacidade de aprendizado e absorcdo de novos conhecimentos (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Sendo o conhecimento o principal recurso da empresa, a criagdo do
conhecimento tem sua relevancia destacada. Diversas pesquisas buscaram
identificar como o processo de criacao do conhecimento ocorre nas empresas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEONARD-BARTON, 1995; NONAKA, 1994;
WINSTROM; NORMANN, 1994). Elas focam principalmente nos processos e
atividades que a empresa realiza na geracdo de novos produtos e inovagdes
tecnolégicas, buscando também identificar que fatores potencializam a capacidade

da empresa para criar conhecimentos.

Esta capacidade de criar conhecimento possui especial importancia para
empresas start-up. Essas empresas, usualmente com menos de dez anos, estdo nos
ciclos iniciais de sua existéncia, ndo tendo ainda atingido a maturidade e
sustentabilidade nas operagcées (MASUREL; MONTFORT, 2006; HAYTON, 2002;
LUSSIER, 1995). Por serem jovens, muitas vezes nao possuem acesso aos
recursos que potencializam seu crescimento (PENROSE, 1959), de forma que sua
aptidao para criar conhecimentos tera influéncia sobre sua sobrevivéncia e seu
desempenho (CHRISMAN; McMULLAN, 2004; SHRADER; SIMON, 1997).

No universo de empresas start-up, a presente pesquisa visa estudar aquelas
que atuam em setores de alta tecnologia, caracterizados por intensa competicdo e
necessidade de inovagdo (WADHWA; KOTHA, 2006). Estas empresas possuem
altos investimentos em pesquisa e desenvolvimento (HAYTON, 2002) e sua base de
conhecimento é fundamental para que ela obtenha espago no mercado em que atua

e consiga competir com os concorrentes estabelecidos (ZACK, 2002).

O foco desta pesquisa, portanto, envolve especificamente o processo de
criagdo de conhecimento em empresas start-up de alta tecnologia.
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1.4 QUESTAO DE PESQUISA

A partir da delimitacdo do tema de pesquisa apresentado na se¢éo anterior, a

questao de pesquisa que sera respondida neste trabalho é a seguinte:

Como ocorre a criacdo de conhecimento em empresas start-up de alta

tecnologia?

A partir desta questdo de pesquisa, sao apresentados o0s objetivos do
trabalho.

1.5 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos a

serem atingidos na realizacao deste trabalho.

1.5.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é:

Analisar os fatores que influenciam o processo de criacdo de conhecimentos

em empresas start-up de alta tecnologia.
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1.5.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos a serem atingidos pelo trabalho séo:

a) descrever o contexto de funcionamento de uma empresa start-up de alta

tecnologia;
b) identificar as fontes de conhecimento relevantes;
c) descrever os processos de conversao de conhecimento;

d) identificar os fatores habilitadores e as barreiras do processo de criacdo de

conhecimento.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente projeto de pesquisa divide-se nos seguintes capitulos:

O capitulo 1 apresentou a justificativa para a realizacdo da pesquisa em
termos de relevancia econdémica, pratica, tedrica e empirica. O capitulo apresentou
também a delimitacdo do tema a ser pesquisado segundo as dimensodes
conhecimento, start-ups e alta tecnologia. Por fim, foram apresentados a questao de

pesquisa que norteia o trabalho e os objetivos geral e especificos a serem atingidos.

O capitulo 2 inicia a revisdo de literatura necessaria para a pesquisa. Neste
capitulo é analisada a origem do conhecimento, desde Platdo até definicoes
contemporaneas. Também sdo apresentados ao leitor diversos tipos de
conhecimento identificados e ainda as fontes de conhecimento internas e externas a

empresa.

O capitulo 3 apresenta a reviséo de literatura no que tange ao assunto criacao
de conhecimento. Sao referenciadas diferentes teorias sobre criacdo de
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conhecimento na empresa, sendo que duas sao exploradas mais profundamente: as

perspectivas de Nonaka e Takeuchi e de Leonard-Barton.

O capitulo 4 revisa a literatura acerca de empresas start-up de alta tecnologia.
Neste capitulo € identificado o ciclo de vida das empresas, criando condi¢des para
que se defina o conceito de start-up no escopo do trabalho. Sao também
apresentados diferentes tipos de empresas start-up, possibilitando a identificacdo
daquela na qual se realizou o estudo de caso. O capitulo apresenta ainda o contexto
de uma empresa start-up, destacando que esta arca com o 6nus da pouca idade.

Por fim, identificam-se na literatura temas relacionados ao crescimento das start-ups.

No capitulo 5, a partir dos levantamentos bibliograficos acerca do
conhecimento, da criagdo do mesmo e das empresas start-up, é apresentado o
referencial tedrico integrado que constitui base para a pesquisa empirica e para

analise do estudo de caso proposto no trabalho.

O capitulo 6 desenvolve o método a ser utilizado na pesquisa. Baseado
principalmente na proposta metodoldgica de Yin (2001), descreve-se o estudo de
caso realizado. Segundo recomendacado do préprio autor, um plano de pesquisa é
desenvolvido. Por fim sao feitas reflexdes acerca dos critérios de qualidade da
pesquisa.

O capitulo 7 apresenta a andlise de resultados. Nele é detalhado o estudo de
caso realizado na empresa Nangate. Sao descritos a empresa e seu contexto, o
processo de desenvolvimento de produtos e os resultados da analise de conteudo,

considerando categorias pré-definidas e categorias emergentes.

O capitulo 8 aprofunda as discussdes iniciadas na andlise de resultados,
buscando comparacdes com a teoria pesquisada e a formulacdo de novas reflexdes

e proposicoes dentro da tematica do trabalho.

O capitulo 9 , por fim, apresenta as conclusdes, as contribuicbes e as
limitacdes do trabalho, bem como sugestdes de pesquisas futuras.
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2 AESTRUTURA DO CONHECIMENTO

O conhecimento € o insumo bésico para o processo de criagdo do mesmo,
sendo o entendimento de sua natureza e a busca por sua definicao condicdes
fundamentais para o desenvolvimento desta pesquisa. Este capitulo objetiva definir
o conhecimento e apresentar suas perspectivas, diferentes tipos e fontes: a primeira
parte diferencia trés conceitos comumente confundidos dado, informagéo e
conhecimento; a segunda parte apresenta as perspectivas acerca da natureza do
conhecimento que sao encontradas na literatura; a terceira parte apresenta
diferentes classificacbes para os diversos tipos de conhecimento presentes nas
organizacdes; a quarta parte apresenta classificagcbes e exemplos de fontes de

conhecimentos para a empresa.

2.1 DADOS, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO

A busca pelo significado de conhecimento pode ser encontrada na literatura
desde os pensadores da Grécia classica, conforme abordado por Muller-Merbach
(2005a; 2005b). Na pesquisa, muitas vezes, dado, informagdo e conhecimento sao
utilizados de forma semelhante e intercambiavel. E importante ressaltar, entretanto,

que ha diferenciacao entre os termos.

Para Davenport e Prusak (1998), dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a um evento. Os dados ndo possuem significado inerente, sendo
uma colecdo de registros sem relevancia ou propdsito. Eles sao importantes,

contudo, pois representam a matéria-prima da informagéo.

Dretske (1981) argumenta que a informagdo é capaz de modificar o
conhecimento, e que 0 que ela carrega é o que podemos aprender dela.

Concordando com essa idéia, Machlup (1983) afirma que informagédo € um fluxo de
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mensagens ou significados que pode aumentar, reestruturar ou modificar o
conhecimento. Davenport e Prusak (1998) afirmam ainda que a informacao é uma
mensagem cuja finalidade € mudar o modo como um destinatério vé algo, causando
um impacto sobre seu julgamento e comportamento. A informagao possui relevancia

e proposito e é considerada a matéria-prima do conhecimento.

O conhecimento, por sua vez, estrutura-se no processamento das
informacdes pelo individuo, processo este influenciado pelas crencas e
conhecimentos prévios individuais. Ele é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado. Possui assim
um contexto que possibilita a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O Quadro 1 apresenta uma consolidagao construida por Stefanovitz (2006)
que busca entender a natureza de dado, informacédo e conhecimento em termos de

seus atributos, componentes, instrumentalidade e localizagao.

DADOS INFORMACAQ CONHECIMENTO
Atributos N&o possui contexto Possui contexto Possui contexto
Nao é orientado para | Organizada com E produto da
acao algum proposito aprendizagem
Nao tem significado Possui emissor e | Experiéncia e informagao
em si mesmo receptor contextualizadas
Registro sem
propésitos
Componentes Numeros Comunicacoes Cognitivos: crengas,
Palavras audiveis ou conceitos, metodologias,
Sons visiveis técnicas, valores, insights
Imagens Declaracoes Emocionais: intuicao,
Documentos paixao, pressentimento,
valores

Cognitivo-Comportamental:
atitudes, competéncias

Instrumentabilidade Registro de um evento | Matéria-prima para | Matéria-prima para a
Matéria-prima paraa |a criagao do tomada de decisao
criacdo de informagao | conhecimento Matéria-prima da resolugéo
de problemas
Localizagéao Na natureza Textos Nas pessoas
Nas bases de dados Manuais Nos grupos
Arquivos Nas organizagdes
Midias

Quadro 1 - Dados, conhecimento e informacao
Fonte: Stefanovitz (2006, p. 11).
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2.2 NATUREZA DO CONHECIMENTO

Duas perspectivas acerca da natureza do conhecimento sdo atualmente
evidenciadas: a perspectiva cognitivista e a perspectiva construtivista. O Quadro 2

apresenta uma visdo comparativa das perspectivas cognitivista e construtivista.

PERSPECTIVA COGNITIVISTA PERSPECTIVA CONSTRUTIVISTA
Natureza Estatica Dindmica
Base cientifica | Ciéncia da computagéo Neurobiologia
Teoria de sistemas Ciéncia cognitiva
Neurociéncia Filosofia
Conhecimento | Representagdo do mundo em termos de | Ato de constru¢édo ou criagdo do mundo
objetos e eventos Explicito e tacito
Explicito N&ao universal
Universal
Autores Wernerfeldt (1984) Nonaka (1994)
Grant (1996) Nonaka e Takeuchi (1997)
Nonaka, Toyama e Konno (2000)
Davenport e Prusak (1998)

Quadro 2 — Perspectivas do conhecimento
Fonte: Adaptado de Krogh (1998).

A primeira delas, chamada perspectiva cognitivista, considera o conhecimento
como uma representacdo do mundo consistida de certo numero de objetos e
eventos (KROGH, 1998). O conhecimento é tido como universal, de forma que dois
sistemas cognitivos diferentes devem atingir a mesma representacado de objetos ou
eventos. Desta forma, o conhecimento é explicito, capaz de ser codificado e
armazenado, e é facilmente transmitido a outros (KROGH, 1998). Nesta perspectiva,
estatica, Wernerfeldt (1984) afirma que o conhecimento € um conjunto de
commodities estrategicamente importante e que existe independente do contexto e
dos atores. Em raciocinio semelhante no seu trabalho de busca de uma teoria da
firma baseada nos recursos do conhecimento, Grant (1996) afirma que o
conhecimento é tautologicamente definido por aquilo que se sabe e reconhece que
h& diversos tipos de conhecimento que séo relevantes para a firma.

A segunda perspectiva, baseada em conceitos da neurobiologia, ciéncia
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cognitiva e filosofia, € chamada perspectiva construtivista. Nesta abordagem, o
conhecimento ndo é uma representagdo, mas sim uma construcdo ou criacao.
Assim, o conhecimento ndo € universal, de forma que diferentes sistemas cognitivos
possuem cada um sua perspectiva particular baseada na experiéncia anterior € no
seu sentido pessoal. A perspectiva construtivista entende que ha nao sé
conhecimentos explicitos, mas também tacitos (KROGH, 1998). Nesta abordagem,
dindmica, Nonaka (1994) baseia-se na definicdo de Platdo, em sua obra Theactetus,
do conhecimento como “crenca verdadeira justificada”. O conhecimento é entdo um
conceito multifacetado com multiplas camadas de significados e o0 mesmo pode ser
definido como um processo humano dindmico de justificacdo de crengas pessoais
em direcdo a verdade (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA, 1994).
Concordando com Nonaka, Davenport e Prusak (1998), afirmam que o
conhecimento € uma mistura fluida de experiéncias, informacdes contextuais e
insights de especialistas que prové um framework para avaliar e incorporar novas

experiéncias e informacgoes.

2.3 TIPOS DE CONHECIMENTO

Considerando as diferentes perspectivas que se pode ter acerca do
conhecimento, ha diversos tipos de classificagdo do mesmo. Kogut e Zander (1992)
distinguem entre dois tipos de conhecimento: “informacao” e “know-how”. Informagéo
refere-se a “o que algo significa” e know-how “saber como fazer algo”. Com uma
perspectiva semelhante, Grant (1996) identifica a diferenca entre “saber como” e
“saber sobre”, a qual é observada como uma distingdo entre conhecimento subjetivo
e objetivo, implicito ou tacito e explicito, pessoal e preposicional, procedural e
declarativo. Para o autor, o conhecimento explicito €& revelado pela sua
comunicacao, enquanto o tacito pela aplicacdo. Estendendo esta classificagcao, Zack
(1998) classifica o conhecimento como procedural (know-how), causal (know-why),
condicional (know-when) e relacional (know-with).
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Outra classificacdo de conhecimento faz distingées entre conhecimento tacito
e explicito. A dimensao tacita do conhecimento foi identificada inicialmente por
Polanyi (1966), que afirma que “sabemos mais do que podemos afirmar”. Nonaka e
Takeuchi (1997) abordam o contexto filoséfico de Polanyi em uma direcao pratica,
categorizando o conhecimento em tacito e explicito. O conhecimento explicito é
aquele que pode ser expresso em linguagem formal e sistematica e compartilhado
por manuais, férmulas, documentos entre outros. O conhecimento explicito é
analogo ao “saber sobre” de Grant (1996). Por ser expresso, possui facilidade de ser
armazenado e transmitido. Um exemplo de conhecimento explicito € um manual de
produto contendo conhecimento acerca da operagdo do mesmo. O conhecimento
tacito, por sua vez, € pessoal, envolve corpo e mente, e, portanto, é dificil de
formalizar. E analogo ao “saber como” de Grant (1996). O conhecimento tacito é
composto por elementos cognitivos - modelos mentais como paradigmas, esquemas,
convicgdes e pontos de vista - e técnicos - know-how e habilidades (CARIOU, 2003;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Um exemplo de conhecimento tacito € a forma como
uma pessoa resolve determinado problema. E importante destacar que ndo ha
estados dicotdmicos do conhecimento, mas sim mutuamente dependentes e
reforgantes: o conhecimento tacito forma a base necesséria para definir a estrutura

para desenvolver e interpretar o conhecimento explicito (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Choo (1998) estende a classificagdo de tacito e explicito apresentando ainda
uma terceira dimenséo, chamada conhecimento cultural. O conhecimento cultural
consiste de estruturas cognitivas e afetivas que sao habitualmente utilizadas pelos
membros da organizagdo para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade.
Este tipo de conhecimento engloba tanto as suposicdes e crengas que sao usadas
para descrever e explicar a realidade quanto as convencdes e expectativas que sao
utilizadas para determinar valor e significancia para novas informagées (CHOO,
1998).

Teece (1998) classifica o conhecimento além de tacito e explicito, em
observavel e ndo observavel, positivo e negativo, e autbnomo e sistemético. O
conhecimento é mais observavel tanto maior for o saber sobre 0 mesmo. Assim, um
novo produto é facilmente observavel quando imitado por engenharia reversa. Nao é

0 caso, por exemplo, de uma tecnologia de processo, a qual é mais dificiimente
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entendida e replicada. A classificagdo de conhecimento em positivo e negativo
refere-se ao resultado da inovacdo. Como a inovacao é inerentemente repleta de
incerteza, seu resultado pode ser o sucesso (conhecimento positivo) ou o fracasso
(conhecimento negativo). Ambos devem, contudo, ser guardados pela empresa
(TEECE, 1998). Por fim, o conhecimento autbnomo é aquele que agrega valor sem
modificagdes radicais dos sistemas nos quais ele esta inserido. Ja o conhecimento
sistematico requer modificagbes em sub-unidades dos sistemas (TEECE, 1998). O
Quadro 3 resume os tipos de conhecimento e seus exemplos encontrados na

literatura.

TIPO DE CONHECI- | DEFINICOES AUTORES
MENTO
Técito Conhecimento enraizado nas agbes, | Polanyi (1966)
experiéncia e envolvimento em um Nonaka (1994)
contexto especifico Nonaka e Takeuchi
(1994)
Cognitivo Modelos mentais Teece (1998)
Grant (1996)
Técnico “Saber-como” aplicavel a um
trabalho especifico
Explicito Conhecimento articulado e Nonaka (1994)
generalizado Nonaka e Takeuchi
(1994)
Teece (1998)
Grant (1996)
Cultural Crencas, normas e valores utilizados | Choo (1998)
para construcdo da realidade Sackmann (1991)
Declarativo Saber-sobre Kogut e Zander (1992)
Grant (1996)
Procedural Saber-como Kogut e Zander (1992)
Grant (1996)
Zack (1998)
Causal Saber-porque Zack (1998)
Condicional Saber-quando Zack (1998)
Relacional Saber-com Zack (1998)
Observavel Conhecimento das tecnologias Teece (1998)
disponivel publicamente
N&o observavel Conhecimento dificil de ser copiado Teece (1998)
Positivo Conhecimento resultante de um Teece (1998)
sucesso
Negativo Conhecimento resultante de um Teece (1998)
fracasso
Autdbnomo Conhecimento que agrega valor sem | Teece (1998)
modificagdes radicais
Sistematico Conhecimento que agrega valor Teece (1998)
mudando outros sub-sistemas
adjacentes

Quadro 3 - Tipos de conhecimento

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001) e Teece (1998).
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2.4 FONTES DE CONHECIMENTO

Na operacionalizagdo das praticas relacionadas ao conhecimento, a empresa
interage permanentemente com fontes de conhecimento provenientes dos
ambientes interno e externo. Os conhecimentos criticos utilizados pela empresa para

desenvolver suas atividades podem ser encontrados em muitas fontes.

Powel (1998) afirma que uma enorme quantidade de informagbes e
conhecimentos estdo presentes nas mentes dos individuos e em seus correios
eletrbnicos. Algumas empresas, segundo o autor, constroem repositdérios onde
contratos, pontos de checagem, artigos, publicacbes e notas de imprensa sao
armazenados. Essas sao formas passivas uteis para novos contratados e iniciantes.
Ha ainda formas ativas de bases de dados, que permitem a interagdo entre usuarios
e a identificagdo de ligdes aprendidas, onde usuarios armazenam suas experiéncias

e respondem as dos outros. Estas ultimas sdo consideradas fontes mais valiosas.

Bierly e Chakrabarti (1996) identificam que o aprendizado pode ser
proveniente de fontes internas ou externas. O aprendizado interno refere-se ao
processo de geracdo e disseminagdo de conhecimentos dentro dos limites e
fronteiras da empresa. As fontes utilizadas sdo aquelas disponiveis na base de
conhecimento interna da empresa. O aprendizado externo, por outro lado, refere-se
a busca de fontes externas de conhecimento — realizada por atravessadores de
fronteiras (boundary spanners), por aquisicao ou imitagdo. Estes conhecimentos séao

entdo disseminados pela empresa, servindo de fonte a criacdo de conhecimento.

Parikh (2001) também categoriza as fontes de conhecimento em termos do
escopo da fonte — interno e externo — e estende a classificagdo acrescentando a
dimenséao relacionada com os tipos de conhecimento — tacito e explicito. As fontes
internas sdo aquelas que estdo dentro da empresa e sdo por ela controladas. As
fontes internas podem estar nas mentes das pessoas; incrustadas em

comportamentos, procedimentos, softwares e equipamentos; gravadas em
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documentos diversos; e armazenadas em bases de dados e repositérios online
(ZACK, 2002). O conhecimento advindo destas fontes é comumente proprietario e
deve ser protegido (PARIKH, 2001). Ele é estrategicamente valioso, pois tende a ser
Unico, especifico e armazenado tacitamente, sendo, portanto, mais dificil de ser

imitado pelos concorrentes (ZACK, 2002).

As fontes externas, por outro lado, sdo representadas por parceiros, clientes,
concorrentes, universidades e agéncias governamentais, publicacbes, associacoes
profissionais, relagcbes pessoais, consultores, vendedores, corretores de
conhecimento (knowledge brokers) e aliancas inter-organizacionais (ZACK, 2002;
PARIKH, 2001; MATUSIK; HILL, 1998). O conhecimento destas fontes pode ser de
dominio publico e, portanto, disponivel para todos, porém é mais abstrato e mais
caro de se obter (ZACK, 2002). Ele pode, entretanto, prover novos pontos de vista e

ser base de comparagado com o conhecimento interno.

O Quadro 4 apresenta a classificagdo das fontes de conhecimento em termos

das dimensdes de tipo de conhecimento — tacito e explicito — e escopo da mesma —

interno e externo.

TIPO DE CONHECIMENTO

ESCOPO INTERNO

ESCOPO EXTERNO

Tacito

Experiéncia acumulada
Insights/Intuicéo

Formacao académica
Formacao cultural

Relagdes intra-organizacionais
“Regras de ouro” ndo escritas
Historias e estérias

Técnicos excelentes
Especialistas/Pesquisadores

Especialistas e consultores do
mercado

Melhores praticas do mercado
Relagbes inter-organizacionais
Consumidores

Pesquisadores académicos
Outras instituigdes de pesquisa
Conferéncias

Explicito

Bancos de dados da empresa
Sistemas de informagéao
Sistemas de arquivos
Procedimentos padrao de
operacao

Minutas de discussdes
Projetos e protétipos

Manuais de produto

Patentes proprias

Publicacdes de negécios
Bancos de dados externos
Matrizes de benchmark
Patentes de terceiros
Manuais e produtos de
concorrentes

Artigos académicos
Manuais e especificagbes de
projeto

Padrbes de operagéo
Guias regulatorios
Engenharia reversa
Relatérios técnicos
Internet

Quadro 4 — Fontes de conhecimento

Fonte: Adaptado de Powell (1998), Parikh (2001) e Caloghirou, Kastelli e Tsakaninas (2004).
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Harabi (1997) pesquisou a contribuicdo de variadas fontes de conhecimento
para o progresso tecnoldgico. Segundo o autor, as que tem maior contribuicdo séo
as internas a industria, ou seja, competidores, usuarios e fornecedores de materiais
e equipamentos. As organizagdes que nao pertencem a industria, como laboratorios,
universidades e inventores independentes, trazem uma contribuicdo minima. A
ciéncia basica também contribui para o progresso tecnoldgico, porém de forma
seletiva. Por fim, a pesquisa universitaria contribui apenas em campos especificos
do conhecimento. Deste estudo, pode-se concluir que as fontes sao exploradas de

forma variada, contribuindo ndo igualmente para a criagcdo de conhecimento.

Bierly e Chakabarti (1996) afirmam que o equilibrio na abrangéncia da base
de conhecimentos de fontes internas e externas deve ser buscado pela empresa. O
foco em fontes internas permite que a empresa desenvolva sua competéncia
essencial e obtenha maiores lucros. Em areas do conhecimento que sdo complexas,
as empresas devem focar mais no aprendizado interno do que no externo para que
tenham maior controle sobre o processo de desenvolvimento e possam entender a
natureza tacita do conhecimento (CHESBROUGH; TEECE, 1996). Por outro lado, o
aprendizado externo € necessario para que a empresa expanda sua base de
conhecimento e se mantenha atualizada acerca de tecnologias de ponta. O acesso a
aprendizagem externa aumenta a flexibilidade, a qual é critica para empresas que

atuam em ambientes dindmicos (GRANT, 1996).

Empresas que possuem poucos recursos devem ter bases de conhecimento
mais especificas e profundas, focando nos seus dominios (competéncias essenciais)
e sendo lideres no seu segmento, conforme Hamel e Prahalad (1994) ilustram. Com
uma base mais ampla, contudo, a firma estara em uma melhor posi¢cdo para
combinar tecnologias relacionadas de forma mais complexa, o que pode trazer mais
sustentabilidade a vantagem competitiva. Além disso, uma base mais ampla traz a
firma maior flexibilidade para adaptar-se as mudancas de ambientes hiper-
competitivos (VOLBERDA, 1996) e evita rigidez de competéncias (LEONARD-
BARTON, 1995).



34

Este capitulo apresentou o0s conceitos relacionados a estrutura do
conhecimento, incluindo sua definicao, tipologia e fontes. No proximo capitulo serdo

apresentadas as bases teoricas da criacao do conhecimento.
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3 PERSPECTIVAS DA CRIACAO DE CONHECIMENTO

O processo de criagdo do conhecimento nas organizagdes é estudado por
diversos autores, cujas pesquisas envolvem tanto o processo de criagao quanto o
ambiente onde o conhecimento é criado. O Quadro 5 apresenta um resumo das
perspectivas encontradas, referenciando os autores que as apresentaram e algumas
de suas caracteristicas.

AUTORES CARACTERISTICAS

Wikstrom e Normann (1994) | Processos generativos, produtivos e representativos.

Nonaka (1994) Fases de criagdo do conhecimento: compartilhamento de conhecimento tacito,
Nonaka e Takeuchi (1997) criagao de conceitos, justificago de conceitos, constru¢éo de um arquétipo,
Nonaka, Toyama e Konno nivelamento do conhecimento.

(2000)

Processos de conversédo de conhecimentos: socializag&o (tacito para tacito),
externalizagdo (tacito para explicito), combinagao (explicito para explicito) e
internalizacéo (explicito para tacito).

Espacgos Ba: de origem (originating), de dialogo (dialoging), de sistema
(systemising) e de exercicio (exercising).

Condigbes capacitadoras: intengédo, autonomia, flutuagdo e caos criativo,
redundancia, variedade de requisitos, amor, cuidado, confianga e
comprometimento.

Leonard-Barton (1995) Atividades de construgdo do conhecimento: resolugéo criativa e compartilhada

Leonard-Barton e Sensiper de problemas, implementarcao e integragao de novas metodologias e

(1998) ferramentas; experimentagao e prototipa¢ao; e importagéo de conhecimento
externo.

Conhecimentos tacitos envolvidos: especifico sobreposto, coletivo e guiador.

Condigdes habilitadoras: sistemas fisicos, sistemas de gestao, qualificagdes e
conhecimentos, valores corporativos.

Barreiras: falta de incentivo, desigualdade de status, distancia, l6gica
excessivamente racional, medo e pessoalidade na discordancia.

Uotila, Melkas e Tipos de conhecimento: explicito, tacito e auto-transcendente (ndo
Harmaakorpi (2005) incorporado).

Processos de conversao: visualizagdo (auto-transcendente para tacito),
potencializagao (de tacito para auto-transcendente), socializagao,
externalizagéo, combinagéo e internalizacéo.

Espacgos Ba: imaginating, futurising, originating, dialoging, systemising e
exercising.

Sherif e Xing (2006) Abordagem sistémica para a criagdo de conhecimento: criagdo de
conhecimento pelo estimulo-resposta em sistemas complexos adaptativos.

Mecanismos guiadores: tagging, relationships, credit assignment e exploitation
e exploration.

Quadro 5 - Estudos sobre criagdao de conhecimento
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Cada abordagem identifica diferentes elementos relacionados a criagdo de
conhecimentos. No restante deste capitulo, serdo exploradas duas dessas
perspectivas da criagcdo do conhecimento que sdo utilizadas nesta pesquisa,
apresentando seus conceitos-chave e o processo de criagdo do conhecimento por
elas desenvolvido: a perspectiva da espiral do conhecimento, desenvolvida por
Nonaka (1994) juntamente com contribuicbes de outros autores; e a perspectiva das
capabilidades essenciais, desenvolvida por Leonard-Barton (1995) com
contribuicdes de outros autores. Para isto, o capitulo divide-se em duas partes: a
primeira explora a perspectiva da espiral do conhecimento; e a segunda apresenta a
perspectiva das capabilidades essenciais. Essas duas perspectivas foram as
escolhidas, dentre as diversas apresentadas, por serem elas as mais citadas na

literatura e possuirem uma ampla gama de validagdes cientificas.

3.1 PERSPECTIVA DA ESPIRAL DO CONHECIMENTO

A perspectiva de Nonaka (1994) e demais autores, principalmente japoneses,
define o conhecimento como crenca verdadeira justificada. O conhecimento é
especifico ao contexto, ou seja, depende de um tempo e espago particulares para
obter significacdo. O conhecimento é também humanistico, pois esta diretamente
relacionado com a agédo do ser humano. Desta forma, ele € a natureza ativa e
subjetiva representada pelo “compromisso” e “crenca’, 0s quais estao
profundamente arraigados nos sistemas de valor do individuo. O conhecimento é,
portanto, relativo, visto que ndo ha uma verdade Unica para todos, mas sim uma
verdade particular influenciada pela experiéncia de cada individuo. O conhecimento
€ entendido entdo como um processo humano dinamico de justificacdo das crencas
pessoais em direcao a “verdade” (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1994).

Essa perspectiva trouxe uma nova visao para os estudiosos do conhecimento.
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Até entdo, o conhecimento era entendido como intercambiavel a nocdo de
informagéo. As principais correntes de pensamento eram cognitivistas, racionais, e
afirmavam que a resolugdao de um problema era dada pela maximizacao da utilidade
a partir da selecao de um entre variados cursos de acédo a serem tomados frente a
um conjunto de informagdes (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006). Questionando
esta visdo estatica, a partir do préprio entendimento do conhecimento como um
processo dinamico, e ndo mais como um bem estocavel, essa nova perspectiva fez

emergir a importancia da criacdo do conhecimento.

Nonaka (1994) busca sua base conceitual na exploragdo de conceitos da
filosofia de Polanyi (1966), que identifica o conhecimento tacito do individuo ao
afirmar que sabemos mais do que podemos descrever. Esta idéia é expandida pelo
autor para uma direcdo mais pratica, apresentando duas dimensdes da criacdo do
conhecimento. A primeira delas explora a distingdo entre dois tipos de
conhecimento: tacito e explicito. O conhecimento tacito esta relacionado ao conceito
de modelos mentais, esquemas, paradigmas, crencas e pontos de vista que provém
perspectivas com as quais o individuo percebe seu mundo. Este tipo de
conhecimento € profundamente enraizado na agao, altamente pessoal e dificil de
formalizar e transferir. O conhecimento explicito, por outro lado, compreende o
know-how concreto e habilidades que se aplicam a contextos especificos, sendo
capturado em registros, arquivos, bancos de dados, formulas, manuais etc. Este tipo
de conhecimento €& facilmente articuldvel e transferido (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1994).

A segunda dimensao diz respeito ao nivel ontoloégico da interagdo social. Em
um nivel fundamental, o conhecimento é criado por individuos. A organizagdo tem o
papel dar suporte aos individuos criativos e prover um contexto para 0s mesmos
criarem conhecimento. Ao criar conhecimento, individuos ou grupos podem fazé-lo
dentro do contexto da organizacdo e também além das fronteiras da mesma, ao
interagirem com clientes e fornecedores, por exemplo. Os niveis ontoldgicos sdo o

individuo, o grupo, a organizagao e inter-organizagao (NONAKA, 1994).

A seguir, sdo apresentados 0s processos de conversdo de conhecimentos

resultante da interagéo entre as dimensdes tacita e explicita do mesmo.
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3.1.1 Conversao de Conhecimento: Espiral SECI

A criagdo do conhecimento da-se pela interagdo entre as dimensdes tacita e
explicita do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA, 1994).
Esse processo € denominado na literatura de conversdo de conhecimento e pode
ocorrer de quatro formas distintas: (1) socializagdo — do conhecimento tacito para
tacito; (2) externalizagdo — do conhecimento tacito para o explicito; (3) combinagédo —
do conhecimento explicito para o explicito; e (4) internalizagdo — do conhecimento
explicito para o tacito (NONAKA, 1994). Nesses quatro processos de conversao, o
conhecimento € expandido em quantidade e qualidade, em um movimento espiral

crescente. A seguir, cada um dos processos de conversao é detalhado.

3.1.1.1 Socializagéo

A socializagao converte conhecimentos tacitos para novos conhecimentos
tacitos através de interacbes sociais e compartihamento de experiéncias entre
individuos. Por ser dificil de formalizar, o conhecimento tacito deve ser aprendido
através do compartilhamento de experiéncias. O novo conhecimento criado pode
representar uma nova visao resultante da interagéo entre dois ou mais individuos ou
somente a apreensdo por parte do(s) recipiente(s). Este processo ocorre pela
experiéncia direta, normalmente através de relagcdes de mestre-aprendiz, interagéo
direta, brainstorming e reuniées informais. O Quadro 6 apresenta os diversos

atributos identificados na literatura para representar o processo de socializagao.
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ATRIBUTOS AUTORES

Rotacéo de empregados entre aeras Becerra-Fernandez e
Secgdes de brainstorming Sabherwal (2001)
Projetos cooperativos entre divisdes Tsai e Li (2007)

Uso de aprendizes e mentores para transferéncia de conhecimento

Eventos informais Hoegel e Schulze (2005)
Atividades conjuntas Popadiuk e Choo (2006)

Experiéncias compartilhadas

Passar tempo junto, viver no mesmo ambiente
Posicao de aprendiz

Observar, imitar, praticar trabalhos

Reunides informais for a do ambiente de trabalho
Visao de mundo, confianga mutua, experiéncia pura
Caminhada pela organizagao

Dialogos com competidores

Interagao com especialistas

Interacdes diretas com clientes e fornecedores

Buscar informagdes em pontos de venda e producéo Choi e Lee (2002)
Dividir experiéncias com fornecedores e clientes

Manter didlogo com competidores

Encontrar novas oportunidades e estratégias em atividades dentro
da firma

Criar ambiente que permita os pares entenderem habilidades
artesanais e experiéncia

Brainstorming Johnson (2000)
Reunides presenciais

Quadro 6 — Atributos de socializagao

3.1.1.2 Externalizacao

A externalizacdo é o processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. O resultado deste processo € a cristalizagdo do
conhecimento, que permite o facil armazenamento e transmissdo. Exemplos deste
processo sao a criacao de documentos descrevendo as melhores praticas de uma
tarefa, as quais foram aprendidas pela experiéncia direta e a sintese de
conhecimentos de especialistas em rotinas da empresa. O processo de
externalizacdo depende do uso de metéaforas, analogias e modelos. O Quadro 7
apresenta os diversos atributos identificados na literatura para representar o

processo de externalizagao.
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ATRIBUTOS

AUTORES

Captura e transferéncia de conhecimentos de especialistas

Grupos de conversa/grupos de discussao web-based

Sistema de resolucédo de problemas baseado em tecnologia do tipo
raciocinio baseado em caso

Sistemas de suporte a decisao

Groupware e outras ferramentas de colaboragao entre grupos
Modelagem baseada em analogias e metaforas

Ponteiros de expertise (tipo “paginas amarelas”)

Becerra-Fernandez e
Sabherwal (2001)
Tsai e Li (2007)

Workshops experimentais
Entrevistas com especialistas
Relatérios de experiéncias

Hoegel e Schulze (2005)

Metaforas
Conceitos
Diagramas
Modelos
Protétipos

Popadiuk e Choo (2006)

Dialogos criativos e essenciais

Uso de pensamento dedutivo e indutivo

Uso de metéaforas em dialogos para criagao de conceitos
Compartilhar diversas idéias e didlogos

Permitir opinides subjetivas

Choi e Lee (2002)

Documentos escritos
Imagens visuais

Johnson (2000)

Quadro 7 — Atributos de externalizacao

3.1.1.3 Combinagéao

A combinacao de conhecimentos explicitos envolve a combinacéao, edicao e

processamento de conhecimentos explicitos em novos conhecimentos também

explicitos, os quais serdo disseminados aos membros da empresa. Exemplos deste

processo sao o uso de ferramentas de tecnologia da informagéo de forma criativa, o

uso de bancos de dados e a disseminagao dos conhecimentos por apresentacdes. O

Quadro 8 apresenta os diversos atributos identificados na literatura para representar

0 processo de combinacao.
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ATRIBUTOS AUTORES

Bancos de dados Becerra-Fernandez e
Repositorios de informagdes, melhores praticas e ligbes aprendidas Sabherwal (2001)
Acesso a dados web-based Tsai e Li (2007)

Paginas web (intranet e internet)

Comunidades de pratica Hoegel e Schulze (2005)

Briefings de projetos

Casos de melhores praticas
Corretor de conhecimento
Bases de dados

Documentos Popadiuk e Choo (2006)
Reunides

Conversas de telefone

Redes computadorizadas de comunicagao

Reconfiguragdo do conhecimento existente através de ordenamento,
adicao, combinagéao e categorizacao

Difusao e sistematizacao

Colegao, combinagao e disseminacao através de apresentagdes ou
reunides

Edicdo para melhor uso do conhecimento existente

Planejar estratégias usando literatura publicada, simulagao Choi e Lee (2002)
computadorizada e previsdes

Criar manuais e documentos dos produtos e servigos

Construir bancos de dados de produtos e servigos

Construir materiais pela jungao de figuras/imagens gerenciais e
informagoes técnicas

Transmitir conceitos recém-criados

Combinagao de conceitos familiares para criacdo de um novo Johnson (2000)
Documentos produzidos isoladamente que foram combinados em um
documento maior Unico

Quadro 8 — Atributos de combinagao

3.1.1.4 Internalizagao

Por fim, a internalizacdo € o processo de incorporagdo de um conhecimento
explicito em tacito individual. A internalizagdo esté ligada ao aprender fazendo e a
experiéncia pessoal. Formas de fomentar este processo sdo a realizagdo de
simulagbes e de treinamentos, praticos e através de manuais e documentos. O
Quadro 9 apresenta os diversos atributos identificados na literatura para representar

0 processo de internalizagao.
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ATRIBUTOS

AUTORES

Aprendizado por observagéo
Aprendizado por pratica
Treinamento no trabalho
Reunides presenciais

Becerra-Fernandez e
Sabherwal (2001)
Tsai e Li (2007)

Servigos de pesquisa

Hoegel e Schulze (2005)

Aprender fazendo

Programas de treinamento

Simulacgoes

Experimentos

Equipes multifuncionais

Busca e compartilhamento de novos valores e pensamentos
Facilitar prototipagao e benchmarking

Facilitar espirito desafiador

Compartilhar resultados com todos

Popadiuk e Choo (2006)

Atividades praticas de ligagao entre departamentos funcionais com
equipes multi-funcionais de desenvolvimento

Formar equipes como modelo e conduzir experimentos e
compatrtilhar os resultados com todos departamentos

Buscar e compartilhar novos valores e pensamentos

Compartilhar e tentar entender a visdo e valores da administragéo
pela comunicagdo com amigos

Benchmarking e test marketing

Choi e Lee (2002)

Aprendizagem pratica

Johnson (2000)

Quadro 9 — Atributos de internalizagao

Os quatro modos de conversao de conhecimento ndo sdo puros, mas sim

altamente interdependentes e ocorrem alternadamente (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Assim, por exemplo, a combinag¢ao pode ter passos intermediarios de internalizagéo

e externalizacdo antes de ser concluida. A Figura 1 apresenta a espiral SECI de

conversao do conhecimento e as dimensdes ontoldgicas onde 0s processos ocorrem

(individuo, grupo, organizacao e inter-organizacoes).
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Figura 1 — Espiral SECI e dimens6es ontologicas
Fonte: Nonaka (1994) e Nonaka, Toyama e Konno (2000).
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3.1.2 Espacos Ba

O ba pode ser conceituado como o local ou contexto onde o conhecimento é
criado, compartilhado e utilizado (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Ele pode ser
concreto ou virtual e € necessario pois 0 conhecimento é especifico ao contexto, de
forma que necessita do mesmo para ser criado, ou seja, ndo ha criacdo sem local. O
contexto define os participantes e a natureza da participacao. Ele é social, cultural e
até mesmo histérico, provendo a base para o individuo interpretar a informacéo,

criando significados e transformando em conhecimento (KODAMA, 2007).

O ba prové a energia, qualidade e local para a interpretacdo das informacées
e para a conversao do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Sao
identificados quatro tipos de ba: de origem (originating), de didlogo (dialoging), de
sistema (systemising) e de exercicio (exercising), cada um relacionado aos
processos de conversao de conhecimento socializacdo, externalizagao, combinagao
e internalizacao respectivamente. O Quadro 10 apresenta os diferentes espacgos ba,

seus tipos de interacdo, os meios onde ocorre e suas principais caracteristicas.

TIPO DE BA PROCESSO DE | TIPO DE _ MEIO | CARACTERISTICAS
CONVERSAO INTERAGCAO
ASSOCIADO
Origem Socializagédo Individual Face a | Compartilhamento de sentimentos,
(originating) face emocgodes, experiéncias e modelos
mentais
Dialogo Externalizagao Coletiva Face a | Construido conscientemente, didlogo
(dialoging) face para conversao dos modelos mentais e
habilidades individuais em coletivos
Sistema Combinacéo Coletiva Virtual | Ambientes colaborativos (usando
(systemising) tecnologia da informagao, por exemplo)

para sistematizar e combinar o
conhecimento através da organizagao

Exercicio Internalizacao Individual Virtual | Aprendizado por simulagéo e pratica
(exercising) através de mentores

Quadro 10 — Espacos Ba
Fonte: Adaptado de Nonaka (1994) e Nonaka, Toyama e Konno (2000).



44

3.1.3 Condicoes capacitadoras

Construir, manter e utilizar o ba é importante para facilitar o processo de
criagcdo do conhecimento. Através do cultivo do ba, a empresa estrutura-se para
sustentar pré-ativamente uma condicdo de evolugado na criagdo do conhecimento
(CARIOU, 2003). A construcdo, manutencdo e uso dos contextos ba esta
relacionada a necessidade de serem criadas condigcdes que capacitem o processo
de criagdo do conhecimento.

Outros autores trabalham as condicdbes de sucesso na criacao do
conhecimento, ainda que em contextos nao relacionados aos espacos ba. Inkpen
(1997) identificou quatro fatores, relacionados a criagdo do conhecimento em
aliancas: (1) intencdo de aprendizado; (2) comprometimento da administracao; (3)
redundancia; e (4) confianga. Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), os fatores que dao
suporte a criagdo do conhecimento s&o: (1) ter uma visdo baseada em
conhecimento; (2) gerenciar conversas; (3) mobilizar ativistas do conhecimento; (4)
criar o contexto adequado; e (5) globalizar o conhecimento local.

Nonaka e Takeuchi (1997), em sua pesquisa acerca da criacdo de
conhecimento na empresa, afirmam que intencdao, autonomia, flutuacdo e caos
criativo, redundancia e variedade de requisitos sdo condicdes capacitadoras no nivel
organizacional que promovem a espiral do conhecimento. A seguir, cada uma destas
condicoes capacitadoras € detalhada, com base nos estudos de Nonaka e Takeuchi
(1997) e Nonaka, Toyama e Konno (2000).
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3.1.3.1 Intengao

A intencéo organizacional fornece o critério para julgar o valor da informacao
e do conhecimento percebido e criado em relagdo aos objetivos da empresa. Ela é
expressa por padrbes organizacionais ou visdes compartilhadas que servem para
avaliar e justificar o conhecimento criado, direcionando a empresa para a aquisicao,
criagao e utilizagado do conhecimento.

3.1.3.2 Autonomia

A autonomia aumenta a motivacao dos individuos e promove a identificacao
de informagdes importantes para a criagdo de conhecimento na medida em que
aumenta a possibilidade de introdugcdo de oportunidades inesperadas. No nivel
individual, todos os membros da empresa devem agir de forma auténoma conforme
as circunstancias. Uma das ferramentas para atingir a autonomia é a equipe auto-

organizada e multifuncional.

3.1.3.8 Flutuagéo e Caos Criativo

Flutuacao e caos criativo, por sua vez, estimulam a interacao entre a empresa
e 0 ambiente externo e também o compromisso subjetivo dos individuos. A flutuacao
nao deve ser confundida com desordem, mas sim deve ser entendida como ordem

sem recursividade, ou seja, cujo padrao é dificil de prever inicialmente. Com a
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flutuacdo, sdo gerados constantes colapsos que estimulam o questionamento das
premissas existentes na empresa e estimulam a criacdo de conhecimento
organizacional. O caos gerado sera criativo na medida em que os individuos
puderem refletir sobre suas a¢des. Uma forma de atingir estes questionamentos e

reflexdes € a ambiglidade da alta geréncia em relagao a visao.

3.1.3.4 Redundancia

Redundancia refere-se a duplicagao intencional de informagdes nos diversos
niveis da empresa, mesmo que elas ndo sejam necessdarias no presente em todas
as areas. A criacao do conhecimento depende do nivelamento do conhecimento,
que é impulsionado pela redundancia. Ela facilta o compartiihamento de
conhecimento tacito na medida em que os individuos conseguem compreender 0
que os outros estdo tentando expressar. Uma das formas de se criar redundéancia é
pela sobreposicao de tarefas, até mesmo com grupos concorrentes, ou ainda pela

rotacao de funcionarios.

3.1.3.5 Variedade de Requisitos

by

A variedade de requisitos esta relacionada a diversidade interna de
informacgdes. Para que a empresa possa responder com flexibilidade e velocidade as
mudangas do ambiente onde estd inserida, ela deve possuir uma variedade interna
de informagbes que corresponda a variedade e a complexidade do seu ambiente. A

variedade de requisitos auxilia ainda na manuten¢éo do balango entre ordem e caos.
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) complementam ainda com as condi¢oes

capacitadoras amor, cuidado, confianga e comprometimento, as quais promovem 0

entendimento da

importdncia do conhecimento e seu compartilhamento,

aumentando a motivacao dos individuos para fazé-lo. Elas evitam que o poder da

informagao seja intencionalmente monopolizado por um individuo, promovendo um

ambiente altruista.

Sintetizando os atributos das condicées capacitadoras apresentadas, o

Quadro 11 apresenta os atributos identificados por Johnson (2000) para as em

projetos de pesquisa e desenvolvimento.

CONDIGAO ATRIBUTOS

CAPACITADORA

Intengao Objetivos especificos e bem definidos no inicio de um projeto
Intengdo de criar conhecimento entre os objetivos

Autonomia Equipes auto-geridas

Equipes multifuncionais

Liberdade para trabalhar em diferentes tarefas

Liberdade de escolha do método para realizar as tarefas

Autonomia dos gerentes de projeto para direcionar o andamento do projeto

Flutuacdo e Caos
Criativo

Desafios maiores do que o esperado

Presséo de tempo

Ambiguidade de alocagéo de tarefas

Crises/debates entre as pessoas que resultam em avangos

Redundancia

Diferentes pessoas podem liderar um projeto a qualquer momento
Rotagao de posigbes
Intencionalmente, mais de uma pessoa pesquisa as mesmas coisas

Variedade de
Requisitos

Acesso igualitario de todos as informagdes

Rotagao freqliente de pessoal

Atencao ao mercado para requisitos tecnoldgicos, oportunidades de
financiamento, regulamentagbes governamentais, mudangas politicas

Amor, cuidado,
confianca e
comprometimento

Ambiente onde é seguro compartilhar o conhecimento
Objetivos claros e definidos

Altruismo — auxilio aos outros

Pensamentos positivos

Quadro 11 — Condigoes capacitadoras e seus atributos

Fonte: Adaptado de Johnson (2000).
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Nesta pesquisa, essas condicbes capacitadoras s&o integradas a outros
facilitadores da criacdo de conhecimento em um elemento denominado condi¢des

habilitadoras, descritos no referencial tedrico integrado do capitulo 5.

3.1.4 Etapas da Criagao de Conhecimento

O modelo de criagdo de conhecimento apresentado nesta se¢do culmina com
as etapas do processo. Ao final, sdo apresentados todos os elementos que o
compoe.

A criacdo do conhecimento pode ser definida como um processo continuo,
transcendente ao individuo, pelo qual alguém ultrapassa a barreira de um velho para
um novo estado pessoal através da aquisicdo de um novo contexto, uma nova visao
de mundo e novo conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA,
1994). Através da criacdo de conhecimento, a empresa pode criar novos contextos,
novos significados e descobrir novas aplicagdes para os conhecimentos criados. O
trabalho de Nonaka e Takeuchi (1997) apresenta cinco etapas compondo o
processo criagdo do conhecimento. As etapas sdo a seguir descritas.

A primeira etapa é chamada de compartilhamento do conhecimento tacito.
Corresponde ao processo de socializacdo. Nela, individuos de diferentes areas
compartilham suas habilidades e experiéncias trabalhando juntos em prol de um
objetivo comum. A interacdo normalmente se da por dialogos face a face e em

equipes auto-organizadas para que se desenvolva um modelo mental compartilhado.

A segunda etapa é camada criacdao de conceitos. Corresponde ao processo
de externalizacdo. O didlogo na equipe auto-organizada intensifica-se a medida que
os individuos refletem sobre os modelos mentais desenvolvidos na primeira fase e

tentam verbaliza-lo por meio de palavras e conceitos explicitos.

A terceira etapa chama-se justificacao de conceitos. Nesta fase, os conceitos

criados na segunda etapa sao avaliados no nivel organizacional para verificar sua
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aderéncia aos objetivos e intengcdes da empresa e da sociedade em geral. Custo,

lucro, margem e outros critérios de selecao sao utilizados.

A quarta etapa é conhecida como constru¢do do arquétipo. Corresponde ao
processo de combinagéo. O conceito justificado anteriormente € convertido para algo
tangivel ou concreto, chamado de arquétipo. Este conhecimento explicito acerca do

arquétipo € combinado com outros conhecimentos anteriores.

Por fim, ha a etapa de nivelamento do conhecimento. Corresponde ao
processo de internalizacdo. Os conceitos que foram criados, justificados e
modelados sdo usados para ativar novos ciclos de criagcdo de conhecimento, por
exemplo, em outras unidades ou departamentos, ou ainda em clientes e

fornecedores.

O Quadro 12 apresenta cada uma destas etapas, os processos de conversao

de conhecimento SECI associados e exemplos de atividades relacionadas com cada

uma delas.
ETAPA PROCESSO DE ATRIBUTOS
CONVERSAO
ASSOCIADO
Compartilhamento de Socializagao Atividades conjuntas
conhecimento tacito Equipes auto-organizadas
Criacao de conceitos Externalizagao Diélogos, metaforas e analogias
Justificacao de conceitos | - Ferramentas de selecao baseadas em critérios
como custo, lucros, margem etc.
Construcédo do arquétipo | Combinagao Prototipa¢do, modelagem
Nivelamento do Internalizacao Treinamento, disponibilizagao de informagdes
conhecimento

Quadro 12 — Etapas da criacao de conhecimento organizacional
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Encerrando a secdo 3.1, a Figura 2 sintetiza 0 modelo de criagdo de
conhecimentos desenvolvido por Nonaka (1994) e evoluido ao longo do tempo pelos
demais autores apresentados nesta secao. Nele constam as etapas do processo de
criagdo do conhecimento, as quais estdo relacionadas com as atividades de

conversao de conhecimento e as condigdes capacitadoras do processo.
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CONDIGOES CAPACITADORAS
INTENGAO
ALITCRMOMLA
F———————— — — — FLUTUACAD E CADS CRIATIVO = am o o o o o o i a
REDLINDARCLA
VARIEDADE DE REQUISITOS
Conhecimento AMOR, CUIDADO, CONFLANGA Conhecimento
Tacito na E COMPROMETIMENTO Explicito na
Organizacéo it Organizacéo
- B
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I I
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Figura 2 — Modelo de criacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997), p. 96.

Esta secdo apresentou a perspectiva iniciada por Nonaka (1994), juntamente
com as contribuicdes de outros autores na evolugdo de um modelo de criacdo de
conhecimento na empresa. A proxima seg¢do apresenta a perspectiva de criacao de
conhecimento das capabilidades essenciais, desenvolvida por Leonard-Barton

(1995) e outras contribuicdes.
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3.2 PERSPECTIVA DAS CAPABILIDADES ESSSENCIAIS

O estudo de Leonard-Barton (1995) acerca da gestdo do conhecimento é
focado nas organizagdes cujas capabilidades essenciais sdo baseadas em
tecnologia e cujo principal motivador da criacdo e crescimento das capabilidades
tecnolégicas é o desenvolvimento de novos produtos e servicos. Uma capabilidade
essencial pode ser entendida como aquela que incorpora conhecimento proprietario
que € Unico para a organizacao e que é superior ao conhecimento dos concorrentes.
Por serem desenvolvidas ao longo do tempo, sao dificeis de transferir ou imitar, e
justamente por isso conferem a organizacdo sua vantagem competitiva distintiva
(CHOO, 1998). Desta forma, as capabilidades tecnoldgicas distintivas sao fontes de
inovagdo — e, portanto, vantagem competitiva sustentdvel — e dependem das
habilidades humanas individuais e coletivas. Estas habilidades podem ser explicitas,
porem muitas das capabilidades s&o construidas sobre o conhecimento tacito
(LEONARD-BARTON; SENSIPER, 1998).

Nesta secdo sao apresentadas dimensdes da perspectiva de Leonard-Barton
(1995) envolvendo conhecimento, uso do conhecimento tacito, inovacao, atividades
de geracao de conhecimento, barreiras e habilitadores das atividades de geracao de

conhecimento.

3.2.1 Dimensao1: conhecimento

Para Leonard-Barton e Sensiper (1998), o conhecimento é informacao
relevante, acionavel e baseada pelo menos parcialmente na experiéncia. Baseadas
na afirmagéo de Polanyi (1966), as autoras afirmam que o conhecimento é composto
de um espectro desde o tacito até o explicito, sendo que existem elementos ndo sé

nos extremos, mas em todo o continuo do espectro. O conhecimento explicito &
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aquele codificado e estruturado, acessivel a pessoas que nao o criador do mesmo,
composto por elementos objetivos e racionais. O conhecimento tacito, por sua vez, é
entendido pelas autoras como aquele semi-consciente ou inconsciente presente nas
mentes e corpos dos individuos. Este conhecimento produz intuicdo, insights e
decisdes baseadas no “sentimento”, sendo um importante recurso para diversas

atividades, especialmente para a inovacgao.

3.2.2 Dimensao 2: uso do conhecimento tacito

Neste sentido, trés formas de uso do conhecimento tacito podem ser
identificadas. A primeira delas, a resolugcao de problemas, é a mais comum. Nela,
um especialista reconhece a situacdo onde esta inserido e que agédo deve ser
tomada para lidar com ela. Neste processo, padrdes inconscientes sao testados e
quando se adeqiam a determinados critérios, tornam-se conscientes. A segunda
aplicagdo do conhecimento tacito é o enquadramento de problemas. Nesta
atividade, a criatividade € expressa pela capacidade de rejeitar as solugdes dbvias e
buscar questionamentos completamente diferentes. Por fim, as atividades de
predicdo e antecipacdo permitem ao individuo entender de forma parcialmente
consciente como algo funciona, de forma que previsdes de ocorréncias podem ser

exploradas de forma totalmente consciente.

3.2.3 Dimensao 3: inovacao

A inovacao para Leonard-Barton e Sensiper (1998) consiste em um ritmo de
busca, selecdo, exploragdo e sintese. Neste processo, ciclos de pensamentos
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divergentes sado seguidos pela convergéncia. A inovacao ocorre como fractais, com
pequenos ciclos de decisao inseridos em outros maiores e muito similares. Nesses
ciclos, as escolhas individuais sao tomadas no escopo amplo de escolhas anteriores,
também individuais ou de um grupo. A Figura 3 representa o processo de inovagao

descrito por Leonard-Barton e Sensiper (1998).

Divergéncia

Convergéncia
Dwr‘!_m\\-\\

Thinlong

@ el ate

Corvergent
Thimlcing

Z Envio ou enda ou
Teste adogao  Implementagao
Desenvolvimento ;
Geracao de Pés-Venda e

idélas Melhoria continua

Figura 3 — Processo de inovacao
Fonte: Leonard-Barton e Sensiper (1998), p. 117.

Inovagdo raramente € uma tarefa individual, de forma que a cooperagao
criativa é critica. As idéias criativas ndo surgem espontaneamente, mas sim nascem
de atividades inconscientes, parcialmente conscientes e conscientes de ordenagéo,
agrupamento, adequagao e mistura de conhecimentos.

No processo de inovagao, os gerentes precisam administrar tanto a expansao
de idéias variadas e criativas quanto o foco em uma opgéo viavel. O conhecimento
tacito tem papel importante neste processo na medida em que fornece variedade de
requisitos para a geracao de solugbes que depois convergirdo para a opgao viavel.

Na fase de divergéncia, os individuos em um grupo trazem a tona suas
diferentes experiéncias. Cada um deles possui culturas, treinamento e pontos de
vista variados, 0 que altera sua bagagem de conhecimento tacito de forma que, para
um mesmo problema, seus esquemas mentais identificam solu¢des diferentes umas
das outras. O resultado € uma cacofonia de perspectivas que, em um ambiente bem
gerenciado, fomenta a chamada abrasao criativa, isto €, conflito intelectual entre
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pontos de vista diversos que produzem energia canalizada para a criacdo de novas
idéias e produtos. O brainstorming consiste uma técnica bastante utilizada para
fomentar estes ingishts. A mesma logica de pensamento divergente efetuada entre
individuos pode ser abstraida para o escopo de grupos. Cada grupo possui seu
proprio conhecimento tacito, diferente dos demais grupos, e seu encontro provoca a

tensao criativa necesséria a inovagao.

A fase de convergéncia é subsequiente a divergéncia, visto que a inovacao
necessita de uma solug¢ao aceitavel e unica. Novamente nesta fase o conhecimento
tacito possui um importante papel e deve ser gerenciado e provido de foco. Trés
tipos de conhecimento tacito que devem ser gerenciados entdo emergem em uma

hierarquia crescente de abstracao: especifico sobreposto, coletivo e guiador.

a) conhecimento tacito especifico sobreposto: refere-se ao conhecimento
criado na interacao entre grupos, o qual é especifico aquela interface. Este
conhecimento € especifico na medida em que é compartilhada somente a
porcao tacita necessaria para a resolugdo de determinada incumbéncia.
Este conhecimento coletivo pode ser criado através de experiéncias

compartilhadas e relagbes mestre-aprendiz;

b) conhecimento tacito coletivo: o conhecimento tacito coletivo é desenvolvido
em comunidade, ao longo do tempo, nas interagdes entre os individuos em
um grupo. Ele existe por completo na mente dos membros que tenham
sido totalmente socializados no grupo. Exemplos deste conhecimento sdo
normas inconscientes ou formas implicitas de trabalho em uma

comunidade de pratica;

¢) conhecimento tacito guiador: quanto mais inovativo um produto, processo,
servico ou forma organizacional, menos detalhadas sdo suas
especificagdes, de forma que os esforgos criativos podem seguir diregdes
divergentes. O conhecimento tacito guiador tem entdo o papel de
direcionar os esforcos criativos para um entendimento comum do
problema. Ele se traduz em forma de uma visao direcionada para objetivos
explicitos. Apesar de explicita, esta visdo € geralmente metaférica e seu
significado € entendido tacitamente.
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3.2.4 Dimensao 4: atividades de geracao de conhecimento

Leonard-Barton (1995) identifica quatro principais atividades, realizadas no
desenvolvimento de novos produtos ou processos, através das quais a empresa cria
seu conhecimento e estende ou cria suas novas capabilidades. Estas atividades
sdo: solucao criativa e compartilhada de problemas, implementacéo e integracao de
novas metodologias e ferramentas, experimentacao e prototipacéo, e importacao de

conhecimentos externos. A seguir, cada uma delas é detalhada.

3.2.4.1 Solugao criativa e compartilhada de problemas

Na atividade de resolugdo de problemas, individuos com diferentes
especialidades e abordagens de resolugdo de problemas sao colocados juntos para
que a diversidade de seus conhecimentos e experiéncias possa ser canalizada para
a solucgdo criativa do problema. Quanto mais habilidosas as pessoas se tornam, mais
elas desenvolvem particularidades que sdo formadas por suas especialidades,
estilos cognitivos e preferéncias por determinadas ferramentas ou métodos. Através
da reunido de individuos com variadas experiéncias e conhecimentos, torna-se
possivel a abrasao criativa anteriormente citada e que, se corretamente gerenciada,
pode levar a criacao de solugdes inovadoras. Para promover esta fase sao utilizadas
técnicas integrativas, como a definicio de uma visado clara e compartilhada dos
objetivos e a criacao de prototipos para conectar diferentes especialidades dos
individuos.
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3.2.4.2 Implementagéao e integracdo de novos métodos e ferramentas

A segunda atividade é a de implementagéo e de integracao de novos métodos
e ferramentas. Nela, conhecimentos proprietarios sao introduzidos nas tecnologias e
métodos dos processos e melhoram a operacao interna. Esta implementacao deve
ser gerenciada como um processo de inovagao e para que tenha sucesso deve

haver participacao dos usuarios e integracdo das informacoes que eles possuem.

3.2.4.3 Experimentacéao e prototipacao

A atividade de experimentacdo e prototipacdo faz com que a empresa
estenda suas capabilidades existentes e também crie novas para o futuro. A
continua e abrangente experimentagdo desenvolve um conjunto de alternativas
tecnoldgicas para a empresa e cria um ciclo virtuoso de inovagao. O gerenciamento

desta fase € importante para que o aprendizado efetivamente ocorra.

3.2.4.4 Importagao de conhecimentos externos

Por fim, os conhecimentos externos importados pela empresa podem ser de
natureza tecnolégica ou mercadolégica. Para importar conhecimentos tecnolégicos,
a empresa deve desenvolver sua capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990)
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através da continua busca por oportunidades tecnolégicas e da identificacao de
sentinelas do conhecimento (gatekeepers) e atravessadores de fronteiras (boundary
spanners). A importacao de conhecimentos mercadolégicos deve ser feita pela
busca de novas oportunidades de mercado com técnicas de experimentacao ou
design empatico — baseado no profundo entendimento das necessidades dos

usuarios.

As atividades de geracdo de conhecimento estudadas por Leonard-Barton
(1995) guardam relacao direta com as etapas de criagdo de conhecimento do
modelo proposto por Nonaka (1994). Esta relagao foi explorada por Choo (1998) e
esta representada no Quadro 13.

ETAPAS DA CRIAGAO DE CONHECIMENTO
(NONAKA, 1994)

ATIVIDADES DE GERAGCAO DE
CONHECIMENTO (LEONARD-BARTON, 1995)

Compartilhamento de conhecimento tacito

Solugao criativa e compartilhada de problemas

Criagao de conceitos

Experimentagao e prototipagao

Justificagao de conceitos

Construgdo do arquétipo

Implementagao e integragdo de novos métodos
e ferramentas

Nivelamento do conhecimento Importacao de conhecimentos externos
Quadro 13 — Correspondéncia entre os processos de conversao e as atividades de geragao de
conhecimento
Fonte: Choo (1998).

3.2.5 Dimensao 5: barreiras para a geracao e compartilhamento de
conhecimento tacito

Leonard-Barton e Sensiper (1998)

comprometer a geracao e o compartiihamento dos conhecimentos tacitos que, como

mencionam barreiras que podem

mostrado, sdo fundamentais para a geracdo da inovagdo. Estas barreiras ou
desestimulam o pensamento divergente ou dificultam o pensamento convergente

para um alvo comum.

A primeira barreira refere-se a falta de incentivo para que os especialistas
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compartilhem o conhecimento. Se os detentores do conhecimento tacito séo
desencorajados ou se auto-censuram, os beneficios deste conhecimento ndo sao

alcangados.

O segundo inibidor € a desigualdade de status entre os individuos,
especialmente no que se refere ao acesso a informacdo. Muitas vezes o
conhecimento tacito ndo é compartilhado tanto pela diferenga hierarquica quanto
pelo medo do ndo entendimento pelo receptor, visto que os individuos possuem
bases de conhecimento diferentes.

A terceira barreira é a distancia, seja ela fisica ou temporal. A tecnologia da
informacéo pode suprir demandas nesse sentido, poréem uma grande quantidade de
conhecimento é transferida pela linguagem corporal, demonstracées ou outras
formas de socializagao.

As barreiras anteriores sdo mais relacionadas ao compartilhamento de
conhecimento. Uma barreira a geracdo é encontrada naqueles grupos onde a
comunicacdo € excessivamente ldégica, racional e baseada em dados. Nesses
ambientes, a criatividade fica limitada pela necessidade de prova légica dos
conceitos criados.

Uma quinta barreira € o medo de expressar idéias dos individuos que
possuem conhecimento profundo sobre algum assunto. Este medo refere-se ao nao

entendimento ou descrenga no interesse do ouvinte.

A ultima barreira ocorre quando os individuos utilizam suas discordancias em
termos emocionais e nao intelectuais. Para que a abrasdo criativa seja de fato

criativa, ela deve ser impessoal.

3.2.6 Dimensao 6: habilitadores das atividades de geracao do conhecimento

Em sua pesquisa, Leonard-Barton (1995) identifica tanto as atividades

geradoras de conhecimento (se¢do 3.2.4) quanto os elementos que habilitam a
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execucao destas atividades dentro da empresa. Estes elementos sao:

a)

b)

sistemas fisicos: software, hardware e equipamentos;

sistemas de gestdo: programas educativos, programas de incentivos e
planos de promocao que orientem 0 uso estratégico do conhecimento e

fomentem o seu acumulo nos sistemas fisicos;

qualificagbes e conhecimentos: manutencdo de individuos com formagéo
diversificada, com destaque para uma composicao rica em qualificacoes
personalizadas, ou seja, diversidade intelectual baseada em tarefas
preferidas, estilos cognitivos preferidos e instrumentos e metodologias

preferidos;

valores corporativos: responsaveis pelo direcionamento de padrdes de
comportamento e conceitos, da operacionalizagcdo dos conceitos e da

identificacdo das areas de conhecimento relevantes para a empresa.

A Figura 4 apresenta a perspectiva de Leonard-Barton (1995) com suas

atividades de geracéo de conhecimento e seus habilitadores.

Importagao de
Conhecimentos

Solugho de Frohlemas

Implementacio &

Sistemas Fisicos
Integracao

. Sistemas de Gestan

Qualificages &
Conhecimentos

Valores

Experimentagio

Figura 4 — Atividades de geracao de conhecimento e fatores habilitadores
Fonte: Adaptado de Leonard-Barton (1995).
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O capitulo 3 abordou duas perspectivas acerca dos processos de criacao de
conhecimento nas empresas. E a partir de alguns dos elementos das mesmas que
se construiu o referencial teérico integrado. Da primeira delas, referente a espiral do
conhecimento, utilizam-se os processos de conversdao SECI e as condicoes
capacitadoras. Da segunda perspectiva, das capabilidades essenciais, utiliza-se as
atividades de geracdo de conhecimento, as barreiras e os habilitadores dessa

geragao.

O referencial tedrico integrado e seus elementos serd apresentado no capitulo
5. O préximo capitulo complementara a revisao tedrica, apresentando o assunto

empresas start-up.
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4 EMPRESAS START-UP

No capitulo anterior, foi tratado o assunto criagdo do conhecimento, o qual
representa o assunto principal da pesquisa. Neste capitulo sera desenvolvido o tema
empresas start-up de alta tecnologia, que corresponde ao objeto onde a criagdo de
conhecimento foi observada. Para isto, sdo apresentados a definicdo de empresa
start-up, os tipos de start-up, os preditores de seu crescimento e o énus que a
mesma sofre por ter pouca idade.

4.1 FASES DE DESENVOLVIMENTO E CONCEITUAGAO

Apesar da extensa literatura a respeito de empresas start-up, especialmente
em publicagdes como o Journal of Business Venturing e Journal of Small Business
Management, poucos trabalhos trazem uma defini¢do clara do objeto start-up.

Alguns trabalhos identificam o ciclo de vida e os estagios de crescimento
através de modelos de desenvolvimento de novos negdécios. Um destes modelos de
crescimento, criado por Churchill e Lewis (1983) aplicou as pesquisas de Greiner
(1972) para o contexto de pequenas empresas. Segundo este modelo, as empresas
passam por cinco estdgios de crescimento: existéncia, sobrevivéncia, sucesso,
decolagem e maturidade de recursos. Cada um destes estagios é caracterizado por
tamanho, diversidade, complexidade e fatores gerenciais como estilo gerencial,
estrutura organizacional, quantidade de sistemas formais, principais objetivos
estratégicos e envolvimento do proprietario. H& outros estudos, baseados no de
Churchill e Lewis (1983), que identificam diferentes estagios de crescimento para as
empresas. Mitra e Pingali (1999) descrevem as fases de alto crescimento,
existéncia, sobrevivéncia, descolamento do crescimento e maturidade de recursos.

Segundo os autores, a seqiéncia das fases nao é linear e ha diferentes caminhos
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que a empresa pode seguir. Hisrich e Peters (1998) identificam as fases de start-up,
crescimento precoce, crescimento rapido e maturidade. Segundo os autores, as
empresas nao necessariamente passam ao estagio seguinte. No setor de alta
tecnologia, Hanks, Watson e Chandler (1993) identificaram as fases de start-up,
expansdo, maturidade e diversificagdo precoce. Estes estudos acerca do ciclo de
vida e estagios de desenvolvimento de uma empresa em sua maioria afirmam que a
mudancga de estagio pode ser identificada através de crises pelas quais a empresa
passa. Cada estagio seria caracterizado por uma crise especifica.

Outros estudos definem empresas start-up em termos de sua idade. Nao ha
unanimidade em termos da idade que caracteriza uma empresa como start-up.
Estudos entendem que uma empresa start-up é aquela recém fundada ou com idade
que varia de oito a dez anos (HAYTON, 2002; LUSSIER, 1995). Neste espaco de
tempo, cada empresa pode se encontrar em diferentes estagios de ciclo de vida,
dependendo da velocidade com que se desenvolve.

Salim et al. (2003) considera uma empresa start-up como aquela que esta
sendo formada pela unido de um grupo de empreendedores que se juntaram para
concretiza-la. O autor completa ainda afirmando que na empresa start-up, tudo deve
ser construido, enquanto nas demais ja existe algo a partir do qual sera feito um

plano.

A partir das 6ticas de ciclo de vida e de idade, esta pesquisa considera uma
empresa start-up como aquela com idade de até oito anos e que esteja nos estagios
iniciais referenciados nos modelos acima, ou seja, ndo tendo alcangcado ainda a

maturidade em suas operagdes e ainda sofrendo com o énus da pouca idade.

4.1.1 Start-up de alta tecnologia

Setores de alta tecnologia apresentam como caracteristicas relevantes altos

investimentos em P&D, longos ciclos de comercializagao e complicados e extensos
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procedimentos regulatérios (HAYTON, 2002; SHAN; WALKER; KOGUT, 1994).
Setores como o de Dbiotecnologia, computadores, automacdo industrial,
microeletrénica e semicondutores, software e telecomunicacdes sao considerados
de alta tecnologia (HAGEDOORN, 1993). A OECD considera setores de alta
tecnologia como os de aviagao, espacial, farmacéutico, maquinas de computagéo,
equipamentos de radio e televisdo e instrumentos de precisdo, 6ticos e médicos
(ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2006).

Em geral, firmas e industrias de alta-tecnologia sdo definidas em termos de
seus investimentos em P&D (HAYTON, 2002). Segundo Milkovich (1987), uma firma
de alta tecnologia é aquela que enfatiza invencao e inovagdo em sua estratégia de
negécios, investe percentual significativo de seus recursos financeiros em P&D,
emprega um relativo alto percentual de cientistas e engenheiros em sua forca de

trabalho e compete em mercados globalizados e de ciclo de produto curto.

Em ambientes de alta tecnologia, onde ha intensa competicéo, as freqientes
mudancas tecnoldgicas geram incertezas que forcam a firma a inovar para competir
(WADHWA; KOTHA, 2006). Assim, a vantagem competitiva da empresa de alta
tecnologia esta em constantemente criar novos produtos que definam os padrées em
areas de aplicacées em crescimento (PARIKH, 2001), as quais sdo possiveis com a

criagdo de conhecimento.

Nestes ambientes, as descontinuidades tecnolégicas resultantes deste
esforco de inovagao tendem a vir de empresas periféricas a industria (UTTERBACK,
1994), incluindo-se ai start-ups entrantes no mercado. Os novos entrantes utilizam
estrategicamente sua base de conhecimento, a qual é diferente das empresas
estabelecidas, para explorar novas tecnologias e mercados e ganhar espacos
significativos nestes mercados (ZACK, 2002). Estas empresas trabalham com

produtos e tecnologias emergentes, de alto risco e freqientemente nao avalizados.

A presente pesquisa observard a criagdo de conhecimento justamente em
empresas start-up de alta tecnologia, pois para elas o conhecimento é
especialmente importante para seu sucesso e sdo elas que tendem a gerar

inovacodes tecnologicas nos mercados em que atuam.
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4.1.2 Tipos de start-up

Na literatura sdo encontradas diferentes categorizagdes para empresas start-
up. A primeira delas faz distincdo em termos de seu agente fundador. Segundo
Shrader e Simon (1997), a definicdo em termos do agente fundador da start-up pode
se dar de duas formas. A primeira, chamada Iniciativa de Corporacao (IC), diz
respeito aquelas empresas que surgem como um novo negécio de uma outra
empresa controladora, a qual € sua progenitora e patrocinadora. A segunda forma é
a chamada Iniciativa Independente (ll), que se refere as companhias empresariais
iniciadas por empreendedores independentes sem o auxilio de uma empresa
progenitora. Estes dois tipos variam sistematicamente em suas habilidades de obter
e utilizar recursos e possivelmente escolhem estratégias diferentes e apresentam
diferentes performances (SHRADER; SIMON, 1997; KNIGHT, 1989; LAMBKIM;
DAY, 1989; MILLER; CAMP, 1985). As vantagens que uma Iniciativa de Corporacao

pode ter estdo destacadas no Quadro 14.

DIMENSAO VANTAGENS

Capital ICs freqlientemente tém acesso a mais capital. Os lucros retidos das
companhias-progenitoras podem permitir que se entre em novos mercados.
ICs podem freqlientemente obter capital externo mais barato.

ICs possuem recursos financeiros provindo de processos politicos
orcamentarios.

Controles ICs tém multiplos niveis de reviséo.

Companhias-progenitoras impéem controles de custos bem apertados as ICs
e objetivos quantitativos especificos e de curto-prazo.

Orientagao ICs tém acesso mais facil a executivos de diversas areas funcionais.
funcional ICs enfatizam a fungé@o de marketing.

Ativos ICs podem ganhar das companhias-progenitoras reputagao de marca.
provenientes das | ICs, através das facilidades existentes nas companhias-progenitoras, podem
companhias ter acesso a sistemas de distribuicao e entrega efetivos e de baixo custo.
progenitoras ICs podem ser capaz de exercer mais controle sobre os fornecedores através

de integracao vertical.

ICs podem ser capazes de ter acesso a capacidade sub-utilizada de suas

companhias-progenitoras, obtendo ganhos econémicos de escala.

Quadro 14 — Vantagens das iniciativas de corporacao (IC) sobre as iniciativas independentes
(1

Fonte: Adaptado de Shrader e Simon (1997).
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Elfring e Hulsink (2007) adotam uma categorizagdo diferente. Os autores
distinguem as seguintes categorias de empresas start-up: independentes, spin-offs e

incubadas.

A categoria de start-ups independentes inclui companhias que sao fundadas

por empreendedores que sao parcialmente estranhos a industria onde atuam.

A categoria de start-ups spin-off inclui aquelas baseadas em idéias e
conhecimento de pessoas inseridas em uma outra organizagdo; os fundadores eram
empregados em uma empresa estabelecida ou instituto de pesquisa dentro da
industria de atuagdo. Esta categoria assemelha-se as iniciativas de corporacao de
Shrader e Simon (1997). Parhankangas e Arenius (2003) estudam a natureza da
relacdo entre a empresa-mae e o0 spin-off, identificando trés grupos -
desenvolvedores de novas tecnologia, servidores de novos mercados e
reestruturantes — os quais diferem uns dos outros em termos da intensidade de
compartilhamento de recursos, intensidade de transferéncia de conhecimento, tempo
de separacao e direcdo e extensdao de suas atividades de desenvolvimento de

produtos.

Por fim, a categoria de start-ups incubadas é criada, fundada e construida
dentro de uma incubadora de empresas e consiste de fundadores que séao
indiretamente ligados a industria, pois eles aproveitam as relagdes da incubadora na
industria de atuagdo. Uma incubadora é resultado de uma politica para promover a
criacdo de empresas. Ela fornece aos empreendedores a experiéncia, redes e
ferramentas necessarias para que suas empresas tenham sucesso (PENA, 2002).
NATIONAL (2007) define incubagao como:

Processo dindmico de desenvolvimento do negdcio empresarial.
Incubadoras nutrem firmas jovens, ajudando-as a sobreviver e crescer
durante 0 seu periodo de iniciagdo, quando estdo mais vulneraveis.
Incubadoras provém assisténcia gerencial participante, acesso a
financiamentos e exposigao orquestrada para negécios criticos ou servigos
de suporte técnico. Elas também oferecem as firmas empreendedoras
servigos compartilhados de escritério, acesso a equipamentos, aluguéis
flexiveis e espago expansivel — tudo sob um mesmo teto. O principal
objetivo de um programa de incubagao é produzir [empresas] graduadas de
sucesso — negocios que sdo financeiramente viaveis e auto-sustentaveis
quando saem da incubadora, usualmente em dois ou trés anos.

Elfring e Hulsink (2007) categorizam ainda as empresas start-up em termos
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de outra dimensao, o tipo de inovacdo introduzida. Podem ser distinguidas as
categorias de inovacgbes radicais e incrementais. Inovacbes radicais estao
associadas com a exploracdo e destruicdo de competéncias, enquanto inovacoes
incrementais sdo bem menos disruptivas e se relacionam com melhoria das
competéncias (ELFRING; HULSINK, 2007).

A partir da década de 1990, ganhou for¢a um novo tipo de empresa start-up, a
chamada international new venture ou born global start-up (KNIGHT, 1997). Born
global € uma organizacdo de negocios que, desde o inicio ou préximo a sua
fundacao, busca resultados internacionais superiores através da aplicacao de seus
recursos baseados em conhecimento para vender seus produtos em multiplos
paises (KNIGHT; CAVUSGIL, 2002). E, portanto, uma empresa que possui
perspectiva internacional desde sua criacdo. Apesar dos escassoS recursos
financeiros, humanos, tangiveis e intangiveis, estas empresas que se
internacionalizam precocemente conseguem alavancar inovatividade, conhecimento

e capabilidades para atingir sucesso em mercados globais.

4.2 CRESCIMENTO DAS START-UPS

A pesquisa mostra que o principal interesse académico em relagdo as
empresas start-up é a relacao entre seus recursos e sua capacidade de crescimento.
Algumas pesquisas analisam como a condicdo de start-up impede que haja
crescimento da mesma, na medida em que limita 0 acesso a alguns recursos
disponiveis aos concorrentes estabelecidos. Esta condicao é chamada de “liability of
newness” ou, em traducdo livre, O6nus da pouca idade (EISENHARDT;
SCHOONHOVEN, 1990). Outros estudos fazem a ligacéo entre o contexto da start-
up e seu sucesso. Os questionamentos envolvem trés categorias de estudo:
“porque” uma start-up cresce, “como” ela cresce e “onde” ocorre este crescimento
(GILBERT; McDOUGALL; AUDRETSCH, 2006).

Esta se¢cdo apresenta dois elementos relacionados as start-ups: o 6nus que
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elas sofrem por ter pouca idade; e os preditores do seu crescimento, encontrados na
literatura.

Em novas empresas, Penrose (1959) reconhece que a auséncia de alguns
recursos pode limitar o seu crescimento, enquanto a presenca destes recursos pode
promover o0 seu crescimento. No estudo, a autora traz especial foco aos recursos
financeiros que estdo ou ndo disponiveis para as novas empresas. A visdo baseada
em recursos (BARNEY, 1991; WERNERFELDT, 1984) afirma que a disponibilidade
e a configuracéo dos recursos séo fatores criticos para a habilidade da empresa de
prosperar. Estes recursos sao representados tanto por aqueles tangiveis, como os

financeiros, e intangiveis, como capacidade de criagdo de conhecimentos.

Em seu artigo seminal, Stinchcombe (1965) também reconhece a importancia
dos recursos para as novas empresas. Este tipo de empresa possui falta de
relacionamentos — com clientes e fornecedores, por exemplo —, falta de papéis e
rotinas estabelecidas, as quais sédo recursos criticos para a mesma. A falta destes
relacionamentos, papéis e rotinas geram o aumento da pressao financeira em um
momento em que a empresa possui uma quantidade limitada e pequena de recursos
disponiveis. Aléem disso, empresas com limitados recursos sao vulneraveis até
mesmo a pequenas ineficiéncias ou atrasos (VAN de VEN; HUDSON;
SCHROEDER, 1984). Por este motivo, Stinchcombe (1965) argumenta que as novas
empresas tém alta propensdo ao insucesso. Esta condi¢cdo foi denominada na
literatura como “liability of newness” (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990).

A idéia de 6nus da pouca idade foi considerada na literatura como ligada ao
fracasso das empresas. Entretanto, mais recentemente, o termo ganhou uma
abordagem mais ampla, passando a fazer referéncia a inabilidade da empresa para
prosperar (BRUTON; RUBANIK, 2002). Os questionamentos passam entdo para
outro foco, o de como diminuir o 6nus de ser uma empresa nova e crescer e

prosperar em um mercado com concorrentes estabelecidos.

Entre os autores que pesquisaram o crescimento de empresas start-up,
Sandberg (1986) desenvolveu um modelo derivado de seu estudo sobre
desenvolvimento de empresas orientadas para crescimento e cobertas por capital de
risco. Para o autor, a performance da start-up é funcdo do empreendedor, da

estrutura da industria e da estratégia adotada. Chrisman, Bauerschmidt e Hofer
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(1998) estendem este modelo com os fatores recursos, estrutura organizacional,
processos e sistemas. Baum, Locke e Smith (2001) também examinam o
crescimento através de um modelo empirico que considera caracteristicas do
empreendedor e construtos dos niveis organizacional e ambiental. Eisenhardt e
Schoonhoven (1990) realizam um estudo nesta seara, destacando a ligagdo entre
fatores de ambiente, estratégia e alta geréncia e crescimento de novas empresas.
Pena (2002) classifica os fatores determinantes da sobrevivéncia e crescimento das
start-ups em capital humano do empreendedor, caracteristicas da fundacéo,

ambiente da industria, localizagdo geografica e politicas publicas.

Combinando diversos estudos, Gilbert, McDougall e Audretsch (2006)
concluem que os mais importantes preditores do crescimento de uma nova empresa
incluem as caracteristicas do empreendedor, recursos, estratégia, estrutura e
sistemas organizacionais e industria. A seguir, cada um desses preditores é
detalhado.

4.2.1 Preditor 1: caracteristicas do empreendedor

A crenga no fato de que a nova empresa € uma extensdo do empreendedor
levou muitos pesquisadores a buscar a relagao entre as caracteristicas do mesmo e
o crescimento da start-up. Caracteristicas como bagagem educacional (SAPIENZA;
GRIMM, 1997), experiéncia anterior na industria (BAUM; LOCKE; SMITH, 2001;
BOX; WHITE; BARR, 1993; EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990), e experiéncia
anterior em fundacado de empresas (BAUM; LOCKE; SMITH, 2001; BOX; WHITE;
BARR, 1993) exercem influéncia direta nas vendas e aumento de empregos das

novas empresas.

A experiéncia anterior € um fator importante na medida em que o
conhecimento necessério para a tomada de decisdes é em sua maior parte tacito, e
seu desenvolvimento através da observacao e estudo de uma atividade especifica
requer tempo (COOPER; GIMENO-GASCON; WOO, 1994). A educagédo e a
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experiéncia sdo, portanto, fundamentais no momento em que o empreendedor
necessita buscar informacoes relevantes para a empresa e para suas decisoes, visto

que ele sabe tacitamente onde encontra-las e como explora-las (KIRZNER, 1983).

Muitas empresas start-up sdo fundadas néo apenas pelo empreendedor
individual, mas sim por um grupo de pessoas que traz a empresa suas diferentes
bagagens educacionais e praticas. A heterogeneidade destas experiéncias e a
quantidade de pessoas envolvidas na fundacdao da empresa sdo especialmente
importantes para o seu crescimento (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990). As
caracteristicas de heterogeneidade e tamanho sdo de especial interesse, uma vez
que um numero maior de pessoas traz diversidade ao dialogo, o que aumenta a
base de conhecimento da empresa. Ao mesmo tempo, porém, pode aumentar o
nivel de discordancia, dada a variedade de opinides. Esta situagédo, contudo, resulta
em discussGes mais extensivas de opcoes estratégicas, mais oportunidades de
aprendizado e, portanto, reduz a chance de pensamento Unico no grupo (LANT;
MILLIKEN; BATRA, 1992).

4.2.2 Preditor 2: estratégia

Estudos revelam diferentes resultados acerca da influéncia da estratégia
adotada pela start-up em seu crescimento (ALMEIDA; FERNANDO, 2008; GILBERT;
McDOUGALL; AUDRETSCH, 2006). Baum, Locke e Smith (2001) afirmam que
estratégias de baixo custo e foco sdo negativamente correlacionadas com o
crescimento das vendas e dos empregos oferecidos por novas empresas, enquanto
a estratégia de diferenciacado por qualidade e inovacao é positivamente relacionada.
Siegel, Siegel e MacMillan (1993), por outro lado, defendem que justamente as
estratégias focadas que trazem crescimento. No curto prazo, estratégias focadas
requerem funcionarios com competéncias especializadas que podem ser dificeis de

encontrar imediatamente, de forma que o crescimento pode entédo ser limitado.

Estas diferencas podem ser explicadas pelo que Eisenhardt e Schoonhoven
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(1990) concluiram em relacado a contingéncia ou adequacao da estratégia adotada
por uma empresa start-up. Nesta mesma linha de raciocinio, Chandler e Hanks
(1994) afirmam que a relagdo estratégia-crescimento é contingente aos recursos que
a empresa possui para suportar a estratégia em curso. Desta forma,
independentemente do tipo de estratégia adotada, a empresa deve ter acesso aos
recursos, tangiveis e intangiveis, que ela necessita para executa-la de forma

eficiente.

Além do tipo de estratégia, o crescimento da nova empresa em termos de
vendas, empregos oferecidos e por¢cdo de mercado também depende do escopo da
linha de produtos que a empresa oferece e a ordem na qual ela entra no mercado,
seja ela pioneira ou seguidora (SANDBERG; HOFER, 1987).

4.2.3 Preditor 3: localizacao geografica

Um dos fatores que ganhou crescente reconhecimento na literatura como
influenciador da sobrevivéncia e crescimento das start-ups foi localizagdo geogréfica
das mesmas (LECHNER; DOWLING, 2003). Uma das causas da influéncia da
localizagdo geografica é relacionada com a disponibilidade de recursos para a
empresa. Como as novas empresas sao altamente dependentes de recursos locais
(ROMANELLI; SCHOONHOVEN, 2001), qualquer empecilho para explorar estes

recursos pode ter consequéncias substanciais para o crescimento da empresa.

O acesso a recursos locais pode referir-se, por exemplo, a recursos
financeiros e humanos especificos. Maior acesso a recursos financeiros das
empresas localizadas em clusters, por exemplo, facilita seu crescimento, enquanto
para empresas isoladas este acesso € mais dificil. Igualmente valida é a premissa
para o capital humano, de forma que regides de clusters ou incubadoras podem
prover 0 acesso a mao-de-obra com as competéncias e habilidades qualificadas
requeridas em industrias de alta tecnologia (FELDMAN; FLORIDA, 1994;
SAXENIAN, 1994).
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4.2.4 Preditor 4: recursos humanos e financeiros

Para o empreendedor executar o plano que tragou para o negoécio, sao
necessarios recursos, sejam eles tangiveis ou intangiveis. Para uma start-up,
contudo, a busca de recursos € uma das tarefas mais dificeis, dado que ela possui
os desafios de ser uma empresa sem reputacdo e registros passados, 0 que
aumenta a percepcao de risco daqueles que fornecem recursos para a mesma
(BRUSH; GREENE; HART, 2001). Muitos recursos sao identificados como
necessarios para que a empresa atinja seus objetivos, porém ha dois principais
referenciados, sendo eles capital humano e capital financeiro (GILBERT,;
McDOUGALL; AUDRETSCH, 2006).

Os recursos de capital humano sao representados pelas capabilidades dos
empregados da empresa, como, por exemplo, motivacao, educacao ou experiéncia
prévia. Estes recursos modificam-se com o progresso da start-up ao nivel da
maturidade (THAKUR, 1999). De acordo com Cardon (2003), uma start-up pode
necessitar de experiéncia mais especifica e funcionarios altamente qualificados nos
seus estagios iniciais. Quando atingem a maturidade, funcionarios menos
qualificados sao requeridos para atender demandas de producdo. Desta forma, o
crescimento de determinadas classes de empregados muda de acordo com as
necessidades da firma (BIRLEY, 1987).

Os recursos de capital financeiro também possuem influéncia no crescimento
financeiro de oferta de empregos da start-up (COOPER; GIMENO-GASCON; WQOO,
1994). Um nivel superior de recursos financeiros permite ao empreendedor alocar
tempo para executar as estratégias e agdes planejadas, auxiliando a sustentacéao do
crescimento (COOPER; GIMENO-GASCON; WOO, 1994). O capital financeiro prové
ainda a empresa com a flexibilidade necesséria para suportar seu empenho
estratégico (ZAHRA; BOGNER, 1999). As fontes de capital utilizadas usualmente
sdo os proprios recursos do empreendedor, para empresas de tecnologia menos
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inovadora, ou fontes externas, como bancos, capitalistas de risco e governo
(BOLLINGTOFT et al., 2003).

Por fim podem ainda ser identificados recursos externos, usualmente quando
a empresa se estabelece a partir de um spin-off ou realiza atividades em uma
incubadora (COOPER, 1985). Outras fontes externas podem ser consideradas a
assisténcia externa de consultores, como afirmado por Chrisman, McMullan e Hall
(2005) e Matusik e Hill (1998).

4.2.5 Preditor 5: estruturas e sistemas organizacionais

Quando se desenvolve, a empresa start-up deve adaptar sua estrutura interna
para acompanhar este desenvolvimento. Dois assuntos relacionados a estas
mudangas internas emergem na pesquisa: a especializa¢ao funcional e processo de
tomada de decisdo (KAZANJIAN; DRAZIN, 1990).

A especializagcao funcional em uma empresa pequena e inicial pode nao fazer
sentido devido a pouca quantidade de operagdes necessarias. Quando cresce,
contudo, a empresa cria demanda por novos papéis a serem preenchidos por
individuos especializados em determinadas posicoes. Com a especializacao
funcional, os individuos que ocupam estas posicoes podem aumentar seu
conhecimento e experiéncia nas fungcbes que executam. Esta especializagdo traz
ainda o beneficio de aumentar a percepcao e identificacdo de oportunidades
externas, na medida em que o especialista busca estas oportunidades na sua
respectiva area de trabalho (BOX; WHITE; BARR, 1993).

Em termos do processo de tomada de decisdo, essencialmente, a estrutura
da empresa para esta atividade deve permitir que a mesma seja flexivel mesmo com
o crescimento (KAZANJIAN; DRAZIN, 1990). Isto requer que a medida que a
empresa atravessa os estagios de desenvolvimento a maturidade, a tomada de

deciséo deve se tornar gradativamente descentralizada, ou seja, requer autonomia
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decisoria. Ao mesmo tempo, contudo, certo nivel de controle deve ser mantido para
permitir que ocorra o crescimento (GILBERT; McDOUGALL; AUDRETSCH, 2006).

Para que seja possivel a adaptacdo da estrutura no crescimento da empresa,
ela deve compensar os funcionarios por seu papel neste desenvolvimento. Barringer,
Jones e Neubaum (2005) afirmam que o treinamento que a empresa prové, bem
como o0s incentivos financeiros, opg¢des em acdes e outras formas de
desenvolvimento do funciondrio sdo sistemas comuns em empresas que possuem

crescimento rapido de vendas.

4.2.6 Preditor 6: contexto da industria

O estagio de desenvolvimento da industria, especialmente em mercados
emergentes ou em crescimento, é tido como um fator de influéncia no resultado
alcancado pelas empresas start-up (BRUSH; CHAGANTI, 1998; CHANDLER;
HANKS, 1994; EISERNHARDT; SCHOONHOVEN, 1990). Em mercados
emergentes ou em crescimento, o ambiente & generoso em recursos, de forma que
erros cometidos pelas empresas ndo possuem um custo tdo alto quanto em
ambientes com menor disponibilidade de recursos (CASTROGIOVANNI, 1991).

O estagio da industria também cria oportunidades para que produtos e
servigos possam ser adaptados para novos mercados (KOBERG; UHLENBRUCK;
SARASON, 1996): empresas que estejam atuando em mercados em crescimento
podem ter melhores oportunidades que aquelas que atuam em mercados
emergentes ou maduros. Isto ocorre pela identificagdo de nichos no mercado em

crescimento para 0s quais as empresas possam prover novos produtos e servigos.

Outras caracteristicas do contexto da industria que sao significantes para os
resultados das empresas start-up incluem necessidades de capital, nivel de
competicdo, dinamismo, heterogeneidade e ndo hostilidade de precos (BAUM;
LOCKE; SMITH, 2001; ROBINSON; McDOUGALL, 2001; ZAHRA; BOGNER, 1999).



74

O capitulo 4 apresentou a revisao tedrica referente ao assunto start-ups de
alta tecnologia. Nesse capitulo sdo evidenciados os elementos que constituem o
contexto de uma empresa start-up de alta tecnologia.

O proximo capitulo apresenta o referencial tedrico integrado que foi subsidio

para a parte empirica e para a analise de resultados desta pesquisa.
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5 REFERENCIAL INTEGRADO DE ANALISE DA CRIACAO DE CONHECIMENTO
EM EMPRESAS START-UP DE ALTA TECNOLOGIA

Apés a revisdo de literatura acerca dos conceitos relacionados ao
conhecimento, das teorias que abordam sua criagdo, bem como da busca pela
definicdo acerca do que € uma empresa start-up e quais as caracteristicas que
envolvem seu contexto, é apresentada nesta se¢céo a sintese dos elementos e dos
pressupostos tedricos que fundamentam a presente pesquisa. A construcdo do
referencial integrado € necessaria pois serviu de base para a realizacdo da parte

empirica da pesquisa e da analise de resultados.

5.1 IDENTIFICAGAO DO REFERENCIAL

Os conteudos do referencial estao divididos em duas dimensdes de interesse:
criagdo de conhecimento; e contexto das empresas start-up de alta tecnologia. Cada

uma das dimensdes € composta por diferentes elementos.

A dimenséao da criagdo de conhecimento integra as fontes de conhecimento,
as atividades de conversdo e os fatores habilitadores e barreiras da criacdo de
conhecimento. As fontes de conhecimento s&o consideradas em termos do seu
escopo, interno ou externo, e do tipo de conhecimento a elas associado, tacito ou
explicito. A efetiva criagdo de conhecimentos envolve os processos de conversao de
conhecimentos, a saber, socializagdo, externalizagdo, combinagéo e internalizagéo.
As condi¢cbes habilitadoras da criagcdo de conhecimento compreendem intengéo,
autonomia, caos criativo, redundéancia, variedade de requisitos, amor, cuidado,
confianga e comprometimento, sistemas fisicos, sistemas de gestéo, qualificagdes e
conhecimentos e valores corporativos. Por fim, as barreiras que dificultam a criagéo

de conhecimentos compreendem a falta de incentivo ao compartilhamento de
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conhecimento, a desigualdade de status, a distancia, a comunicacao

excessivamente légica, o medo de expressar idéias e as discordancias emocionais.

Cada um desses elementos pode ser identificado nas atividades de criacao
de conhecimento. Essas compreendem a solugcdo criativa e compartilhada de
problemas, a implementacédo e integracdo de novas metodologias e ferramentas, a
experimentagcdo e prototipacdo e a importacdo de conhecimentos externos. O
Quadro 15 apresenta uma visdo dos elementos da dimensdo de criacdo de

conhecimentos.

. Atividades de Criagao
Variavel Valores de Conhecimento
Fontes de Interna Tacita
conhecimento Interna Explicita

Externa Tacita o
Externa Explicita » _g
Processos de Socializagao E 5’ ®
conversdo de Externalizagéao % 8 e
conhecimento Combinacao [ % o )
Internalizagéo Y £ '§ X
Condigdes Intengéo © S e|lo
habilitadoras Autonomia 3 2|8 |2
Caos criativo 8 o435 |2
Redundancia £ © o0 |35
Variedade de requisitos g Qg 3 <
Amor, cuidado, confianga e comprometimento I} g8 g 9
Sistemas fisicos o 9% | o
Sistemas de gestéo S E|1E |3
Qualificagbes e conhecimentos = ° ‘g S,
Valores corporativos 5 % | K 8
Barreiras Falta de incentivo ao compartilhamento de S 8 8
conhecimento S¢ o E
Desigualdade de status S g
Distancia @ rel
Comunicagao excessivamente logica E
Medo de expressar idéias
Discordancias emocionais

Quadro 15 — Elementos da dimensao de cria¢do de conhecimento

A dimensdao do contexto da empresa start-up de alta-tecnologia €
representada pelos elementos: condicbes de criagdo, caracteristicas do
empreendedor, estratégia empresarial, localizagdo geografica da empresa, recursos
da empresa, estruturas e sistemas e contexto da industria. Cada elemento é

composto por variaveis que o caracterizam.
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O elemento condicées de criacdo é composto pela variavel tipo de start-up.
As caracteristicas do empreendedor levam em consideracdo a experiéncia
profissional, a formacdo académica, a experiéncia em start-ups e o nuimero de
empreendedores. A estratégia contempla o tipo de estratégia, sua adequacao aos
recursos disponiveis e a ordem de entrada no mercado. A localizagdo geogréfica
compreende a distribuicdo das unidades e o ambiente externo onde a empresa
localiza-se. Os recursos humanos levam em considerag¢ao a experiéncia profissional
e a formagéo académica do individuo. Os recursos financeiros consideram a origem
das disponibilidades que a empresa tem para executar suas estratégias e
operagbes. Por fim, as estruturas e sistemas compreendem a estrutura

organizacional e o sistema de tomada de decis&o.

Ainda é considerado como fator influente o contexto da industria que a
empresa atua. Esse contexto da industria compreende o estagio de desenvolvimento
do mercado e o ambiente competitivo. O Quadro 16 apresenta os elementos da

dimensao do contexto das empresas start-up de alta tecnologia.

Muitos estudos buscaram entender as fontes, os processos e os habilitadores
da criacdo de conhecimento em diferentes objetos de estudo. Almeida (1996)
estudou as fontes de conhecimento em multinacionais. Inkpen (1997) estudou a
criacdo de conhecimento em aliancas estratégicas. Stefanovitz (2006) estuda a
criagdo de conhecimento no desenvolvimento de produtos inovadores. Martin-de-
Castro, Lopez-Saez e Navas-Lépez (2007) comparam o modelo teérico SECI com as

reais atividades de criacdo de conhecimento.

Buscando complementar a literatura acerca do entendimento da criagéo de
conhecimento, a presente pesquisa reune trés dos seus elementos, a saber: as
fontes de conhecimento, os processos de criacao de conhecimento e as condi¢des
habilitadoras e barreiras que influenciam esses processos. Esses elementos sao
entdo observados no objeto de estudo representado por empresas start-up de alta

tecnologia. A figura 5 apresenta graficamente essa idéia.



Elemento Variavel Valores

Condigoes de Criacao Tipo de Start-up Iniciativa Independente
Spin-off
Born global
Incubada

Caracteristicas do
Empreendedor

Formagao Académica

Sem formagao
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Ensino Superior
Pés-Graduagéo

Experiéncia Profissional

Sem experiéncia
Experiéncia na Industria
Experiéncia em outra Industria

Experiéncia em Start-ups

Sem experiéncia
Jé trabalhou em uma start-up
Jé fundou uma start-up

Estratégia

Tipo

Custo
Nicho
Inovacdo/Qualidade

Adequacéo aos Recursos

Adequada
Nao adequada

Ordem de Entrada

Pioneiro
Seguidor

Localizagdo Geografica

Distribuicéo Territorial

Centralizada
Distribuida

Ambiente Local

Isolada

Incubadora

Parque Tecnoldgico
Cluster Industrial

Recursos Humanos

Formagao Académica

Sem formagao
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Ensino Superior
Pés-Graduado

Experiéncia Profissional

Sem experiéncia
Experiéncia na Industria
Experiéncia em outra IndUstria

Recursos Financeiros

Origem

Prépria
Financiamentos
Capital de Risco

Estruturas e Sistemas Estrutura Organizacional Projetizada
Matricial
Departamental
Tomada de Decisao Centralizada
Distribuida
Contexto da Industria Estégio de Desenvolvimento do Emergente
Mercado Em Crescimento
Maduro
Ambiente Estavel
Em Transformagéo
Turbulento

Hipercompetitivo

Quadro 16 — Elementos da dimenséao de contexto das empresas start-up de alta tecnologia
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BASE TEORICA OBJETO DA PESQUISA ANALISE

Condigoes de
Criacao

Caracteristicas do

Estruturas e
Empreendedor

Sistemas

s ey = —
Localizagao
Criagdo de T Geografica
Conhecimento .

Recursos

Estratégia
Financeiros =

Recursos
Humanos

Figura 5 — Dimensées da pesquisa

5.2 PROPOSICOES

Conforme ja mencionado, o pressuposto fundamental desta pesquisa é de
que a criacdo de conhecimento em uma empresa start-up de alta tecnologia é
peculiar e caracterizado pelo contexto inerente a ela. Os elementos da criacdo de
conhecimento sdo o foco desta pesquisa e, neles, interagem as caracteristicas do
contexto da start-up.

Yin (2001) salienta que, mesmo em pesquisas exploratérias, onde o objetivo
principal é a busca de novas hip6teses e entendimentos acerca de um determinado
fenbmeno, é importante que se parta de um referencial tedrico que conduza a
exploracdo segundo uma linha loégica mestra. Essa linha légica é composta por
proposic¢oes iniciais que poderao, inclusive, ser desmentidas nas conclusoes. Essas
proposigdes, cabe ressaltar, ndo representam necessariamente hipoéteses, visto que

nem sempre havera comprovacao estatistica.

A seguir, procede-se a construcdo de proposicoes tedricas embasadas na
literatura especifica pesquisada. Essas proposicoes serdo confrontadas com a

pratica e sdo segmentadas de acordo com os elementos relacionados com a criacao
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do conhecimento, a saber, fontes, processos, condicées habilitadoras e barreiras a

criacao de conhecimento.

5.2.1 Fontes de conhecimento

Muitas sdo as fontes utilizadas pela empresa para adquirir os conhecimentos
que servirdo de insumo ao seu processo de criagdo. Essas fontes podem ser tanto
externas quanto internas a empresa, e, na interacdo, ha conhecimentos tacitos e
explicitos envolvidos (PARIKH, 2001).

Uma das formas de se observar as fontes externas é considerar uma série de
atores que estdo ligados a empresa, como, por exemplo, 0os concorrentes, 0s
parceiros tecnoldgicos, os clientes, o governo e as universidades. Com cada um
desses atores existem variados tipos de interagdo e de conhecimentos — tacitos e

explicitos — envolvidos.

Em uma empresa start-up, nao ha um estoque de conhecimento explicito que
tenha sido desenvolvido ao longo do tempo, de forma que se supde que o
conhecimento tacito tenha maior importancia na criacado de novos conhecimentos.
Desta forma, a experiéncia anterior e formacao académica do empreendedor e dos
funcionarios obtém especial importancia para o processo de criacao de

conhecimentos.

Somado a isso, uma empresa start-up de alta tecnologia tende a seguir uma
estratégia de inovacao, o que a faz trabalhar com especificacbes menos detalhadas
dos resultados onde deseja chegar (LEONARD-BARTON; SENSIPER, 1998). Por
isso, seus esforcos criativos podem seguir diregcdes variadas, de forma que é
necessdaria uma visao tacita que sirva como guia geral, buscando a convergéncia

para que o processo seja efetivo.

Considera-se ainda que as fontes externas como artigos, publicagdes,

manuais, entre outras também sirvam como insumo a criagdo de conhecimentos.
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Alguns setores da industria, inclusive, tendem a utilizar grande quantidade de
pesquisas académicas, por trabalharem no estado da arte da tecnologia. Dessa

forma:

Proposicao 1: As fontes internas tacitas e as externas explicitas contribuem
sobremaneira para os processos de criacao de conhecimento.

No estudo das fontes de conhecimento, devem ser consideradas também a
amplitude e profundidade dos conhecimentos relacionados ao ramo de atuacéo da
empresa start-up. Esses elementos sédo fortemente influenciados pela estratégia da
empresa € pela sua disponibilidade de recursos, visto que ambos influenciam no
direcionamento e na capacidade de desenvolvimento da base de conhecimentos.
Em uma start-up de alta-tecnologia, dada sua pouca idade e tempo para
desenvolver uma base ampla de competéncias, ha flexibilidade limitada quanto as

mudancas ambientais. Assim:

Proposicao 2: A profundidade do conhecimento predomina sobre a amplitude

do mesmo processo de criagcao de conhecimento.

5.2.2 Processos de conversao de conhecimento

A partir da logica discorrida na construcdo da proposicdo 1, de que o
conhecimento tacito tem maior relevancia na criagdo de conhecimento em uma
empresa start-up, pode-se inferir que o processo de socializagéo, relacionado com a
conversdo deste tipo de conhecimento, tenha também relativa importancia na
criagdo de conhecimentos. Além disso, na medida em que a empresa start-up deve

tornar seus conhecimentos desenvolvidos em inovagbes explicitas para que possa
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ganhar mercados e crescer e deve construir conceitos em uma direcao de
entendimento comum, presume-se também que a externalizagdo tenha papel

relevante na criacao de conhecimentos. Assim:

Proposicao 3: Os processos de socializagao e externalizagao sao relevantes
para a criacdo de conhecimentos.

5.2.3 Condicoes habilitadoras e barreiras a criacao de conhecimento

A criacdo de conhecimentos s6 ocorre de forma completa quando ha
condicdées que a impulsionem, diminuam ou eliminem suas barreiras. Em uma
empresa start-up, o foco inicial é sobreviver e crescer. Isso gera uma grande
pressao na equipe, porém pressupde-se que haja um comprometimento da equipe
com esse crescimento e um alinhamento com os valores da empresa, fomentando a
criacdo e disseminagao de conhecimentos. Além disso, dada a pouca existéncia de
estruturas formais, os individuos sdo providos de mais autonomia na execucao de
suas tarefas. Por outro lado, também podem ser pressupostas barreiras a criagdo de
conhecimento. Uma delas é a pouca presenca de sistemas de gestdo estruturados.
Também a pequena quantidade de pessoas dificulta a variedade de requisitos e a

redundancia. Assim:

Proposicao 4: O ambiente de uma start-up de alta tecnologia possui

elementos que potencializam a criacdo de conhecimentos.

O referencial da pesquisa foi construido a partir da literatura, representando a
juncao de conceitos relacionados ao tema da pesquisa de forma logica e integrada.
Nele, sdo apresentadas novas proposi¢ées quanto a criacao de conhecimentos em
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empresas start-up de alta tecnologia. Foi construido um panorama integrado a ser
utilizado na pesquisa empirica e andlise de dados. No proximo capitulo sera

apresentado o método no qual a presente pesquisa se apaia.



6 METODO DE PESQUISA

A pesquisa a realizada envolveu trés fases, apresentadas na figura 6: fase

tedrica, fase empirica e fase analitica.

Definigio do Definigdo da | Definigdo doz | Construgdo do | Construco
W Tema Cluestan de Ohjetivas Referencial das
Peszguisa Tedrico Proposipdes i
...l i
v
Criag&o do Reslizagfo do | Complementa- | Refinamento | Reslizagéo do
[Empiica | Roteirode Eztudo de &0 do do Roteiro de Estudo de
Ertrevizsta Cazo Piloto Referencial Ertrevistas Cazo i
... i
v
Andlize de Construgéo Revizéo doz Construcio
Contelda das Resuttados das
Dizcussdes Conclusdes

Figura 6 — Fases da pesquisa

A fase teorica refere-se ao levantamento bibliografico. Ela foi realizada a fim
de delimitar o tema, identificar o foco, construir o referencial teérico integrado e
enunciar as proposigdes da presente pesquisa. Esta fase envolveu a identificagéo,
selecao e leitura de artigos, dissertacoes, livros, publicagcdes e paginas de internet
que foram utilizados como referencial desta pesquisa. A maioria das buscas foi
realizada em bases de dados eletrénicas como Science Direct, Web of Science,
ProQuest e Emerald, dentre outras. Nelas foram pesquisadas palavras-chave
relacionadas aos temas de interesse desta pesquisa, como, por exemplo,
“‘conhecimento”, “criacdo de conhecimento”, “start-up”’, “new ventures”’, “alta
tecnologia”, entre outros, além de suas combinagdes e tradugdes. Ao final desta
fase, foram selecionados os modelos de criagdo de conhecimento organizacional
mais referenciados com base em cita¢des, os quais foram posteriormente integrados

em um referencial unificado apresentado no capitulo 5.

A partir da construgao teorica realizada sobre a criacdo de conhecimento em
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empresas start-up, procedeu-se a segunda fase da pesquisa, denominada fase
empirica. Esta fase objetivou verificar empiricamente a aplicabilidade das teorias,
identificadas na primeira fase, em uma empresa start-up de alta tecnologia. Esta
fase compreendeu a criagao do roteiro de entrevista, a realizacdo do estudo de caso

piloto, o refinamento do roteiro de entrevista e a realizagdo do estudo de caso final.

A construcdo do roteiro de entrevistas teve como base os elementos da
dimenséao de criagdo de conhecimento. Assim, foram idealizadas perguntas abertas
que fizessem emergir atributos relacionados as fontes de conhecimento, aos
processos de conversao de conhecimentos, as condi¢cdes habilitadoras e as
barreiras da criagcdo de conhecimentos. Essas perguntas foram também associadas
aos objetivos especificos desta pesquisa. O apéndice B apresenta o roteiro de
entrevista final, em um quadro relacionando as variaveis, seus possiveis valores, 0s
atributos que os identificam, os objetivos associados, as proposi¢coes associadas, as
perguntas abertas e os autores-chave.

O estudo de caso piloto foi realizado em uma empresa start-up do setor de
biotecnologia incubada na Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Foram feitas
trés entrevistas, no escritério da empresa, em Porto Alegre, com o fundador e dois
gerentes, com duracdo de uma a duas horas cada. Na pesquisa do caso-piloto, foi
possivel explorar conceitos referentes a criacdo de conhecimento (processos de
conversao e condigdes habilitadoras) e testar a versao inicial do instrumento de
pesquisa. As informacdes referentes ao estudo de caso piloto estdo reunidas no

apéndice A deste documento.

A partir das limitagdes do estudo de caso piloto, relacionadas ao foco
exclusivo na conversao de conhecimento e nas condi¢cdes habilitadoras, identificou-
se a necessidade de complementacdo da teoria no que se refere as fontes de
conhecimento, as barreiras a criacdo de conhecimento, e ao contexto das empresas
start-up. Assim, foi realizado novo levantamento bibliografico para complementar o
referencial tedrico utilizado e para refinar o roteiro de entrevistas. Novamente, foram
selecionados os elementos mais citados relacionados ao contexto de uma empresa

start-up.

A segquir, foi realizado o estudo de caso em uma empresa fabricante de

software destinado ao suporte de projeto de circuitos integrados. Foram realizadas
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seis entrevistas, com duragcdo de uma a duas horas cada, com funcionarios de
variados niveis hierarquicos e ligados a criacdo de conhecimento (ver Quadro 17
adiante). Cinco das entrevistas foram feitas no escritério da empresa, em Porto

Alegre, e uma foi feita utilizando Skype (software de comunicacgéo oral via internet).

Por fim, efetuou-se a terceira etapa, denominada analitica. Essa fase
compreendeu a andlise de conteudo das entrevistas, segundo métodos por caixa e
por milhas descritos anteriormente, bem como a construcdo das discussdes acerca
dos resultados encontrados. Foi também realizada a andlise documental,
especialmente util para a contextualizacdo da empresa, para a identificagcdo de seu
processo de desenvolvimento de produtos e para a confirmacdo dos atributos
identificados nas entrevistas. A validacao dos resultados realizada nesta etapa
envolveu a revisdo dos resultados encontrados por um dos entrevistados e por um

especialista. Por fim, foram construidas as conclusdes da pesquisa.

O restante do capitulo visa caracterizar natureza e a estratégia de pesquisa,
bem como detalhar o plano de pesquisa. Esses topicos estdo diretamente

relacionados as fases empirica e analitica da pesquisa.

6.1 NATUREZA DA PESQUISA

Dada a pouca informacdo que se tem acerca do tema criagdo de
conhecimentos em empresas start-up, a pesquisa de natureza exploratéria
apresenta-se como uma alternativa consistente, pois, conforme Gil (2002), ela visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a

construir hipoteses.

A abordagem qualitativa é utilizada, dada a prépria natureza do problema, o
qual visa descrever e entender os resultados como retratos da realidade através do
entendimento do processo e ndo apenas dos resultados, utilizando o ambiente como
fonte direta de dados (GODOQY, 1995).
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6.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Para entender o processo de criagdo de conhecimentos em empresas start-up
de alta tecnologia, sera adotado o método do estudo de caso. O estudo de caso é
uma investigacdo empirica que estuda um fendémeno dentro de seu contexto,
especialmente quando os limites do fenbmeno e do contexto ndo estdo bem
definidos. Esta estratégia de pesquisa mostra-se especialmente prestativa a
responder questdes do tipo “como” e “porque”. O estudo de caso é utilizado quando
se quer entender de forma profunda acontecimentos contemporaneos em contextos
especificos, porém nao se tem controle sobre os comportamentos relevantes (YIN,
2001).

Considerando que o contexto de uma empresa start-up particulariza o
processo de criacao de conhecimentos na mesma, foi adotado o método estudo de
caso, aplicado a uma empresa start-up born global. Com o estudo de caso
aprofundado, foi possivel identificar as particularidades do processo de criacao de
conhecimento de uma empresa start-up, verificando semelhangas e diferencas em

relacdo a teoria, testando proposicoes e levantando hipéteses.

6.2.1 Selecao do caso

A presente pesquisa foi realizada em uma empresa fabricante de software
destinado ao suporte de projeto de circuitos integrados. A empresa foi fundada em
2004, na Dinamarca, e possui escritérios em quatro paises (Dinamarca, Russia,
Brasil e Estados Unidos). A caracterizagdo detalhada da empresa € feita na analise
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do estudo de caso. Os fatores que definiram a escolha desta unidade de andlise
foram: sua condicdo de born global, seu rapido crescimento com base nas
competéncias de conhecimento, observado pelo pesquisador em dialogos com os
funcionarios; sua disponibilidade e prontiddao para participar da pesquisa; e 0
interesse pessoal do pesquisador na industria de semicondutores, da qual a
empresa € parte.

6.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita através de entrevistas individuais semi-estruturadas
e de andlise documental. Estas multiplas fontes de evidéncia visam obter maior
confiabilidade na pesquisa.

As entrevistas semi-estruturadas seguiram um roteiro construido a partir dos
elementos tedricos identificados no referencial integrado de criacao de
conhecimentos em empresas start-up de alta tecnologia (ver capitulo 5). O objetivo
das entrevistas foi obter do respondente a caracterizagdo da empresa e seu
contexto e a descricdo dos processos que ocorrem na empresa para criagdo de
conhecimentos. Para armazenar os dados da coleta através de entrevistas semi-
estruturadas, foi utilizado um dispositivo de gravagdo eletrénico durante as

entrevistas.

Conforme j& mencionado, foram realizadas, no total, seis entrevistas com
funcionarios de variados niveis hierarquicos, com duragdo de uma a duas horas
cada. Cinco das entrevistas foram feitas no escritério da empresa, em Porto Alegre,
e uma foi feita utilizando Skype (software de comunicacdo oral via internet). A
escolha dos entrevistados foi motivada pelas suas atividades, visto que estédo
diretamente ligados as criagdo de conhecimentos da empresa. Além disso, cada
entrevistado trouxe contribuicdes extras, detalhadas no quadro a seguir. Essas
entrevistas buscaram obter a triangulacdo de evidéncias destacada por Yin (2001).
O Quadro 17 apresenta detalhes dos entrevistados.
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NUM. | CARGO ESCRITORIO PRINCIPAL
CONTRIBUICAO EXTRA
1 Gerente de Unidade Brasil Visdo ampla da geréncia
meédia
2 Gerente de Projetos Brasil Visdo de geréncia média
3 Gerente de Produto Brasil Visdo de geréncia média
4 Engenheiro de Desenvolvimento Dinamarca Visdo do escritorio da
Dinamarca
5 Engenheiro de Aplicagbes / Vendas | Dinamarca / EUA Visdo do escritorio da
e Suporte Dinamarca e EUA
6 Engenheiro de Desenvolvimento Brasil / Russia Visdo do escritério da Russia
(Estagiario)

Quadro 17 — Entrevistados no estudo de caso

Foram ainda coletados dados secundarios, em documentos fornecidos pela
empresa e em buscas na internet. Esses dados possibilitaram descrever os
elementos do contexto da empresa, identificar o seu processo de desenvolvimento

de produtos e confirmar os atributos identificados nas entrevistas.

6.2.3 Estratégia de analise das entrevistas

Para a analise dos dados coletados através das entrevistas semi-
estruturadas, primeiramente foi feita uma transcricdo das mesmas, a fim de facilitar
as analises. Apos, procedeu-se a andlise do conteudo de cada entrevista, segundo
procedimento a seguir descrito.

Segundo Bardin (2004), a andlise de conteudo é um conjunto de técnicas de
analise de comunicagdes que visa, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo das mensagens, obter indicadores (quantitativos ou nao)
permitindo a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo e
recepcao dessas mensagens.

Bardin (2004) classifica os tipos de analise de conteudo segundo analise

tematica, analise Iéxica e andlise sintatica. Esta pesquisa utiliza a analise tematica, a
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qual, segundo Bardin (2004), consiste em descobrir nicleos de sentido que

componham a comunicagao e cuja freqiéncia de aparicao possa auxiliar a alcancar

0s objetivos previstos.

Segundo Bardin (2004), a categorizacdo dos temas da andlise de conteudo

pode ser feita através de dois processos distintos. O primeiro deles, chamado

procedimento por caixas, emprega um sistema de categorias pré-definido. O

segundo, chamado procedimento por milha, nao utiliza essa pré-definicao, de forma

que as categorias emergem progressivamente nas analises. Esta pesquisa utiliza

ambos os procedimentos, primeiramente caixas, e, a seguir, milhas.

6.2.4 Apresentacao dos resultados

Os resultados sdo apresentados segundo a seguinte estrutura:

a) descricao da empresa estudada no caso e seu contexto de atuacao;

b) resultados da andlise de conteudo das entrevistas, considerando

categorias pré-definidas e categorias emergentes. Sdo apresentadas
frequéncias de citacdo refor¢cadas por trechos da entrevista, considerando
cada um dos elementos da criagdo de conhecimento, segundo
apresentados no capitulo 5 (fontes de conhecimento, processos de
conversdao de conhecimento, condigdes habilitadoras e barreiras da
criagdo de conhecimento);

discussdo dos resultados encontrados, novamente considerando cada
elemento da criagdo de conhecimento. E efetuada também uma
comparagao com o padrao tedrico, sintetizando o processo de criagao de
conhecimentos na empresa start-up de alta tecnologia estudada.



91

6.3 PLANO DA PESQUISA

Segundo Yin (2001), o modelo légico que conduz o pesquisador através do

processo de coletar, analisar e interpretar observacbes no estudo de caso é

representado pelo plano de pesquisa. Este plano de pesquisa deve conter as

questdes de estudo, as proposi¢cdes (quando houver), a unidade de analise, a logica

de analise dos dados e os critérios para se interpretar as descobertas, conforme a

seguir descrito:

a)

b)

a questao de pesquisa elaborada foi apresentada na secao 1.4;

as proposigdes tedricas foram construidas no capitulo 5. Elas representam
um esforco inicial ndo exaustivo, visto que se espera a emergéncia de

novas proposicoes apos a analise dos dados;

a unidade de andlise da pesquisa consiste no processo de criacdo de
conhecimento na empresa start-up de alta tecnologia estudada;

a légica de analise dos dados compreende as fases apresentadas na

secao 6.2.3;

para a interpretacdo dos dados foi utilizada a analise de conteudo tematica
(BARDIN, 2004), conforme descrita anteriormente, e posterior comparacao
com o referencial tedrico pesquisado, buscando encontrar pontos de
convergéncia e divergéncia entre o que prevé a teoria € 0 que se observa

empiricamente.

A construcdo de um bom estudo de caso deve ainda passar por pelo menos

quatro critérios de rigor e qualidade, a saber: validade do construto, validade interna,
validade externa e confiabilidade (YIN, 2001).
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A validade do construto, nesta pesquisa, refere-se a adequagdo dos
elementos identificados no referencial teérico integrado (capitulo 5) em relacao aos
conceitos de criagcdo de conhecimento e empresas start-up. Isto é alcancado através
da conducéao de seis entrevistas e do uso de diferentes fontes de evidéncia, a saber:
entrevistas e documentos. Além disso, os resultados do estudo de caso foram
revisados por um dos entrevistados e por um especialista, melhorando a qualidade
total do trabalho, conforme sugerido por Yin (2001).

A validade interna ndo € um critério relacionado a estudos descritivos ou
exploratérios, como a presente pesquisa. Este critério diz respeito ao
estabelecimento de uma relacdo causal por meio da qual sdo mostradas certas
condicoes que levam a outras, como diferenciadas de relagdes espurias, e se refere

apenas a estudos explanatérios (YIN, 2001).

Na presente pesquisa, a validade externa ndao pode ser alcancada, visto que
foi feito apenas um estudo de caso. Ainda que tenham sido feitas diversas
entrevistas, nao é possivel realizar a l6gica de replicacdo. Yin (2001) afirma que a
validade externa permite o estabelecimento do dominio ao qual as descobertas de
um estudo de caso podem ser generalizadas. Neste caso, as proposicoes testadas e
as emergentes referem-se ao dominio de empresas start-up de alta tecnologia,

contudo, para serem generalizaveis, sdo necessarias mais pesquisas.

Por fim, a confiabilidade e alcangada na coleta de dados pela utilizacdo do
plano de pesquisa e pela construcdo de um banco de dados, que compreende a
gravacgao digital das entrevistas e dos documentos para o caso de necessidade de
uso futuro. A idéia é que seja possivel a um pesquisador tirar as mesmas conclusdes
do estudo tendo acesso aos mesmos dados ou assuntos. Isto atende ao que Yin
(2001) define como confiabilidade, sendo ela referente a possibilidade de repeticao

de um estudo de caso.

Este capitulo encerra a etapa de construgdo tedrica da pesquisa. Nos
préximos capitulos sao apresentados os resultados da pesquisa empirica,
detalhando o estudo de caso realizado, as analises e as discussdes efetuadas.
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7 ESTUDO DE CASO: NANGATE

Esta secao apresenta os resultados do estudo de caso conduzido na empresa
Nangate.

Primeiramente, sdo apresentadas informacdes sobre a empresa e seu

contexto de atuacao, segundo os elementos identificados no referencial teorico.

A seguir, analisa-se o desenvolvimento de produtos da empresa, que
contempla as atividades de geracao do conhecimento referenciadas na literatura, as
quais possuem grande importancia na criacdo de conhecimentos (LEONARD-
BARTON, 1995).

Por fim, sdo apresentados os resultados da andlise de conteddo das
transcricbes das entrevistas. A analise é feita em duas partes. A primeira segue o
procedimento de andlise de conteludo tematica por caixas, segundo o qual séo
verificadas a presenca e freqliéncia de categorias em um sistema pré-definido. A
segunda parte utiliza o procedimento de analise de conteddo tematica por milha,
onde sao identificadas categorias emergentes, a partir dos nudcleos de sentido

encontrados nas transcri¢oes.

7.1 EMPRESA E CONTEXTO

7.1.1 Informacoes Gerais

A Nangate é uma empresa que desenvolve ferramentas de automacao de

projeto (EDA — Electronic Design Automation) e nucleos de propriedade intelectual
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para circuitos integrados. A empresa foi fundada em 2004, na Dinamarca, por seis
experientes executivos. Atualmente, conta com 60 profissionais nos escritorios

situados na Dinamarca, Russia, Brasil e Estados Unidos.

A empresa pode ser classificada como uma start-up, tanto pela sua pouca
idade, quanto pelo fato de ainda nao ter atingido estabilidade no seu crescimento
(HAYTON, 2002; LUSSIER, 1995; SHRADER; SIMON, 1997). A empresa ja
experimentou algum crescimento em termos de numero de clientes, receita e
estrutura organizacional, porém, atualmente, busca sua sobrevivéncia no mercado,
tentando se estabelecer como uma fornecedora de solugdes inovadoras e de

qualidade.

Além disso, a Nangate atua no mercado de softwares de EDA, competindo na
industria de semicondutores, considerada como de alta tecnologia (HAGEDOORN,
1993). Nesse sentido, a empresa enfatiza a inovagdo em sua estratégia de
negécios, investe percentual significativo de seus recursos financeiros em pesquisa
e desenvolvimento, emprega um alto percentual de engenheiros em sua forca de
trabalho e compete em mercados globalizados e de ciclo de produto curto
(MILKOVICH, 1987).

7.1.2 Contexto da Empresa

A seguir, é explorado em mais detalhes o contexto de operacdo da Nangate,

conforme os elementos anteriormente identificados na literatura.
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7.1.2.1 Elemento 1: Condicdes de Criacao

A Nangate € uma empresa start-up de alta tecnologia, fundada em 2004 por
seis experientes executivos da industria de semicondutores. A empresa pode ser
classificada como uma start-up do tipo born global, visto que, desde sua criagao,

possui perspectiva de atuacao global, em uma industria global.

Desde o inicio, ou muito préximo a ele, a empresa cria conhecimentos e
busca clientes ndo apenas na Dinamarca, onde foi fundada, mas também nos
mercados globalizados de multiplos paises (KNIGHT, 1997).

O Quadro 18 a seguir ressalta as caracteristicas do elemento condicoes de

criacao.

CONDICOES DE CRIACAO

Tipo de Start-up Iniciativa independente
Born Global

Quadro 18 — Condigdes de criagdo da Nangate

7.1.2.2 Elemento 2: Caracteristicas do Empreendedor

Conforme ja mencionado, a Nangate possui seis fundadores que, atualmente,
fazem parte do grupo da alta administracdo, tendo sob sua responsabilidade

diferentes areas da empresa.

Os fundadores possuem ampla experiéncia anterior na industria de
semicondutores, o que € importante na medida em que o conhecimento necessario
para a tomada de decisbes € em sua maior parte tacito, e seu desenvolvimento
requer tempo (COOPER; GIMENO-GASCON; WOO, 1994).

Os fundadores possuem, ainda, experiéncia na fundacdo e conducdo de
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empresas start-up de alta tecnologia, tendo sido, inclusive, parceiros em outros

empreendimentos. O Quadro 19 a seguir resume as caracteristicas dos fundadores.

FUNDADOR FUNGAO FORMAGCAQO EXPERIENCIA EXPERIENCIA
ATUAL PROFISSIONAL EM START-UPS

Ole Christian | Presidente e M.Sc. Engenharia Industria de Exbit Technology
Andersen CEO Elétrica Semicondutores

B.Sc. Economia e Industria Eletrénica

Administracao
Jens P. CTO PhD Engenharia Industria de Exbit Technology
Tagore-Brage Elétrica Semicondutores

M.Sc. Egenharia Industria Eletronica

Elétrica
Jens J. Tybo VP de Vendas — | B.Sc. Engenharia Industria de Exbit Technology

Europa Elétrica Semicondutores

MBA em Gestao (EDA)

Internacional e

Economia
Jesper VP de Marketing | B.Sc. Engenharia Industria de Exbit Technology
Knudsen Elétrica Semicondutores

Industria de
Software

Henrik VP de M.Sc. Engenharia Industria de Exbit Technology
Pallisgaard Desenvolvimento | Elétrica Semicondutores
Jens C. Diretor de OS B.Sc. Engenharia Industria de Exbit Technology
Michelsen Elétrica Semicondutores

Quadro 19 — Caracteristicas dos fundadores da Nangate

7.1.2.3 Elemento 3: Estratégia

Na industria em que a Nangate atua, somente produtos que tragam
significativas melhorias aos clientes recebem o reconhecimento do mercado. Por ser
uma empresa start-up que ainda nao possui esse reconhecimento e reputacao, a
Nangate busca uma estratégia de inovacao e qualidade alicercada na orientagdo ao

cliente e na velocidade de entrega.

Isso significa que a empresa direciona seu foco através da consolida¢do de
necessidades de clientes-chave e busca entregar constantemente, em curtos
periodos de tempo, novas ferramentas e funcionalidades para esses clientes. Esses

cliente-chave, por sua vez, trazem o feedback necessario para que os produtos
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evoluam alinhados as necessidades do mercado.

Essa estratégia permite que a empresa receba reconhecimento gradativo,
através da prova de suas capacidades, e permite diminuir a probabilidade de serem
alocados recursos no desenvolvimento de produtos inadequados ou na busca de

mercados-alvo inexistentes.

A empresa atua ainda em nichos de mercado onde ndo ha concorréncia
direta, sendo, portanto, pioneira nos produtos que oferece. Como ndo possui um
conjunto completo de solugbes que permita a ela ser um fornecedor Unico, a
empresa precisa observar a integracdo de suas ferramentas com as demais
disponiveis no mercado, sob pena de ndo encontrar compradores para seus
produtos. Pode-se dizer que a Nangate atua com escopo de industria estreito,
escopo de produto moderado e escopo de mercado moderado (ALMEIDA;
FERNANDO, 2008).

Siegel, Siegel e MacMillan (1993) defendem que justamente as estratégias
focadas que trazem crescimento para as start-ups. Isso ocorre desde que haja
adequada disponibilidade de recursos para que empresa siga sua estratégia
(EISENHARDT; SCHOONHOVEN,1990).

Na Nangate, observa-se uma disponibilidade de recursos financeiros oriundos
de capital de risco, 0 que permite que ela execute seu plano no periodo de tempo
acordado com os fundos de investimento. Assim, a empresa dispde do capital
humano e da infra-estrutura necessarios para desenvolver sua estratégia

adequadamente.

E importante notar, contudo, que, com a atual crise econdmica, novos
cenarios podem ser observados, principalmente no que tange a reducao de custos.
Ha um movimento de toda a industria em direcao a reducéo dos investimentos, dos
custos operacionais e das despesas que nao geram retorno no curto prazo
(EETIMES, 2008). Se esse caminho for seguido pela Nangate, dependendo da
extensdo da mudanca na sua disponibilidade de recursos, sua estratégia também

devera sofrer alguma modificacao.

O Quadro 20 a seguir reune as caracteristicas do elemento estratégia.
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ESTRATEGIA

Tipo de Estratégia Inovagao e Qualidade
Orientagéo ao Cliente

Adequacéao de Recursos Disponibilidade financeira por investimento de capital de risco
Capital humano e infra-estrutura adequados

Ordem de Entrada Pioneira

Quadro 20 — Estratégia da Nangate

7.1.2.4 Elemento 4: Localizagdo Geografica

A Nangate € uma empresa cujas operagdes estao distribuidas em escritorios
em quatro paises. A matriz, localizada na Dinamarca, realiza as atividades de
direcdo, desenvolvimento, vendas e suporte. Os escritorios da Russia e do Brasil
sé@o células de desenvolvimento de produtos. J& o escritdério dos Estados Unidos
realiza as atividades de venda e suporte.

E importante destacar a influéncia o ambiente local em dois dos escritérios:
Brasil e Estado Unidos. O escritério brasileiro estd localizado em um Parque
Tecnolégico dentro do Instituto de Informatica da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Essa localizagdo estratégica permite a alta disponibilidade de
recursos humanos para a empresa, provendo 0 acesso a mao-de-obra com as
competéncias e habilidades qualificadas requeridas em uma empresa de alta
tecnologia como a Nangate (McADAM; McADAM, 2008; FELDMAN; FLORIDA,

1994; SAXENIAN, 1994).

Ja o escritério norte-americano esta localizado no chamado Vale do Silicio,
cluster industrial de maior importancia na industria de semicondutores. Esse cluster
se formou a partir da década de 1950, tendo importante papel no crescimento e
desenvolvimento da industria. A localizacdo do escritorio nesse cluster € estratégica
na medida em que permite acesso a informagdes de mercado e proximidade com

clientes. O Quadro 21 apresenta o panorama geral dos escritorios da empresa.
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ESCRITORIO FUNDACAO ATIVIDADES
Dinamarca 2004 Direcéo
Desenvolvimento
Vendas
Suporte
Russia Desenvolvimento
Brasil 2006 Desenvolvimento
Estados Unidos 2007 Vendas e Suporte

Quadro 21 — Escritorios da Nangate

O Quadro 22 a seguir reune as caracteristicas do elemento localizagao
geografica.

LOCALIZACAO GEOGRAFICA
Distribui¢ao Territorial Distribuida
Ambiente Local Escritério Dinamarca: Isolado

Escritorio Russia: Isolado

Escritério Brasil: Parque Tecnoldgico em Universidade
Escritério EUA: Cluster Industrial

Quadro 22 - Localiza¢ado geografica da Nangate

7.1.2.5 Elemento 5: Recursos Humanos

A Nangate conta hoje com 60 funcionarios distribuidos em seus quatro
escritorios segundo o Quadro 23 a seguir.

ESCRITORIO NUMERO DE FUNCIONARIOS
Dinamarca 21
Russia 19
Brasil 15
Estados Unidos 5

Quadro 23 — Funcionarios da Nangate

A empresa demanda profissionais com experiéncia e formagéo soélidas na
area de eletrénica e semicondutores. A empresa € principalmente composta por
graduados em Engenharia Elétrica, Engenharia de Computagéo e cursos afins. Esse
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tipo de profissional cria as inovagdes que a empresa precisa para se estabelecer.
Entre as principais caracteristicas do grupo de funcionarios destacam-se a
capacidade analitica, capacidade de abstracdo e analogia e capacidade de

resolucao de problemas de fronteira do conhecimento.

E importante observar, no caso dos recursos humanos as diferencas
existentes entre cada escritério da empresa. Na matriz, localizada na Dinamarca, ha
tanto pessoas com grande experiéncia profissional, especialmente os fundadores,
quanto também engenheiros com menos de cinco anos de experiéncia, cujas
competéncias sao embasadas na formagao académica. J& no escritorio da Russia, a
quase totalidade de profissionais é formada por engenheiros experientes, de idade
superior a 40 anos. O escritério do Brasil, por outro lado, € composto totalmente por
jovens, com menos de cinco anos de experiéncia, que também tém suas
competéncias embasadas na formagdo académica. No escritdério dos Estados
Unidos, por fim, ha, também, tanto pessoas experientes quanto jovens.

O Quadro 24 a seguir reune as caracteristicas do elemento recursos

humanos.

RECURSOS HUMANOS

Formagao Académica 12% Superior Incompleto
14% Superior Completo
74% Pés-Graduados

Experiéncia Profissional 10% Sem Experiéncia Prévia
38% Experiéncia na Industria
52% Experiéncia em Outra Indistria

Quadro 24 — Recursos humanos da Nangate

7.1.2.6 Elemento 6: Recursos Financeiros

A Nangate é uma start-up financiada através de fundos de capital de risco.

by

Esse capital permite a empresa ter a flexibilidade necesséria para suportar seu
empenho estratégico (ZAHRA; BOGNER, 1999).
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Em 2006, os seguintes investidores fizeram aportes de capital de risco no

valor de US$ 10 milhées na empresa:

a)

0]

Sunstone Capital A/S: localizada em Copenhague, na Dinamarca, realiza
investimentos em empresas de base tecnoldgica que estdo em estagios
iniciais e tém potencial para atingir sucesso global. Possui cerca de €400

milhdes em seu fundo;

NorthCap Partners: localizada em Copenhague, na Dinamarca, é resultado
da fusdo, em 2007, entre IVS A/S e Bankinvest IT Venture. Realiza
investimentos em empresas de base tecnolégica com foco em tecnologia
da informacgdao, auxiliando nas estratégias de internacionalizacdo, aliangas,

alocacgao de equipes efc;

SEED Capital: maior fundo dinamarqués de capital pré-semente e
semente. Diferencia-se dos demais por investir tanto no estagio inicial
quanto posteriormente, com contribuicbes continuas de capital. Possui

aproximadamente €40 milhdes em investimentos.

Quadro 25 a seguir reune as caracteristicas do elemento recursos

financeiros.

RECURSOS FINANCEIROS

Origem Capital de Risco
Aportes US$ 10 milhées em 2006
Investidores Sunstone Capital

NorthCap Partners
SEED Capital

Quadro 25 — Recursos financeiros da Nangate

7.1.2.7 Elemento 7: Estruturas e Sistemas

A Nangate funciona segundo uma estrutura organizacional matricial, visto que
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possui unidades especializadas, que também estao ligadas aos projetos de produtos
da empresa. Assim, ha equipes compostas por pessoas de diversas especialidades

gue sao reunidas com o objetivo de realizar atividades temporarias em um projeto.

Além disso, a empresa possui uma hierarquia bastante achatada, composta
por trés niveis: alta administragdo, geréncia média e engenharia. O organograma na

Figura 7 mostra a estrutura da empresa.

Congelho CEQ, CTO, CFO

| 0
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CFQ  Presidente de Finangas
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LP DES Desenvaolvimento
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LP  Lider de Projeto

MKT  Marketing
P Engenharia de Aplicagio & Supote
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ET4
BR&  Escritdrio do Brasil
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EUA Escritdrio dos Estados Unidos
RUS Escritdrio da Rlssia

Figura 7 — Organograma da Nangate

As unidades de Tl, Qualidade, Engenharia de Aplicacdes e Suporte, Vendas e
Marketing prestam servicos para todos os projetos. Ja a unidade de
Desenvolvimento, composta por subunidades de Implementacdo e Teste, é
organizada de acordo com cada projeto de produto, possuindo ainda um gerente de

produto especifico e lideres de projeto responsaveis pela execugcao dos projetos.

A tomada de decisdo varia de distribuida a centralizada, dependendo do
impacto das decisdes tomadas. Como a empresa necessita ser dinamica e entregar
resultados rapidamente aos seus clientes, muitas decisdes de menor impacto sao
tomadas em uma interacdo direta entre as unidades de PS ou Vendas e de
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Desenvolvimento. A medida que se percebe um impacto maior na decisao envolvida,
o l6cus decisério move-se acima na hierarquia, passando ao gerente de produto, a
alta administracdo e ao conselho de administracdo. Esse grau de impacto é avaliado
pelos envolvidos tanto tacitamente (de acordo com a experiéncia acumulada),
quanto explicitamente (sendo que o grau de sistematizagdo da mensuragdo do

impacto varia para cada equipe).

O Quadro 26 a seguir resume as caracteristicas do elemento estruturas e

sistemas.

ESTRUTURAS E SISTEMAS

Estrutura Organizacional Matricial

Tomada de Decisao De distribuida a centralizada, dependendo do impacto
Baseada em conhecimentos tacitos e sistemas explicitos

Quadro 26 - Estruturas e sistemas da Nangate

7.1.2.8 Elemento 8: Contexto da Industria

A industria de software para projeto de circuitos integrados (ferramentas de
EDA) é parte da industria de semicondutores. Ela fornece uma gama de
ferramentas, sem as quais é impossivel realizar a concepgédo, o0 projeto e a

fabricagcdo de um chip.

Os softwares de EDA sao concebidos para servirem como ferramentas de
apoio em uma ou mais etapas do fluxo de projeto e fabricagdo. Algumas empresas
desenvolvem produtos especificos para uma determinada etapa, enquanto outras
fornecem suporte integrado a diversas dessas etapas, com ferramentas mais

complexas e completas.

Smith (2008), em seu quadro de empresas de EDA, construido anualmente,
categoriza as empresas de acordo com cada uma dessas etapas. O quadro
apresenta uma quantidade expressiva de empresas (mais de 500), sendo que em

cada etapa ha grande concorréncia entre as mesmas.
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Observa-se, apesar da grande quantidade de empresas, uma tendéncia de
concentracao das receitas em cinco grandes: Synopsys, Cadence Design Systems,
Mentor Graphics, Zuken Inc. e Magma Design Automation. Essas empresas

fornecem solugdes integradas para diversas partes do fluxo.

Como destaca Utterback (1994), novos entrantes tendem a gerar mais
inovagdes, por utilizarem sua base de conhecimento de forma diferente das
empresas estabelecidas. Na industria de EDA nao é diferente, sendo o que ocorre
com empresas como a Nangate.

As rapidas mudancas observadas na fabricagdo de circuitos integrados, com
a utilizacdo de tecnologias cada vez menores, traz consigo mudancgas e desafios
também para os fornecedores de EDA. Essas empresas devem estar sempre
inovando, estando um passo a frente, para poderem dar suporte as novas
tecnologias emergentes (SYNPLICITY, 2006).

Percebe-se, portanto, um mercado iniciado na década de 1980, mas cada vez
mais dinamico, cujos produtos sao feitos de tecnologia de ponta, demandam altos
investimentos (especialmente no que tange a horas de desenvolvimento) e
conhecimentos complementares de engenharia, matematica e ciéncia de
computacao (SYNPLICITY, 2006).

O Quadro 27 a seguir relne as caracteristicas do elemento contexto da
industria.

CONTEXTO DA INDUSTRIA

Estagio de Desenvolvimento Em crescimento
do Mercado

Ambiente Turbulento

Quadro 27 - Estruturas e sistemas da Nangate

O Quadro 28 a seguir retune a visao geral de todos os elementos do contexto
de start-up encontrados na Nangate.
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Elemento Variavel Valores
Condigoes de Criacéo Tipo de Start-up Iniciativa Independente
Born global

Caracteristicas do
Empreendedor

Formagao Académica

Ensino Superior
Pés-Graduacgéo

Experiéncia Profissional

Sem experiéncia
Experiéncia na Industria
Experiéncia em outra Industria

Experiéncia em Start-ups

Sem experiéncia
J& fundou uma start-up

Estratégia

Tipo

Inovagdo/Qualidade
Orientacéo ao Cliente

Adequacéao aos Recursos

Disponibilidade financeira por investimento de capital de risco
Capital humano e infra-estrutura adequados

Ordem de Entrada

Pioneiro

Localizagdo Geogréfica

Distribuicéo Territorial

Distribuida

Ambiente Local

Dinamarca: Isolada

Russica: Isolada

Brasil: Parque Tecnoldgico
Estados Unidos: Cluster Industrial

Recursos Humanos

Formagao Académica

Ensino Superior Incompleto
Ensino Superior Completo
Pés-Graduado

Experiéncia Profissional

Sem experiéncia
Experiéncia na Industria
Experiéncia em outra Industria

Recursos Financeiros

Origem

Capital de Risco

Estruturas e Sistemas

Estrutura Organizacional

Matricial

Tomada de Decisao

De distribuida a centralizada, dependendo do impacto
Baseada em conhecimentos tacitos e sistemas explicitos

Contexto da Industria

Estégio de Desenvolvimento do

Mercado

Em Crescimento

Ambiente

Turbulento

Quadro 28 — Elementos do contexto da Nangate

7.2 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Esta secao apresenta os produtos desenvolvidos pela Nangate e o processo

que ela utiliza para os criar. Este processo € de especial interesse, pois nele estdo
contempladas as atividades de geragcédo de conhecimento conforme referenciadas na
literatura, que compreendem a solugédo criativa e compartiihada de problemas, a
implementacdo e integracdo de novas metodologias e ferramentas, a
experimentagéo e prototipagdo e a importacdo de conhecimentos externos. Nessas
atividades manifestam-se os elementos da criacdo de conhecimento estudados
(fontes de conhecimento, processos de conversao de conhecimento e condi¢cdes

habilitadoras e barreiras a criagdo de conhecimento).
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7.2.1 Produtos

Os produtos desenvolvidos pela empresa sdo direcionados a projetistas e

fabricantes de circuitos integrados. Entre os beneficios dos produtos, estdo a

reducdo de consumo de poténcia, custos reduzidos de fabricacdo, aumento da

performance do chip, aumento do rendimento de fabricacdo e menor tempo para
chegar ao mercado (NANGATE, 2008).

A empresa visa prover solugdes as necessidades nao atendidas pelas

ferramentas de grande escala, ou seja, que possuem a caracteristica de ter as

mesmas funcionalidades para qualquer cliente. Para isso, possui uma série de

ferramentas que podem ser combinadas de forma automatizada para otimizar o

projeto de circuitos integrados. Os seguintes produtos sao oferecidos ao mercado:

a)

Design Optimizer: ferramenta de re-sintese para o fluxo de projeto.
Identifica e especifica a combinacao 6tima de células padrdo e realiza a
re-sintese, resultando em economia de area, aumento de velocidade e

reducdo de consumo;

Library Creator: permite aos projetistas criarem bibliotecas de células
personalizadas que tenham performance melhor que as células padrédo

disponiveis no mercado;

Liberty Analyzer: utilitdrio para extrair, analisar e comparar informagdes de
velocidade e poténcia dos arquivos de bibliotecas de células no formato
Liberty;

Design Audit: analisa, compara e valida os resultados da Analise Temporal
Estatica, em relacdo as simulagdes SPICE, de caminhos criticos ou

caminhos definidos pelo usuario;

Library Characterizer: pacote para caracterizagdo acelerada de bibliotecas
de células digitais. Inclui uma ferramenta de caracterizagdo baseada em

SPICE com geracdo de estimulo, verificador de modelo de biblioteca e
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gerador de databook automatizados.

7.2.2 Processo de Desenvolvimento de Produtos

O escopo de trabalho da Nangate envolve o manejo de problemas de

engenharia cujas solucdes devem ser criadas desde o inicio. Isso significa que, a

partir de especificagdes abstratas e pouco detalhadas, os engenheiros devem utilizar

sua capacidade de busca, selecdo, exploracédo e sintese para encontrar respostas

inovadoras e eficientes para as questdes que se apresentam.

Dessa forma, no processo de desenvolvimento de produtos da empresa é que

se cria a maior quantidade de conhecimento. Nesse processo, podem ser

observadas as quatro atividades de geracdo de conhecimento identificadas por
Leonard-Barton (1995):

a)

Solucao criativa e compartilhada de problemas: as equipes reinem-se na
busca de solugcbes inovadoras, eficientes e de qualidade, pois somente

assim a empresa podera se estabelecer no seu nicho de mercado;

Implementacao e integragdo de novas metodologias e ferramentas: para
desenvolverem os produtos da empresa, as equipes organizam-se
segundo metodologias de desenvolvimento de software e utilizam
ferramentas de suporte em todas as etapas do processo. Integram,
também, as proprias ferramentas desenvolvidas, entre si e com as de

outras empresas;

Experimentacao e prototipacdo: uma das etapas mais importantes no fluxo
de desenvolvimento dos produtos € a prototipacao rapida. Ela mantém o
foco e garante que a empresa estd alinhada com as necessidades do

cliente, evitando erros de escopo que podem levar ao insucesso.

Importagdo de conhecimentos externos: dado que os problemas com o0s

quais a empresa trabalha sdo inéditos, muitas das respostas sao
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encontradas no entendimento das necessidades do préprio cliente e

também em problemas abstratos discutidos na literatura académica.

A empresa nao possui um processo formal de desenvolvimento de produtos.
A partir das entrevistas e da andlise de documentos, contudo, pode-se observar que
ele é composto, basicamente, das seguintes fases: identificagdo de necessidades e
oportunidades; prototipacdo rapida; desenvolvimento (implementacéo, teste,
validacao); e suporte (implantacao, treinamento). Da primeira para a segunda, e da
segunda para terceira fases, ha pontos de decisdo que determinam a passagem, ou
nao, a préxima fase. A Figura 8 a seguir apresenta a visao geral do processo.

lefertificagdo da —
Mecessidade ou | Fitragem | Prmo'tl;.aaqao | Aceite | Desenvalvimento Suporte
Cportunidade Wigkilitdade Fapidz Cligrte

—

Imple mentagio ImplartagEo
Teste Treinamento
Yalidagdo

Figura 8 — Desenvolvimento de produtos na Nangate

A fase de identificacdo de necessidades e oportunidades, como o préoprio
nome explica, visa determinar que novas tecnologias, produtos, ou mesmo
funcionalidades de produtos, que a empresa deve desenvolver. Trés sao os
principais grupos de atores dessa fase. O primeiro deles sdo os fundadores, nos
seus papeéis, que, com experiéncia e informacdes de mercado definem as linhas de
atuacdo da empresa. O segundo € composto pelas equipes de Engenharia de
Aplicacbes e Suporte e de Vendas, que, em conjunto com o cliente, analisam as
necessidades do mesmo e direciona o desenvolvimento dos produtos. Por fim, ha o
grupo dos engenheiros desenvolvedores, que identificam melhorias ou novas
funcionalidades a serem incorporadas nos produtos. Nesta etapa, as principais
fontes de conhecimento sado o cliente e a experiéncia acumulada dos funcionarios, e
o processo de conversdao de conhecimentos predominante é a socializagdo, na

medida em que ela contribui na geragao de idéias.



109

A fase de identificacdo de necessidades e oportunidades gera uma série de
idéias, porém nao significa que todas serdo levadas adiante. Algumas séao
interessantes no presente, outras no futuro. Algumas talvez ndo estejam alinhadas
com o foco da empresa, enquanto outras podem refletir as necessidades de variados
clientes, tendo, portanto, uma amplitude maior. Podem, ainda, ndo ser econémica ou
tecnicamente viaveis. Dessa forma, € necessaria uma etapa de filtragem dessas
idéias antes que elas passem a proxima fase. Essa filtragem pode envolver diversos
atores (Vendas, Engenharia de Aplicacbes e Suporte, Gerentes de Produto e Alta
Administragdo) que, a partir de critérios pré-estabelecidos, avaliam a idéia e

determinam sua passagem ou nao a préxima fase.

A seguir, ha a fase de prototipacdo. Conforme mencionado, a criagdo rapida
de protétipos € uma atividade de vital importancia para a Nangate. Através deles, a
empresa consegue avaliar em curto espaco de tempo se tera condigdes de atender
a um determinado cliente. Como uma start-up, a empresa carece de reputacao e,
portanto, precisa provar suas competéncias. Isso é feito através da construcéo de
prototipos que solucionem partes do problema que um cliente apresenta, mostrando
que a empresa esta habilitada a construir uma solugdo completa para 0 mesmo.
Participam dessa fase principalmente o Gerente de Produto e os Engenheiros
Desenvolvedores, com o suporte da equipe de Vendas e Engenharia de Aplicagbes
e Suporte. Nesta fase, as principais fontes de conhecimento sdo as especificagcoes
de alto nivel da solu¢do, os médulos de ferramentas anteriormente desenvolvidos, a
experiéncia anterior dos engenheiros e fontes externas explicitas que contenham
indicativos para a solugao (internet, artigos académicos, publicagdes etc). Destacam-
se, nesta fase, os processos de conversao de conhecimento de externalizagdo, visto
que as solugdes encontradas pelos engenheiros sao transformadas em
apresentagdes, diagramas e protétipos, e de combinacéo, visto que os engenheiros

integram suas solucdes parciais a fim de gerar o protétipo completo.

Apobs a criagdo do protétipo, novamente hd um estagio de decisao acerca da
continuidade ou nao do projeto. Neste caso, o protdtipo deve convencer o cliente de
que a empresa tem competéncia para entregar uma solugcdo completa, a partir da
avaliacdo do trabalho parcial realizado até entdo. Essa fase envolve a equipe de

Vendas e de Engenharia de Aplicagdes e Suporte e o cliente, que faz um aceite ou
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nao. Esta etapa traz um feedback importante para a empresa.

Caso haja o aceite, o protétipo, somado as especificagbes da necessidade ou
oportunidade passam a etapa de desenvolvimento. Essa etapa € composta por trés
sub-etapas: a implementacdo, o teste e a validacdo. Na implementacdo, a
especificagdo € transformada em uma ferramenta pratica, ou seja, software.
Concomitantemente a implementagéo, ocorrem os testes desse software que esta
sendo produzido, também realizado pelos engenheiros desenvolvedores. Apds a
finalizagdo de uma verséo para entrega, ha validagéo pela equipe de Engenharia de
Aplicacdes e Suporte a fim de garantir que o0 que sera entregue ao cliente traduz
realmente a sua necessidade. Nesta etapa, as principais fontes de conhecimento
sao a experiéncia anterior dos engenheiros e, novamente, fontes externas explicitas
que contenham indicativos para a solugao (internet, artigos académicos, publicacées
etc). Como o desenvolvimento de software € caracterizado pela criagdo de codigos
escritos, destacam-se, nesta fase, os processos de conversdo de conhecimento da

externalizagdo e da combinacgao.

E importante ressaltar que essas entregas aos clientes sdo feitas em curtos
espacos de tempo, normalmente a cada duas semanas. Isso, pois a empresa nao
possui recursos excedentes que permitam a ela cometer erros de escopo, de forma
que o alinhamento as necessidades dos clientes é fundamental para seu sucesso. A
forma como a empresa encontra para manter esse alinhamento € através de
entregas rapidas de produto funcionando, mesmo que ele ndo contemple o conjunto
completo de funcionalidades que o cliente necessita. Com essas entregas periddicas
e graduais, a empresa alcancga o dinamismo necessario para obter o reconhecimento

dos clientes e do mercado e tem o feedback que direciona o escopo dos produtos.

Assim que comecam as entregas dos produtos, inicia-se também a fase de
suporte. Essa fase é composta pelas sub-etapas de implantacdo do produto no
cliente e treinamento do mesmo para uso das ferramentas. Uma das barreiras para o
sucesso de softwares é a nao identificacao de valor, por parte do cliente, resultante
da sua dificuldade em aprender a utilizar a nova ferramenta de forma a extrair
resultados positivos dela. Isso traz uma percep¢do de que o retorno sobre o
investimento é baixo. Para evitar essa barreira, a Nangate presta o treinamento

visando aumentar a velocidade de aprendizado, de forma facilitar a adog¢ao do
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produto pelo cliente. Nesta fase, as fontes de conhecimento mais utilizadas sé&o os
manuais do produto, os proprios produtos e o conhecimento da equipe de Vendas e
de Engenharia de Aplicacbes e Suporte. O processo de conversdo de
conhecimentos que se destaca € o da socializagdo, na medida em que sao
compartilhados os conceitos através de reunides, conversas e atividades conjuntas
para desenvolver habilidades técnicas. A internalizacdo também esta presente, pelo

lado do cliente, visto que ha o aprendizado por pratica.

O Quadro 29 a seguir apresenta um resumo das fases do processo de
desenvolvimento de produtos da Nangate, destacando os principais participantes, as
fontes de conhecimento mais relevantes e o0s processos de conversdao de

conhecimento de maior destaque.

ETAPA FONTES DE PRINCIPAIS PARTICIPANTES
CONHECIMENTO PROCESSOS DE
CONVERSAO DE
CONHECIMENTO

Identificacdo de - Cliente - Socializagéo - Fundadores
Necessidades e - Experiéncia - Vendas
Oportunidades acumulada dos - Aplicacéo e Suporte
funcionarios - Engenheiros
Desenvolvedores
Prototipacao - Especificagdes de - Externalizagao - Gerente de Produto
alto nivel da solucédo - Combinagéo - Engenheiros
- Médulos de Desenvolvedores
ferramentas - Apoio de Vendas
anteriormente - Apoio de Aplicagéao
desenvolvidos e Suporte

- Experiéncia anterior
dos engenheiros
- Fontes externas

explicitas
(internet, artigos
académicos,
publicacdes etc)
Desenvolvimento - Experiéncia anterior - Externalizagéo - Gerente de Produto
- Implantagéo dos engenheiros - Combinagéo - Engenheiros
- Teste - Fontes externas Desenvolvedores
- Validagao explicitas - Apoio de Vendas
(internet, artigos - Apoio de Aplicagéao
académicos, e Suporte
publicacdes etc)
Suporte - Manuais dos produtos | - Socializagéo - Vendas
- Implantagéo - Préprio produto - Internalizagéo - Aplicacéo e Suporte
- Treinamento - Conhecimento das - Cliente

equipes de Vendas e
de Engenharia de

Aplicagdes e Suporte
Quadro 29 — Etapas do desenvolvimento de produtos na Nangate
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Pode-se notar que o processo de desenvolvimento de produtos da Nangate
segue o ciclo de inovacao descrito por Leonard-Barton e Sensiper (1998), iniciando
por uma divergéncia e posterior convergéncia para uma solucao, num um ritmo de
busca, selecao, exploracao e sintese de idéias. Cabe destacar, contudo, que a fase
de divergéncia é mantida numa amplitude limitada, visto que a empresa possui
recursos limitados e ndo pode permitir a excessiva expansao de idéias. Destaca-se,
também, o importante papel do conhecimento tacito, representado principalmente
pela experiéncia anterior dos funcionarios, como guia para a convergéncia, conforme

destacado na literatura.

7.3 RESULTADOS DA ANALISE DE CONTEUDO

Esta segdo apresenta os resultados encontrados na andlise de conteudo
tematica realizada nas transcricdes das entrevistas. Ela contempla duas partes: a
analise de conteudo tematica por caixas; e a andlise de conteudo tematica por

milhas.

7.3.1 Analise de Categorias Pré-Definidas (Por Caixas)

Na analise de conteudo por caixas foram analisadas a presenca e freqiiéncia
de categorias pré-definidas (BARDIN, 2004). As categorias pré-definidas sao
representadas pelas varidveis identificadas na literatura: fontes de conhecimento
(FC), processos de conversdo de conhecimento (PCC), condi¢bes habilitadoras
(CHAB) e barreiras (BAR) a criagdo do conhecimento. Os possiveis valores dessas
variaveis sao entendidos como sub-categorias. A presencga dos atributos dessas
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variaveis, conforme o referencial integrado (Capitulo 5), foi considerada citacdo do

tema. O Quadro 30 a seguir apresenta o conjunto de freqiiéncias encontrado nas

entrevistas.

Variavel Valor Entrevistado Total
1 2 3| 4 5 6
Internas Tacitas
(FIT) 6 6 5| 8 4 5 34
Internas Explicitas
c Fontes de (FIE)p 1 o |1]lo]| 2 0 4
onhecimento —
(FC) Externas Tacitas
(FET) 3 0 3|10 8 1 15
Externas Explicitas
(FEE) 4 5 8|5 5 4 31
Processos de Socializagéo (PS) 4 10 9 5 11 4 43
Conversao de Externalizacéo (PE) 7 2 7 | 8 9 10 43
Conhecimento Combinacéo (PC) 2 5 51| 6 16 6 40
(PCC) Internalizacéo (Pl) 12 6 8| 6] 5 5 42
Intencao (HI) 1 1 1 0 0 0 3
Autonomia (HA) 6 4 0| 7 4 1 22
Caos Criativo (HCC) 3 6 3| 4 2 5 23
Redundancia (HR) 0 0 1 2 0 0 3
Variedade de
Requisitos (HVR) 0 2 3|2 4 0 11
s Amor, Cuidado,
Condigoes Confianca e
Habilitadoras Comprometimento
(CHAB) (HACC) 3 4 2|3 5 5 22
Sistemas Fisicos
(HSF) 2 2 2|3 1 1 11
Qualificac6es e
Conhecimentos
(HQC) 0 6 2 |2 1 5 16
Valores
Corporativos (HVC) 0 0 0|0 0 0 0
Falta de Incentivo
(BI) 0 0 210 0 0 2
Diferenca de Status
(BS) 1 2 1 2 0 1 7
Distancia (BD) 1 2 0| 2 2 5 12
Barreiras (BAR) Comunicacao
Légica (BL) 2 0 0|0 0 0 2
Medo de Expressar
Idéias (BM) 0 0 0 | 1 0 0 1
Discordancias
Emocionais (BE) 0 0 0|0 0 0 0

Quadro 30 — Resumo das freqliéncias das categorias pré-definidas
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A seguir, sdo detalhadas as analise de conteddo de cada uma das variaveis

do elemento criagcao de conhecimento.

7.3.1.1 Fontes de Conhecimento

A Nangate trabalha com inovacdo, ou seja, ela cria produtos e solucbes
inéditos para os problemas de seus clientes. Isso significa que a resolugao desses
problemas ndo & um processo trivial e consolidado. E algo que deve ser criado.
Assim, os engenheiros devem combinar uma série de conhecimentos e experiéncias

para sintetizarem uma nova solucéo.

Para que isso seja possivel, pressupde-se que deva haver um conteudo
prévio de conhecimento. Esse conteudo prévio é representado pelas experiéncias
anteriores e pela formagédo académica, que juntos permitem que surjam insights para
a criagdo de solucbes. Mais especificamente, as experiéncias anteriores permitem
que se facam analogias de problemas ja encontrados na busca da solugdo de um
problema novo. Ja a formagdo académica prové as ferramentas necessarias para
que se execute uma determinada estratégia de solugdo. Essas fontes internas
tacitas tém, portanto, importancia primordial para a empresa, conforme

demonstrado nas citagdes a seguir.

Numa fase bem inicial, a fonte de conhecimento € o conhecimento prévio
dos membros da empresa, principalmente aqueles ligados a criagdo da idéia
do produto, de onde vai germinar o nascimento do produto. O nascimento
do produto tem como fonte principal o background dos engenheiros que
trabalham. (Entrevistado 1)

A formacédo académica € basica, mas a profissional é mais importante, pois
tu acabas adquirindo heuristicas de como resolver problemas, de como
procurar, de quais sao tuas melhores op¢des dada determinada natureza de
problema. A formagao académica te da mais as ferramentas para ti poderes
construir conhecimento em cima do que tu aprendeste. (Entrevistado 2)



115

Eu diria que em termos de postura, de como encarar o problema, o que
mais contribui é a tua experiéncia anterior. Sao problemas anteriores que tu
teve, se tu se deu bem, se deu mal, como € que tu vai encarar o proximo
problema. E isso que a experiéncia anterior te da. (...) Agora a questao de
visdo, de tu enxergares se aquele método tem futuro ou ndo tem, isso é a
academia. No sentido de que as experiéncias que tu tiveste na academia
(...) te cria uma capacidade de abstragao. (Entrevistado 4)

Quando a base tacita da equipe nao € suficiente para encontrar solugdes, as
fontes externas explicitas ganham um importante papel. Em especial, aquelas
representadas pela literatura académica, ou seja, artigos cientificos, livros,
publicacdes etc. E importante notar, contudo, que essas fontes ndo igualmente nao
trazem a solugao especifica necessaria, mas sim funcionam como fontes genéricas
que sao utilizadas na sintese de conhecimentos mencionada anteriormente.
Também tém um papel importante os produtos dos concorrentes. Esses, contudo,
servem mais como direcionadores do tipo de solugdo que se deve seguir, € nao
exatamente como fonte (engenharia reversa, por exemplo, ndo € utilizada). Essa
atencdo aos concorrentes mantém a empresa com foco no mercado. Destaque
ainda para as patentes que, igualmente, nao sao fonte direta para a constru¢ao das
solucdes. Elas sao utilizadas no sentido de verificar uma liberdade de operacéo, ou
seja, garantir que nao se pagara royalties por nenhuma solucao criada internamente.
Nota-se, contudo, que, nessas buscas, ha absor¢cdo de conhecimento que permite a

geracao de novas idéias.

As fontes de conhecimento que nds usamos pra resolver um problema
desconhecido sdo a intranet, principalmente a literatura cientifica, pra
pesquisar aquilo que ja foi feito na academia, internet, que € um meio que
facilita bastante o acesso e a busca daquilo que j& foi feito na industria, ou
seja, se ja existem produtos disponiveis ou semelhantes, ou questdes de
patentes também que possam existir pra essa nova idéia. E também os
livros conhecidos que temos acesso. (Entrevistado 3)

Até se fez uma pesquisa bem abrangente para nao se violar nenhuma
patente existente, e ai é natural que tu aprendas com a pesquisa que tu
fazes nas patentes. Por bem ou por mal, pois as idéias as vezes te tiram um
pouco da criatividade, mas quando tu passas os olhos numa patente, com
certeza se absorves alguma coisa. (Entrevistado 4)

Se nado conseguimos chegar num consenso, procuro ler em papers ou
procurar na internet por solugbes classicas para os problemas, apesar de
que geralmente os problemas que agente enfrenta ndo sao classicos, nao
sao documentados. (Entrevistado 6)
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A principal fonte externa tacita utilizada pela Nangate é o conhecimento do
cliente. Os clientes tém um papel importante resultante da estratégia da Nangate: a
empresa visa (e precisa) estar sempre alinhada as necessidades dos clientes.
Assim, especificamente o cliente € uma importante fonte de conhecimento na
criagdo das solugbées. O conhecimento do cliente é utilizado para direcionar os
produtos e, inclusive, gerar idéias para as solucdes. As demais fontes externas
tacitas, como conferéncias, professores e especialistas, ndo sdo acessadas pela

empresa.

Bom, a primeira fonte € de conhecimento que agente tem é o proprio cliente.
Quem nos fornece as informagdes que agente acaba utilizando pra melhorar
a ferramenta, pra decidir quando uma funcionalidade é critica ou nao, pra
decidir onde estao as prioridades dos nossos recursos, é o cliente.
(Entrevistado 5)

Adapta-se aquilo que o cliente quer. Os clientes vao ditar o rumo da
empresa. Nao ha dinheiro para investir em pesquisa com foco daqui ha dez
anos. Isso nao tem numa startup. (Entrevistado 3)

Por fim, as fontes internas explicitas ndo foram mencionadas em
quantidade significativa. Isso pode ser resultado do fato de a empresa documentar
tdo somente o minimo necessario. A fonte interna explicita mais importante, contudo,
€ o0 banco de dados da empresa, o qual contém os cédigos de projetos e prototipos
desenvolvidos. Assim, muitos desses codigos podem ser reutilizados na codificagéo

de novos moddulos e ferramentas.

7.3.1.2 Processos de Conversao de Conhecimento

O processo de socializacao se traduz principalmente nas reunides
presenciais das equipes. Nessas reunides, os conhecimentos de cada pessoa sao
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colocados em contato uns com o0s outros, no intuito de gerar novas idéias e
promover o entendimento comum entre os individuos. Essa geragao de novas idéias
é fundamental para a Nangate, e a socializacdo tem um papel importante papel ao
promover a abrasdo criativa necessaria a inovacao (LEONARD-BARTON;
SENSIPER, 1998). A socializacdo é percebida, ainda, no fato de as pessoas
buscarem dicas, insights e discutirem idéias diretamente com seus pares. Isso se
traduz, inclusive, na ja mencionada baixa relevancia das fontes internas explicitas de
conhecimento. Assim, quando alguém tem alguma questdo, interage diretamente

com um colega que tenha experiéncia ou conhecimento no assunto.

Entdo somos seis pessoas toda a semana falando sobre o que foi feito
naquela semana, o que vai ser feito na proxima semana, de maneira que
todos saibam o que esta acontecendo na empresa. Uma vez que tu tenhas
contato com o que esta acontecendo em cada projeto, tu sabes quem
procurar, se tiver um problema igual, e vice-versa. Ou as vezes alguém traz
um problema para a reunido e se discute uma idéia. (Entrevistado 2)

O nosso processo de desenvolvimento e baseado numa reunido de
introdugdo, que pode resultar num brainstorming. A idéia é jogar na mesa
todas as informagdes que todos os envolvidos tém. (Entrevistado 4)

E ai aquilo ali é distribuido entre as diversas partes envolvidas de
desenvolvimento, numa reunido comum, onde tu vai fazer um acordo de
todas as partes de como tu deve atacar o problema. E ai temos reunies
frequentes pra fazer um acompanhamento de tudo o que estéd sendo feito
até um prazo que foi estipulado, pra ter certeza de que as coisas tao
progredindo e que agente alcanga o prazo, e pra ter certeza de que durante
0 progresso as coisas sao testadas e nao se perde o foco. (Entrevistado 5)

Isso é possivel pelo tipo de ambiente de uma start-up como a Nangate, onde
um h& quadro reduzido de pessoas que permite relagdes pessoais diretas, onde o
acesso as pessoas € facilitado, onde a comunicagdo é fundamental para o

dinamismo, e onde o altruismo & incentivado.

Ha, ainda, uma atividade especifica ligada a socializacao: no escritério do
Brasil, é realizado o coaching individual entre os proprios colegas. Nas sec¢bes de
aconselhamento, sdo discutidas questdes pessoais, técnicas ou qualquer outro

assunto de interesse. Essa atividade conjunta promove a troca de experiéncias entre
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0s participantes, e contribui para a criagdo de conhecimento.

O processo da externalizacao, por sua vez, é percebido principalmente na
criagdo de documentos e imagens utilizados para expressar novas idéias. Assim,
nas reunides para criacao e discussao de solugdes, é comum a criagdo de conceitos
e diagramas que representem uma determinada idéia ou solucdo criada pelos
engenheiros. Nesse processo, 0 uso desse tipo de documento escrito promove o

aumento do conhecimento dos envolvidos.

O lider do projeto, ou o préprio gerente, dependendo do projeto, organiza
essas informagbdes em forma de uma apresentagao PowerPoint, ou de um
diagrama de classes, ou de um diagrama UML, algo assim. A partir dessa
organizagao se parte pra implementacao. (Entrevistado 4)

A externalizacdo ocorre ainda pela criagcdo de protétipos, que, conforme,
salientado anteriormente, é wuma etapa fundamental no processo de
desenvolvimento de produtos da Nangate. Na criagdo de protétipos, os
conhecimentos tacitos dos engenheiros sao externalizados em formato de uma
apresentacdo modelo, ou de partes de software funcionando, a fim de serem
apresentados aos clientes para que eles decidam pela contratacdo, ou nao, da

empresa.

Uma vez feita a proposta, dependendo do que se trata o desenvolvimento, é
feito um prot6tipo inicial apenas para validagao, se e possivel ter algo em
produgao em tempo viavel a um custo viavel. (Entrevistado 3)

Geralmente fago uma apresentacdo em PowerPoint, mostrando o diagrama
de blocos, bem alto nivel, mostrando o fluxo, o que aquilo vai mudar no
fluxo, que diferengas existem. E também tentando ilustrar bastante, pois s6
escrevendo € possivel enxergar quando tu nao ta enfrentando o problema tu
mesmo. (Entrevistado 6)

A externalizacdo esta presente ndo sO6 na criacdo de protétipos, mas na
prépria criagdo dos produtos. A criacdo dos produtos, ou de parte deles, envolve a
atividade de codificagdo, ou seja, de conversdo das solugdes encontradas pelo
raciocinio dos engenheiros em um codigo textual explicito. Claramente, os

conhecimentos tacitos sdo convertidos em explicitos nesse processo.
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Destaca-se, ainda, o atributo da externalizacao representado pelo uso de
groupware e outras ferramentas de colaboragéo. Isso advéem especialmente do fato
de a empresa estar geograficamente distribuida em quatro escritorios, de forma que
o suporte tecnoldgico de hardware e software é muito importante para minimizar as
dificuldades criadas por essa distancia fisica. A distancia motiva ainda a criacao de
documentacdo dos conhecimentos da empresa, para que eles transitem entre os

escritérios sem a limitagédo, por exemplo, da diferenca de fuso-horario.

Por ter uma quantidade reduzida de recursos humanos, o conhecimento
acumulado de cada pessoa € Unico e relevante para a empresa, e nao pode ser
perdido, sob pena de gerar ineficiéncias. Assim, tenta-se evitar a criagao de ilhas de
conhecimento que possam vir a comprometer a execugcao das tarefas no caso de
auséncia ou saida de um funcionario. Neste sentido, ocorre a externalizacdo dos
conhecimentos e forma de documentagéao e criacdo de manuais, porém tdo somente

aquela documentacao relevante e insubstituivel.

Existem manuais e estdo melhorando cada vez mais. A questao é que o
desenvolvimento de documentos na nossa empresa vai num ritmo muito
mais lento que em outras empresas. (...) Como todas as outras empresas,
mas nosso desenvolvedor ndo pode gastar tanto tempo em documentagéo.
Temos esse tempo limitado. (Entrevistado 5)

O terceiro processo de conversdao aparente € a combinacao. Nesse
processo, destaca-se o atributo de reconfiguragdo de conhecimentos através de
adicao, combinacao e categorizacao. Esse atributo traduz, essencialmente, o que é
a conversao por combinagcdo. Na Nangate, esses processos evidenciam-se

principalmente na criagdo dos produtos e dos documentos associados a eles.

Na criagdo dos produtos, novamente, destaca-se a atividade de codificagao.
Tanto quanto externalizagdo, ela representa a combinagdo, visto que diferentes
mdbdulos sdo criados separadamente e depois integrados num todo maior e mais
completo. Isso ocorre desde simples fungdes unitarias até modulos inteiros das
ferramentas. A criacdo dos produtos envolve, também, a especificacdo de
bibliotecas de células. Nesse caso, células criadas anteriormente sdo combinadas

ou adaptadas e organizadas em novas bibliotecas.
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Ha também evidéncias de combinagdo representadas pela criacdo de
documentos e especificacbes de cada fase do projeto, desde a concepcgao da idéia
até a criacdo de manuais para serem entregues ao cliente. Para cada etapa,
diversas pessoas participam, combinando seus conhecimentos explicitados. De
especial interesse sao as reuniées e apresentagdes que visam gerar solu¢des para
os problemas, onde conhecimentos sdo combinados em papel, quadro-branco,

mensagens de texto via internet, email etc.

E, num caso extremo, eu to pedindo uma funcionalidade que precisa de
muita especificagdo. Nesse caso, ja no PS eu fago um documento que vai
pra o desenvolvimento. O desenvolvimento vai pegar esse documento, vai
estudar esse documento, e vai fazer uma segunda versao, que vai ser uma
nova especificagao de alto nivel do documento que eu fiz (...), que deve ser
a minha mais detalhes. (Entrevistado 5)

O uso de redes computadorizadas de comunicagao traz suporte para diversas
dessas atividades, quando realizadas de forma nao presencial. Essas redes
permitem o acesso e atualizacdo conjunta dos bancos de dados que contém, por
exemplo, cédigos de programa, quadros de tarefas, falhas encontradas e solucoes
construidas. Essas informacdes sao acessiveis e editaveis por todos que estejam

envolvidos no processo.

O ultimo processo de conversao evidenciado é o da internalizacao. Nesse
processo, ha evidente destaque para o atributo representado pelo trabalho em
equipes. A Nangate estrutura-se segundo equipes alocadas para diversos projetos
em andamento dentro da empresa. Nao ha trabalho criativo que seja executado por
apenas uma pessoa. Essas equipes trabalham em conjunto, compartilhando seus
resultados entre seus membros. Seguidamente, também, as equipes sao
multifuncionais, ou seja, os membros trabalham em diferentes tarefas. Uma das
razdes para isso é justamente a limitacao de recursos humanos disponiveis, 0 que

faz com que a pessoa tenha que realizar tarefas variadas no decorrer do tempo.

Geralmente eles sao criados por uma, duas pessoas. Mas ha casos em que,
por exemplo, na minha equipe, trabalham 7 ou 8 pessoas. Entdo, na
especificagdo, varias pessoas trabalharam, pois cada uma especificou o
médulo onde iria trabalhar. (Entrevistado 6)
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A internalizagdo evidencia-se ainda pelos atributos de treinamento no trabalho
e aprendizado pro observagao e pratica. Isso é especialmente notado quando um
novo funcionario € inserido na equipe. Ele €& treinado pelos melhores recursos
disponiveis e, desde o inicio, desenvolve tarefas com gradativo grau de dificuldade,
ou seja, aprende fazendo.

Entdo nos investimos em quem esta entrando, damos um treinamento. Se a
pessoa aprendeu tudo, e continua, agente vai indo nesse sistema de
treinamento. (...) Treinamento é pegar a pessoa, parar, trazer pra sala e
ensinar ela sobre alguma coisa. Entdo geralmente na hora do treinamento
selecionamos o melhor recurso que se tem disponivel pra explicar aquele
assunto. (Entrevistado 1)

Tem algumas palestras, de como usar as ferramentas que se usa. E depois
comega a ser inserido em problemas mais ftriviais, sempre com
acompanhamento. Assim, ele toma conhecimento do produto, do método de
trabalho, e ai sim comega a se inserido em tarefas pequenas e pontuais,
para ter contato com o cdédigo em si. Isso sempre com supervisdao do
responsavel pelo projeto. (Entrevistado 2)

7.3.1.3 Condigbes Habilitadoras e Barreiras a Criacao de Conhecimento

O ambiente de uma start-up como a Nangate pode ser visto como um
constante caos criativo, ou seja, onde ha intensas pressées de tempo e onde os
desafios sdo maiores que o esperado. Isso exige muito das pessoas, porém também
€ um fator de incentivo para que elas alcancem resultados superiores. Facilmente,
um caos pode se tornar conflitante, porém, quando o ambiente prové os elementos
de entendimento, ele se torna criativo. Esses elementos sdo observados em
atributos como o altruismo, a seguranca para a troca de conhecimentos e,

principalmente, a clareza dos objetivos, que motivam as trocas de conhecimento.
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A questédo dos prazos curtos e a pressao por resultado que tu mesmo te
impoes. (...) Nao existe aquilo de chegar as 9h e sair as 18h porque durante
o dia pode acontecer um maremoto e tu descobrires que tu ndo vai sair as
18h. (Entrevistado 2)

Ja teve questbes onde no meio do caminho agente viu que em vez de um
monstro eram trés monstros. Entdo agente teve que selecionar um monstro
daqueles pra acabar. Obviamente tem que cortar na carne (...
(Entrevistado 3)

Existem coisas que agente sabe que ele [0 cliente] vai querer e ndo estdo
implementadas. Ele vai dar o prazo de um més pra fazermos alguma coisa
que agente sabe que um més é pouco. Toda vez que isso acontece, tu
acabas afetando varias areas da empresa. Tu acabas colocando prazos
curtos pra desenvolvimento, tu acabas botando desenvolvimento pra
especificar, implementar e testar funcionalidades num tempo muito
pequeno. (Entrevistado 5)

Destaque também héa para a autonomia que as pessoas tém para direcionar
a execucgao de suas tarefas. Essa autonomia permite aos funcionarios da Nangate
encontrarem novas oportunidades a serem exploradas pela empresa. Isso se reflete
em todos os niveis da empresa, principalmente na medida em que todos podem
definir a forma de execucao de suas tarefas, a forma de geréncia de equipe (no caso
de gerentes), e sugerir melhorias, por exemplo. Naturalmente ha regras basicas que
nao podem ser quebradas e também ha restricdo da tomada de decisdes conforme o

impacto das mesmas, porém em momento nenhum elas representam empecilhos.

Até o ultimo estagiario tem toda a autonomia pra chegar e botar defeito ou
dizer qual a sua proposta. Vindo estruturado, ndo tem problema. Nao existe
nenhum preconceito. Também nao tem problema se o CEO esta dizendo
alguma coisa e tu dizes “ta errado”. (Entrevistado 1)

O que se busca é uma posse coletiva, de forma que o trabalho do gerente
seja minimizado. Obviamente tem que ter um responsavel pelo projeto, mas
a idéia e que todos tenham autonomia. Nao é uma autonomia completa,
porque as coisas tém que passar por discussao em equipes, as vezes ate
com o diretor. Mas a idéia é que todo mundo tenha a liberdade e a
responsabilidade de poder sugerir novas prioridades ou alterar prioridades
quando se vé numa situagao de decisao. (Entrevistado 2)

Conforme ja mencionado, as qualificacoes e conhecimentos dos
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profissionais sdo fundamentais para se construir novos conhecimentos. E na
capacidade das pessoas que reside um importante ativo da Nangate. Isso é
potencializado pela presenca dos atributos de diversidade intelectual e estilos
cognitivos e qualificagdes personalizados. Destaca-se a diversidade de experiéncias

que se observa entre os escritérios, que é discutida em um tdpico especifico adiante.

Os jovens sdo mais abertos a metodologias de projeto novas, séo mais
antenados com as tendéncias de mercado. Os mais velhos, ndo, mas eles
tem outras técnicas. Os mais velhos conseguem controlar um caos,
enquanto um jovem dificilmente conseguiria controlar um caos. A
experiéncia dele conta. Todos erram e todos acertam, de formas diferentes.
(Entrevistado 1)

No Brasil, o pessoal ndo tem muita experiéncia, é recém-formado ou tem 2,
3 anos de experiéncia. Alguns trabalharam em alguma outra empresa. Mas
0 pessoal que trabalhou 20 anos numa mesma éarea, tu vés que eles lidam
com os problemas de outra maneira, é bem mais facil para eles encarar os
problemas. (...) Eu acho que o pessoal mais novo tem idéias mais
modernas, enquanto o pessoal mais classico tenta resolver com o que ja
conhece. (Entrevistado 6)

A variedade de requisitos é representada, principalmente, pelo acesso
igualitario as informacdes e pela participacdo das pessoas em tarefas variadas. O
acesso as informacgdes é aberto como forma de prover o dinamismo, a velocidade e
a flexibilidade necessarios para a empresa. E importante notar, contudo, que as
informacdes financeiras nao estao abertas e disponiveis a todos. Essa situacao
gerou uma freqiéncia de citagbes na barreira desigualdade de status (BS). As
demais informacgdes técnicas, gerenciais e de nego6cio estdo disponiveis a quem

quiser acessa-las.

Tudo ou quase tudo é acessivel. Até porque todos tém que saber para onde
a empresa esta indo para ela funcionar. Claro que nao se tem acesso a
todas as informagbes, como as financeiras. H& uma idéia. Até porque
existem apresentagdes gerais. A cada tanto tempo vem o CEO falar o status
da empresa, quando se vendeu, que clientes se prospectou, quais estao no
pipe. E pra ter uma idéia de quanto o teu trabalho d& resultado.
(Entrevistado 2)

E outra coisa é a diversidade do trabalho. Agente vé pessoas que trabalham
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em empresas grandes, elas acabam sendo focadas em uma area, em uma
tecnologia, pra ficarem muito boas naquela tecnologia, mas de uma certa
forma escondidas do resto que esta acontecendo. E aqui agente se envolve
desde IP, passando pelo desenvolvimento de interface, pelo
desenvolvimento do sistema, desenvolvimento da engine, dos algoritmos
béasicos. Entdo o fato de tu teres uma diversidade que uma hora tu quase
toca no cliente e outra hora esta escrevendo manual, isso motiva, pois tu te
tornas um profissional mais valorizado, ndo s6 pela empresa, mas também
pelo mercado. (Entrevistado 4)

A presenga do habilitador sistemas fisicos também é destacada. Isso se
reflete na utilizacdo de software de colaboracao, de comunicacgao, de repositorio, de
controle de verdes etc. Também é utilizado hardware como quadros brancos,
computadores de ultima geracado, webcams etc. Esse habilitador € especialmente
necessario dado o fato de que a Nangate esta geograficamente distribuida. Sem
essa infra-estrutura de comunicacdo e colaboragcdo, n&o haveria dinamismo

suficiente para a execugao das estratégias da empresa.

Ferramentas essenciais para a empresa: comunicagao, telefonia. No nosso
caso geralmente Sykpe e X-Lite, o VolP, pra quando precisa fazer
conferéncias. Agente utiliza bastante o Bugzilla, € a nossa ferramenta de
comunicacao de desenvolvimento. Project Manager, pra avaliagdo de
recursos e administragcdo e geréncia de projeto. Cliente de email. Recursos
de infra-estrutura, intranet, pra troca de documentagao, pra que todo mundo
tenha acesso a informagées e elas sejam trocadas de forma igualitaria. O
resto é infra-estrutura, ter um CVS que funciona bem, esquemas de
sincronizagdo dos arquivos, pra que 0s projetos consigam ter um
andamento. Uma ferramenta interessante é o WebX, que agente usa pra
fazer apresentagdes remotas. Entdo, por exemplo, eu consigo compartilhar
meu desktop, compartilhar um programa especifico, dar acesso a ele pra
outras pessoas. Entdo agente consegue fazer apresentagdes pra pessoas
em sites remotos, consigo fazer elas interativas. (Entrevistado 5)

Os habilitadores intengdo, sistemas de gestdao, redundancia e valores
corporativos se mostraram menos relevantes no ambiente da Nangate. Deve-se
ressaltar que, especificamente no que tange a redundancia, a empresa carece de
recursos humanos, financeiros e temporais para executar praticas como a pesquisa
paralela ou a rotacdo aprofundada de posi¢cées. Segundo mencionado, alguma
redundancia ocorre no escritorio brasileiro, quando o custo da mesma é reduzido.
Quanto aos valores corporativos, cré-se haver uma inadequagdo do roteiro de

entrevista para o tema.
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Dentre todas as barreiras citadas, a distancia é a que mais causa empecilhos
a criagao de conhecimentos. Essa distancia, seja ela fisica ou temporal, dificulta
principalmente os processos de socializacao e externalizag&o. Ela dificulta ainda o
estabelecimento da confianca entre as pessoas, implicando no potencial nao

compartilhamento de conhecimentos.

Ha dificuldade no sentido, por exemplo, de tirar uma davida. E muito mais
facil dar dois passos e chegar na mesa do lado do que encontrar alguém no
Skype. Desenhar um esquema néo é possivel. (Entrevistado 2)

Trabalhar a distdncia é uma das piores experiéncias que tu podes ter. Ter
um chefe a disténcia é das piores coisas, pois tu ndo consegues adquirir a
confianga, ndo consegues ver a expressao corporal da pessoa.
(Entrevistado 4)

E a distancia fisica é algo que complica, principalmente em questdes
pratica, de mostrar alguma coisa. Com uma webcam ou microfone, tu nao
vai conseguir transmitir a mesma coisa. (Entrevistado 6)

Conforme mencionado anteriormente, a Nangate utiliza infra-estrutura de
hardware e software, com éxito, para minimizar os efeitos da distancia fisica. Ja a
distancia temporal é aproveitada estrategicamente através do estabelecimento de
um fluxo de trabalho quase continuo entre os diferentes escritorios. Assim, com as
ferramentas de colaboracgdo, é possivel combinar conhecimentos explicitos sem que
a distancia temporal seja um empecilho. Um exemplo disso é quando um escritério
desenvolve parte do projeto e outro escritorio, num fuso horario mais atrasado, utiliza

o que foi criado para combinar com suas codificacdes de produto ou de teste.

Por exemplo, se tu tens alguma coisa que tu desenvolve que outra pessoa
desenvolve junto, e que tu consigas desenvolver de forma sequencial, tu
consegues, por exemplo, atingir prazos muito curtos. Tu consegues ter
pessoas desenvolvendo coisas aqui até as 18h e que em outro lugar esta
comecando as 19h daqui. Termina |4, comecga aqui, e assim por diante.
Entdo tu consegues, vamos dizer, 24h de desenvolvimento continuo.
(Entrevistado 5)
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Outra barreira que recebeu significativas citagdes foi a desigualdade de
status. Conforme ja mencionado, ela é resultado de mengdes especificas quanto ao
ndo acesso as informacodes financeiras. As demais informacdes estdo disponiveis a
todos. Assim, entende-se essa barreira como uma especificidade e ndo como um

empecilho a criagdo de conhecimento.

As demais barreiras nao receberam significativas citacdes. Destaca-se
somente o atributo de idéias desencorajadas, principalmente quando ha interacao
entre engenheiros jovens e engenheiros mais experientes. Segundo relatado, os
mais experientes algumas vezes se mostram avessos as idéias contemporaneas dos
mais jovens. Isso sera discutido nas categorias emergentes, por ser um aspecto

relacionado a diversidade.

E eu, como um cara novo, me irrito com os velhos. Eu acho que eles ja
levaram muita porrada e acabam sendo muito ortodoxos e conservadores, e
as vezes, nao se interessam, ndo procuram novas tecnologias e novas
abordagens. (Entrevistado 4)

7.3.2 Analise de Categorias Emergentes (Por Milhas)

Nesta etapa, foi realizada a analise de conteudo tematica fazendo emergir
temas nao previstos no referencial tedrico pesquisado. O critério utilizado para a
formacdo dos novos temas foi a presenca no texto (BARDIN, 2004). A andlise
resultou na identificacdo tanto de novos atributos quanto de sub-categorias para as

categorias ja identificadas anteriormente.
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Primeiramente, sdo apresentados os novos atributos encontrados para as

categorias pré-definidas. Esses atributos foram divididos segundo as variaveis do

elemento criacdo de conhecimento. O Quadro 31 a seguir mostra os atributos

emergentes dessa analise.

VARIAVEL | VALOR NOVOS ATRIBUTOS ENTREVISTADO
FC FIT Fundadores 1
FIE - -
FET Praticas da industria 3
Parceiros 6
Tendéncias de mercado 5
FEE - -
PCC PS Reunides de projeto (dificuldades, ligdes, problemas) 1,2,3,5,6
Linguagem corporal 4
PE Criagao de documentagao e especificagbes de projeto 1,2,3,5,6
Criacao de software 2,5,6
PC Criacao de software 2,5,6
Integragdo de ferramentas 3,45
Pl - -
CHAB HI - -
HA Delegacao de responsabilidades 1,4,5,6
HCC - -
HR Atividades de disseminagao de conhecimento 1,2,3
Distribui¢ao variada de tarefas 3,4
HVR Competicao interna salutar 1
HACC Facilidade de acesso aos colegas 2,345
Posse coletiva de solugdes 1,2,3
Interesses comuns 2
Amizade ou relacdo anterior 2
Abertura para didlogo 1,4,5,6
Descontragao e amizade 1,5,6
Respeito 1
HSF - -
HQC Experiéncia profissional diversificada 25
HVC - -
BAR BI Confidencialidade 1,2
Melindres sociais e politicos 2
Equipes passivas 4
BS - -
BD - -
BL - -
BM - -
BE - -

Quadro 31 — Resumo dos atributos emergentes
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No que tange as fontes de conhecimento, cabe ressaltar que os novos
atributos evidenciam, novamente, a importancia das fontes tacitas, sejam elas
internas ou externas. Aparece, também, o papel dos fundadores, que, numa start-up,
tem influéncia no seu modo de funcionamento (COOPER; GIMENO-GASCON;
WOO, 1994; EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990; KIRZNER, 1983).

No inicio de qualquer startup, tem que ter alguma coisa pra mostrar pros
clientes. E essa alguma coisa surge a partir de idéias dos fundadores,
geralmente. Eles podem usar alguns de seus colaboradores, mas ¢é deles a
idéia inicial da empresa, a estratégia da empresa, a grande vantagem
competitiva, o diferencial, o produto, a inovagao, que vai estar se colocando
no mercado. (Entrevistado 1)

Quanto aos processos de conversdo de conhecimento, apenas no processo
de internalizagdo ndao emergiram novos atributos. Sendo um indicativo de
socializagdo, as reunides de status de projeto promovem a disseminagdo dos
conhecimentos tacitos das pessoas e também o debate para criagdo de novas
solugcbes. Também a linguagem corporal auxilia nessa conversdo de conhecimentos

tacitos.

Na equipe que eu estou trabalhando, séo feitas reunides diarias de 15
minutos, onde os participantes da equipe relatam aquilo que foi feito, o que
precisam fazer, o que atrasou, o que estd preocupando, pra atingir o
objetivo ou prazo estabelecido a cada duas semanas. (Entrevistado 3)

Existem reunides a cada uma ou duas semanas, pra colocar o estado do
projeto. Ali se apresenta o que trabalhou, o que vai trabalhar, as
dificuldades, com quem trabalhou pra resolver tais problemas. (Entrevistado
6)

Os processos de conversao externalizagdo e combinacao estao ligados pelo
atributo criacao de software. Essa é uma das principais atividades da empresa e,
conforme ja descrito, ela é a transformacao do conhecimento tacito dos engenheiros
em trechos explicitos de cédigo que sdo entdo combinados através de ferramentas

de colaboracao. A externalizacdo também se explicita na criacao de especificacoes
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para os projetos, na medida em que elas sdo documentos compostos por conceitos,
diagramas e modelos. Ja4 a combinacédo ocorre também na integracdo de médulos e

ferramentas desenvolvidos internamente ou de terceiros.

E o produto que tu gera do teu trabalho ndo é necessariamente o cddigo,
mas também as células, os GDS dos layouts, os esquematicos. Toda a
especificagao. Isso acaba no fluxo final do cliente. (Entrevistado 4)

A especificagdo do desenvolvimento do produto € feita em conjunto com a
especificagdo do cliente e o conhecimento dos nossos desenvolvedores do
que pode ser feito e do que nao pode ser feito. Entdo, no momento em que
agente identificou uma necessidade, pode ser de um produto, ou de uma
funcionalidade, ou de uma melhoria, o cliente ou agente que tem contato
com esse cliente, faz uma especificagdo em alto nivel do que deve ser feito.
(Entrevistado 5)

Como uma start-up como a Nangate necessita ser dindmica para atender aos
seus clientes, ser eficiente nas operacdes para evitar desperdicios e ter um foco
preciso nas suas solugdes, as condi¢cées habilitadoras da criagcdo de conhecimento
tém um papel importante. Isso se reflete na emergéncia de uma série de atributos
relacionados a elas. Destacam-se: a delegacdo de responsabilidades e a facilidade
de acesso aos colegas, que provém o dinamismo e eficiéncia; a posse coletiva de
solucdes, que traz comprometimento da equipe para que transponha os constantes
desafios; e a abertura para dialogo, fundamental para que o foco seja preciso e que

nado haja duvidas quanto aos caminhos a serem seguidos.

7.3.2.2 Categorias Emergentes

A analise de categorias emergentes permitiu também a identificagdo de novas
variaveis para os elementos de criagdo de conhecimentos. Essas variaveis estao
relacionadas as condi¢cdes habilitadoras e barreiras a criacdo de conhecimento. O
Quadro 32 a seguir apresenta as categorias e atributos emergentes.
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VARIAVEL | VALOR ATRIBUTOS ENTREVISTADO
CHAB Comunicagao Livre comunicacao horizontal e vertical 1,5
Conhecer e se comunicar livremente com os 3
colegas
Comunicagao intensa entre as pessoas 3,4
Linguagem comum 4
Dinamismo Ambiente dinamico 2
Ciclos curtos de resposta ao cliente 4
Prazos curtos 4
Motivacao Auto-aprendizado 1
Reconhecimento no trabalho 2,6
Escopo e prazo bem definidos 2
Trabalho gratificante 4
Delegacao de responsabilidades 4
Meritocracia 5
Pessoas motivadoras 6
Conhecer o papel de seu trabalho na empresae | 2,3,4,5,6
participar dos acontecimentos
BAR Diferengas de Incentivos financeiros 1
incentivos e Carreira 1
motivagdes
Diversidade Lingua 1,2,3,4,6
Cultura 1,24
Idade 1,2,4,6
Estrutura de Excesso de especialistas 1,5,6
conhecimento Esconder idéias dos outros 1
segmentada Projetos e areas que ndo se comunicam 1,4
Descontinuidade | Realocacao excessiva de tarefas 5
de tarefas Redefinicao desregulada de prioridades 1
Falta de Tempo 5
recursos para Pessoas 5
pesquisas de Capital 5

solucoes
alternativas

Quadro 32 — Resumo das categorias emergentes

Pressupbe-se que emergiram novas categorias relacionadas ao ambiente

justamente por ser ele o responsavel por prover a Nangate as caracteristicas que ela

necessita para executar suas estratégias. Conforme citado pelos entrevistados, as

pressées em um ambiente de start-up sao grandes, mas as recompensas também.

Isso faz com que haja fatores de ambiente determinantes do sucesso.

Sao geralmente fontes de stress e trabalhos até altas horas, de horas
extras, fontes de frustragao entre os engenheiros que estao trabalhando, as
vezes também sao fonte de muita alegria, porque ha vezes onde a pessoa
que toma a responsabilidade de dizer “n6s vamos entregar isso” e se
compromete a fazer algo que nés jamais imaginariamos ser capazes de
fazer, mas pelo fato de que alguém (...) se compromete e a equipe vai 14,
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tenta a todo o pano, e consegue algo que ela jamais esperava. Isso gera
uma alegria muito grande. (Entrevistado 1)

[A pressao] € muito maior que uma empresa grande. Principalmente no
momento atual, de crise financeira e esgotamento de recursos de
investimento, a strat-up precisa se provar extremamente eficiente pra
continuar no mercado. Entdo, existe uma pressdo por resultado muito
grande. E pressao pra que as coisas saiam da forma certa. Que se acerte
no alvo. Nao é nem uma questao de re-trabalho, mas se tu ndo acertar no
alvo, a empresa corre o risco de nao vingar, de ter a segunda chance.
(Entrevistado 3)

Primeira categoria que surge, a comunicagdo € uma condicdo habilitadora
fundamental a Nangate. Na empresa, as pessoas tém livre acesso umas as outras,
tanto verticalmente quanto horizontalmente, e o ambiente fisico permite que seja
facil interagir com os colegas. Essa comunicagdo sem barreiras contribui para a
criacdo de conhecimentos. Ainda relacionada a comunicagéo, a distancia € um fator

que é identificado como potencial barreira.

Na empresa existe uma comunicagao intensa e entao as pessoas tendem a
saber mais da importdncia do trabalho delas, onde vai resultar.
(Entrevistado 3)

Quando tu estas tentando avangar em tecnologia, tu precisa cuidar muito
dos detalhes. E se tu perdes alguma coisa na comunicagao, tu perdes no
minimo uma semana de trabalho. Comunicagdo, linguagem corporal,
quadro-branco, diagramas, se ndao esquematizar muito bem a distancia, nao
funciona. (Entrevistado 4)

A comunicagdo numa empresa pequena € bem diferente da grande.
Existem diversas barreiras burocraticas que néo existem na empresa
pequena. E muito facil tu ir ali do lado e falar com a pessoa que tu precisas
e esclarecer duvidas. Tu tens muito acesso. Tudo é muito acessivel. As
pessoas sao acessiveis, as informagdes sao acessiveis, os documentos sao
acessiveis. (Entrevistado 5)

O dinamismo do ambiente também fomenta a criagdo do conhecimento. A
empresa evolui sua estratégia para estar sempre aderente ao mercado. Para que
consiga isso, trabalha com ciclos e prazos curtos de resposta ao cliente, de forma a

manter-se alinhado as suas necessidades. Isso gera um constante demanda por
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novas solu¢des e conhecimentos. Assim, o foco nas necessidades do cliente pode

ser visto como principal determinante desse dinamismo.

Tudo é muito dindmico. De certa forma o caos de uma startup proporciona
isso. Se tu tem um processo bem definido, uma estratégia bem definida,
grupos bem definidos, teus prazos sdo mais longos, tu podes esperar
aquelas 5 horas pra pessoa acordar, mas ndao numa startup como a
Nangate. Um ciclo de duas semanas em software é muito intenso.
(Entrevistado 4)

A motivagédo das pessoas também é citada como fator fundamental para que
sejam criados novos conhecimentos. Uma pessoa desmotivada ndo trabalha
corretamente e nado produz o conhecimento necessario para que a empresa
desenvolva seus produtos. Formas identificadas para fomentar a motivagao séo: o
reconhecimento no trabalho, o entendimento do seu papel nos resultados da
empresa, a delegacdo de responsabilidades, a meritocracia, entre outras. Fong
(2003), em um estudo sobre projetos multidisciplinares, também encontra a

motivagcao como fator que contribui para a geracao de conhecimento.

Uma startup tem um diferencial das outras empresas, tu tem que dar um
pouco mais. Pra mim a Nangate ndo é s6 a empresa onde eu trabalho, mas
minha futura carreira. Todo mundo que ta ali dentro estéd pra mostrar que é
capaz, e também pra fazer dinheiro. (Entrevistado 6)

Eu acho que agente tem bastante conhecimento do que esta acontecendo a
nivel externo da empresa. Quais clientes estdo interessados na empresa.
Isso é motivante. Tu sabes o objetivo atual, ou seja, existe um esforgo
coletivo de especificar os objetivos e atingir as metas. (Entrevistado 6)

Entre as barreiras encontradas, a principal, e mais citada, foi a diversidade. A
diversidade intelectual € referenciada na literatura como condigdo para a abraséo
criativa e para a criagao de conhecimento (LEONARD-BARTON; SENSIPER, 1998).
De fato, ela contribui, por trazer as discussbes diferentes pontos de vista e
experiéncia. Nas entrevistas, contudo, foram identificadas outras diversidades que
sdo potenciais empecilhos ao entendimento comum. Entre elas, estdo a diferenca de
idade, o choque entre culturas (causado pelo fato de ser uma empresa global) e a
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lingua (na medida em que as pessoas trabalham utilizando uma lingua comum, mas,
nao nativa). Essa diversidade, na verdade, ndo ocorre dentro de cada escritorio: ao
contrario, percebe-se uma homogeneidade. Ela ocorre, sim, quando ha interacdo
entre os escritorios. Cabe destacar que essas barreiras ndo sdo unanimidade. Além
disso, alguns entrevistados destacam, portanto, que € mais facil trabalhar em um

ambiente homogéneo.

Mas entre unidades é bem visivel. Ainda mais se a outra unidade adota uma
postura de ndo entender a outra cultura, de ndo saber se enderecar ao
grupo, e faz alguma coisa que pisa nos calos. (Entrevistado 1)

Qutra barreira pode ser a diferenca de experiéncias. Nao intra-site, mas sim
inter-sites. Do fato de que o cara tem 50 anos, entdo tu nao consegue expor
tuas idéias da mesma forma que exporia com alguém da mesma idade. Até
porque a maneira de falar com uma pessoa que nao vive no mesmo mundo
que o teu é diferente. (Entrevistado 2)

Interfere também por ser em outra lingua. O fato de agente ser brasileiro,
trabalhar em inglés, e trabalhar com Russos que falam inglés, é bem dificil.
A comunicagao é uma parte fundamental do trabalho. (Entrevistado 4)

Ha uma questao cultural e de linguagem também. Estao todos falando uma
lingua que néo é a lingua mae. Mas com o tempo se aprende a entender.
Cria-se uma fronteira onde os dois se acham. (Entrevistado 2)

As demais barreiras referem-se a diferenga nos incentivos e motivagoes entre
um escritério e outro, a estrutura de conhecimento segmentada (causada quando
projetos nao interagem ou quando ha especialistas), descontinuidade de tarefas
(especialmente quando h& equipes desestruturadas e quando mudam as prioridades
para atender a algum cliente importante) e a falta de recursos para pesquisas fora da
atividade principal da empresa. Essas barreiras tendem a dificultar a criacdo de
novos conhecimentos. Nota-se, contudo, que nem todos os atributos identificados
fazem parte do ambiente da Nangate, mas sim foram citados como potenciais

barreiras.

O que é um problema sdo os mecanismos de incentivo pra quem esta
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trabalhando, que sao diferentes em cada lugar. E isso faz com que a
maneira de trabalhar de cada um seja diferente, porque ele tem motivos
para trabalhar de uma maneira A e outro tem motivos pra trabalhar de uma
maneira B. Entdo se, por exemplo, se o processo de remuneragao fosse
determinado por projeto, e ndo por unidade, eu diria que ndo teria
praticamente nenhum problema. (Entrevistado 1)

Falta de tempo. E a Unica barreira que eu vejo. Se agente tivesse mais
tempo, como qualquer outra empresa, agente conseguiria inovar mais. Toda
inovacao é conhecimento criado. (Entrevistado 5)

O Quadro 33 resume os resultados encontrados na analise de conteldo,

comparando-os com o referencial teérico identificado na literatura.

VARIAVEL

REFERENCIAL TEORICO

ANALISE DE CONTEUDO

Fontes de
Conhecimento

Fontes Internas Técitas
Fontes Internas Explicitas
Fontes Externas Tacitas
Fontes Externas Explicitas

Predominancia das fontes internas
tacitas e externas explicitas
Fontes internas explicitas pouco
relevantes

Processos de | Socializagao Presenca equilibrada dos quatro
Conversao de | Externalizagao processos de conversao.
Conhecimento | Combinacao
Internalizacao
Condigdes Intengao Predominancia dos habilitadores
Habilitadoras | Autonomia autonomia, caos criativo, amor,
Caos criativo cuidado, confianga e
Redundancia comprometimento, e qualificagdes

Variedade de requisitos

Amor, cuidado, confianga e comprometimento
Sistemas fisicos

Sistemas de gestao

Qualificagcdes e conhecimentos

Valores corporativos

e conhecimentos.

Novos habilitadores identificados:
comunicagao, dinamismo e
motivagao.

Barreiras

Falta de incentivo ao compartilhamento de
conhecimento

Desigualdade de status

Distancia

Comunicagao excessivamente logica
Medo de expressar idéias

Predominancia da barreira
distancia.

Novas barreiras identificadas:
diferengas de incentivos e
motivagoes, diversidade, estrutura
de conhecimento segmentada,
descontinuidade de tarefas, e falta
de recursos para pesquisas de
solucdes alternativas.

Quadro 33 — Resumo da analise de contetido
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8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O dltimo capitulo apresentou os resultados da andlise de conteudo do estudo
de caso proposto na presente pesquisa. Foram identificadas a presenca e
freqUiéncia dos atributos de categorias pré-definidas e das categorias emergentes.
Conforme descrito, a start-up estudada utiliza como principais fontes de
conhecimento (FC) as tacitas internas e as explicitas externas, sendo ainda
consideravel o papel do cliente. Observou-se também que o0s processos de
conversao de conhecimentos (PCC) ocorrem de forma equilibrada, ndo havendo
énfase na ocorréncia de nenhum. Além disso, o ambiente promove condicoes
habilitadoras (CHAB) que fomentam a criacdo de conhecimento, apesar da presenca

de algumas barreiras (BAR).

Neste capitulo sdo discutidos em maior profundidade os resultados da
pesquisa, destacando as particularidades encontradas na start-up estudada e
identificando as principais contribuicbes para os modelos tedricos identificados na

literatura.

Conforme ja mencionado na secdo anterior, a Nangate cria produtos
inovadores, que, para serem desenvolvidos, demandam a integracdao de
conhecimentos de grande amplitude, o uso de tecnologias de ponta, e construcao de
solugdes nao validadas. Isso significa que a resolugdo dos problemas com os quais
a empresa se defronta ndo € um processo trivial e consolidado, mas sim algo que
deve ser criado, e que envolve especificacdes pouco detalhadas dos resultados
onde se quer chegar (LEONARD-BARTON; SENSIPER, 1998).

Além disso, na condicao de start-up, a Nangate nao pode incorrer no risco de
que seus produtos nao tenham mercados imediatos, visto que a empresa necessita
ser rentavel em um prazo reduzido de tempo para continuar sendo atraente aos
capitalistas de risco que investem nela. Assim, a empresa busca ndo so6 a criagao de
produtos inovadores e de qualidade, mas sim produtos que inovadores e de
qualidade que estejam alinhados exatamente com as necessidades de seus clientes.
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Esse contexto da empresa tem grande influéncia na forma como ela trabalha
o conhecimento. Uma das implicagcdes é no tipo de fontes de conhecimento
utilizadas pela empresa. Surgem como principais fontes de conhecimento as fontes
internas tacitas, representadas pela experiéncia anterior e a formacao académica
superior, as quais permitem aos engenheiros combinar uma série de conhecimentos
e experiéncias para sintetizarem novas solugdes alinhadas as necessidades do
mercado. Assim, a empresa depende dos recursos humanos excelentes para criar
seu conhecimento. Essa caracteristica estda de acordo com Brush, Greene e Hart
(2001), que afirmam que tipicamente empresas de alta tecnologia utilizam recursos
baseados em conhecimentos tacitos, como os talentos, idéias e experiéncia de seus

empregados em vez de outros ativos fisicos.

As fontes externas tacitas, somam-se as fontes externas explicitas,
principalmente a literatura académica, que traz conhecimento do estado da arte, e o0s
produtos concorrentes, que mantém a empresa alinhada ao mercado e permite

encontrar nichos estratégicos.

A estratégia de orientacdo ao cliente implica também no fato de que a
principal fonte externa tacita acessada pela empresa seja justamente o cliente. Sua
participacao é fundamental para que a empresa seja precisa nos conhecimentos que
cria. Além disso, todo o conhecimento criado pela empresa tem como finalidade criar
solugdes que atendam a demandas dos clientes, nao havendo espago, por exemplo,

para a pesquisa nao orientada ao mercado.

A estratégia focada no curto e médio prazos e a limitada disponibilidade de
recursos financeiros traz consequiéncias para o0 acesso as demais fontes externas
tacitas, como consultores, especialistas e conferéncias, as quais ndo séao
normalmente utilizadas. A contratacdo de consultores ou especialistas, por exemplo,
nao tem um custo-beneficio atraente para a Nangate. Ja a participacdo em
conferéncias ou a realizacdo de pesquisas académicas, cujos focos sdo em
tecnologias de longo prazo, ndo estdo alinhadas a estratégia da empresa. Surge
como barreira, também, a confidencialidade, que ndo permite explorar em

profundidade a interagdo com as fontes externas.

Percebe-se, portanto, que as fontes de conhecimento sdo acessadas em

seqliéncia, mas nao na totalidade identificada na literatura, dadas principalmente a
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estratégia adotada pela empresa e sua limitagdo de recursos financeiros. Assim,
dependendo da fonte de conhecimento a ser acessada, varia seu grau de
importancia, a forma de acesso e o ator que dela faz uso. No caso da start-up de alta
tecnologia, as fontes internas tacitas sdo as mais relevantes, seguidas pelas

externas explicitas, externas tacitas e internas explicitas.

Os resultados encontrados trazem suporte para a Proposicdo 1, a qual
enuncia que “as fontes internas tacitas e as externas explicitas contribuem
sobremaneira para os processos de criagdo de conhecimento”. De fato, as fontes
internas tacitas e as externas explicitas foram as mais citadas. A proposicéo,
contudo, ndo abrangeu a importante relacdo existente com o cliente, que é uma

fonte externa tacita relevante para uma start-up como a Nangate.

Quanto a Proposicéo 2, a qual afirma que “a profundidade do conhecimento
predomina sobre a amplitude do mesmo processo de criagao de conhecimento”, nao
houve resultado conclusivo. Isso pode ter ocorrido por falha do roteiro de entrevista
ou ainda como resultado da execucdo de um sé caso de estudo. Percebe-se,
contudo, por algumas passagens das entrevistas, que a proposicdao nao tem suporte,
visto que o conhecimento novo é criado a partir da sintese de diversas areas, como
a matematica, a ciéncia da computacdo e a engenharia elétrica. Isso significa que
nao basta um conhecimento profundo em apenas uma delas para que as solucdes

venham a tona.

Essas descobertas alinham-se a necessidade de equilibrio entre o
aprendizado interno, que permite o entendimento da natureza tacita do
conhecimento e o maior controle sobre o processo de desenvolvimento, e 0
aprendizado externo, que é necessario para que a empresa expanda sua base de
conhecimento, mantenha-se atualizada acerca de tecnologias de ponta e ganhe a
flexibilidade para operar em ambientes dinamicos (CHESBROUGH; TEECE, 1996;
GRANT, 1996).

Powell (1998), Parikh (2001) e Caloghirou, Kastelli e Tsakaninas (2004),
identificam diversas fontes de conhecimento utilizadas pela empresa, as quais sao
classificadas em quatro categorias, segundo seu escopo (interno/externo) e o tipo de
conhecimento envolvido (tacito/explicito). Destaca-se a abrangéncia das fontes

citadas na literatura, visto que ndo se identificou novas fontes em nenhuma das
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quatro categorias, apenas instancias das ja mencionadas.

Se a estratégia e a configuracdo de recursos humanos e financeiros da
Nangate influenciam no acesso as fontes de conhecimento, também influenciam nos
processos de conversdo evidenciados na empresa. A pesquisa trouxe evidéncias da
ocorréncia dos quatro modos de conversdao de conhecimento representados pelo

modelo SECI, e as descobertas sdo a seguir discutidas.

Para que esteja o maximo possivel alinhada as necessidades dos clientes,
uma das formas encontradas é o sistema de entregas constantes dos produtos em
periodos curtos de tempo. Essa estratégia tem grande influéncia nos processos de
conversao, na medida em que determina a ocorréncia de uma série de atributos

ligados a esses processos.

Entre os atributos ligados a socializacao, destacam-se as reunides periddicas
para identificar solugdes, promover entendimento e compartilhar questionamentos e
resultados. Essas reunides ocorrem tanto de forma presencial quanto através da
internet. Elas sdo fundamentais para que os conhecimentos tacitos representados
pela experiéncia anterior e formagdo académica dos profissionais sejam
compartilhados, criando novas formas de conhecimento e servindo como fontes de
idéias. A socializacado é influenciada negativamente, contudo, pela distancia fisica
entre os escritérios da empresa, localizados em quatro diferentes paises. Assim,
conhecimentos que seriam naturalmente criados em um ambiente de convivio
comum necessitam de ferramentas de suporte como hardware e software para

ocorrerem.

O processo de externalizacao evidencia-se principalmente na criacdo de
protétipos, a qual esta ligada também a estratégia de entregas rapidas e orientacao
ao cliente. Com os protétipos, a Nangate consegue rapidamente externalizar suas
solugdes, mesmo que intermediarias e incompletas, e apresenta-las ao cliente para
sua avaliacdo. O protétipo serve, entdo, como ligacao entre o conhecimento criado
pela empresa e a internalizagdo do conhecimento criado junto com o cliente. Outras
formas de externalizagdo destacadas séo a criagao de apresentagdes e diagramas e
o uso de groupware e ferramentas de colaboragédo, que estdo também ligadas a
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distribuicdo geografica dos escritérios da empresa. Como a distancia reduz a

socializagcao, aumenta a necessidade de externalizacdo.

A combinacdo reflete-se principalmente na constante integragcdo e
reconfiguracdo do conhecimento. Isso é resultado da natureza da atividade principal
da empresa, que é criar ferramentas de software. Essa criacdo de software é por si
propria uma constante combinag&o de conhecimentos. Destaca-se, ainda, a criacao
de especificacbes por diversas pessoas, combinando seus conhecimentos em
documentos de projeto. Além disso, novamente, 0 uso de bancos de dados e redes
computadorizadas, incentivado pela distancia, € um atributo da combinacdo de
conhecimentos. A distancia temporal, tida como uma barreira, é aproveitada de
forma inteligente no processo de combinacdo, de forma que as equipes
desenvolvem e combinam moédulos, funcdes, testes ou outras formas de
conhecimento explicito de forma sequencial, aproveitando as diferengas de fuso-

horario entre os escritérios.

Em termos de internalizagédo, a dindmica de entregas demanda o trabalho em
equipes que se estruturam de forma multifuncional. Isso ocorre, também, pela
estrutura da empresa, matricial, que permite aos envolvidos trabalharem por
projetos, realizando tarefas variadas no decorrer do tempo. Essa multifuncionalidade
também é resultado da falta de recursos humanos visto que o custo de oportunidade
para a empresa manter um especialista € muito grande. A internalizacdo é
influenciada por sistemas de gestao que valorizam os atributos de treinamento no

trabalho e aprendizado por observagéao e pratica.

Percebe-se, ainda, que, apesar de seguir um macro-formato baseado em
entregas constantes e periédicas, as equipes se estruturam de forma variada. Assim,
€ possivel perceber, em cada escritério diferencas na forma de trabalho e na
conducdo das equipes. Isso influencia nos tipos de atributos presentes em cada
processo de conversdao em cada escritério. Nao era objetivo detalhar as analises em
cada escritério, novamente é possivel identificar diferencas resultantes do fato de a

empresa ser uma born global e possuir escritorios distribuidos em diferentes paises.

Destaca-se, portanto, que a pesquisa trouxe evidéncias praticas para a
ocorréncia dos modos de conversdo do modelo SECI. Essas evidéncias,

encontradas em uma unidade de andlise pouco estudada, fortalecem a validade do
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modelo SECI como ferramenta para o entendimento da criacao de conhecimento, na
medida em que ampliam o escopo onde o modelo mostra-se util e aplicavel. Além
disso, essas evidéncias permitem também uma particularizagdo, na medida em que
destacam os atributos de maior relevancia para o contexto estudado, filtrando os
levantamentos realizados na literatura (TSAI; LI, 2007; POPADIUK; CHOO, 2006;
HOEGEL; SCHULZE, 2005; CHOI; LEE, 2002; BECERRA-FERNANDEZ;
SABHERWAL, 2001; JOHNSON, 2000).

Pelas analises da pesquisa, encontrou-se suporte parcial para a Proposicao
3, a qual enuncia que “os processos de socializacao e externalizagao sao relevantes
para a criacdo de conhecimentos”. E perceptivel a socializacdo como forma de
criacdo de conhecimentos, especialmente pelas reunides e interagées que visam
identificar e criar novas solugdes para os problemas e direcionar o entendimento
comum. Também se percebe a importancia da externalizagdo, pois € justamente o
processo onde os conhecimentos e idéias dos individuos se tornam um produto de

valor agregado.

Nota-se, contudo, que a proposicao € parcialmente correta, pois a suposicao
era de que a socializacdo e a externalizacao teriam freqiéncias superiores de
citacao nas entrevistas. Na verdade houve um equilibrio entre os quatro processos
de conversao. A proposicdao nao contempla, portanto, a importancia dos processos

de conversdo de conhecimentos por combinacao e internalizagao.

Cabe ressaltar que néo foram encontradas novas categorias relacionadas as
fontes de conhecimento nem aos processos de conversao, pois esses compdem um
modelo fechado e validado. Como as fontes de conhecimento e os processos de
conversdo estdo ligados aos tipos de conhecimento, para que houvesse outras
categorias desse tipo seria necessario identificar outros tipos de conhecimento que
nao o tacito e o explicito. Uotila, Melkas e Harmaakorpi (2005) afirmam a existéncia
do conhecimento auto-transcendente (ndo incorporado) e, com ele, Novos processos
de conversdao chamados potencializagcdo (tacito para auto-transcendente) e
visualizagao (auto-transcendente para tacito). Esse modelo ndo foi considerado na
presente pesquisa, visto que nao possui validagdo ampla o suficiente comparado ao
modelo de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Se as condicbes do contexto influenciam nas fontes e nos processos de
conversao de conhecimento, é nas condicbes do ambiente, sejam elas habilitadoras

ou barreiras, que essa influéncia apresenta maior destaque.

O ambiente de uma start-up como a Nangate € um constante caos.
Justamente por trabalhar com produtos inovadores, ainda nao reconhecidos, e por
ainda buscar sua estabilidade de recursos, a empresa convive continuamente com
uma série de pressdes. Essas pressoes de tempo, de falta de recursos, de demanda
por foco preciso podem gerar um ambiente desgastante e com potenciais conflitos.
Se ha uma boa geréncia, contudo, essas pressdes sao transformadas em desafios e
incentivam as pessoas a alcancarem resultados superiores e criarem novos

conhecimentos em um ritmo acelerado.

Como uma start-up de alta tecnologia como a Nangate precisa ser muito
eficiente na sua criagdo de conhecimentos, especialmente devido a falta de recursos
e a velocidade das inovagbes presentes na industria, nota-se a presenga de
atributos principais que evidenciam as condicbes habilitadoras da criacdo de
conhecimento. A empresa nao tem recursos, por exemplo, para promover uma
rotacdo descompromissada em busca de redundancia ou entdo alocar equipes para
pesquisas e desenvolvimentos simultaneos. Sé é feito aquilo que gera resultados.
Isso se reflete na busca por uma divergéncia minima de idéias, o que pode limitar a

capacidade de inovacao da empresa.

Isso também & vélido para os processos de conversdao de conhecimentos,
onde s6 é externalizado, por exemplo, o conhecimento Gtil no curto prazo. Ha,
contudo, preocupacao em documentar informagdes relevantes a fim de disseminar o
conhecimento, para nao haver especialistas, visto que isso pode ser muito perigoso
para a empresa. Se alguém sai, por exemplo, ha um tempo grande para re-

aprendizado, o que pode custar caro a empresa.

Essa necessidade de eficiéncia na criagdo de conhecimentos e a estrutura
competitiva da industria em que se insere somadas a estratégia da empresa
promovem a emergéncia de fatores que intensificam a criagdo de conhecimentos,
como a intensa comunicagao horizontal e vertical e o dinamismo, com prazos curtos

e curto ciclo de resposta ao cliente.
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A estrutura de trabalho baseada em equipes pequenas e multidisciplinares
cria uma condicao habilitadora para a empresa. O trabalho em equipe fomenta a
disseminacao de conhecimento e a criagdo conjunta de novas solucdes. Além disso,
uma equipe grande é mais dificil de ser gerenciada, gerando riscos que nao podem
ser absorvidos por uma start-up como a Nangate. Essas equipes possuem ainda
uma grande autonomia de trabalho, tendo grande liberdade para escolherem seus

métodos de geréncia e execugao de tarefas.

Se, por um lado, a estrutura matricial promove o trabalho em equipes e a
multidisciplinaridade, por outro gera certa segmentacdo de conhecimento. Por mais
que a empresa trabalhe para nao criar especialistas, isso acontece em alguns casos.
Além disso, os projetos muitas vezes ndo fazem entre si a interagcdo necesséria para

a troca de experiéncias ou compartilhamento de problemas e resultados.

Influenciada pelos sistemas de gestdo da empresa, surge a condicado
habilitadora representada pela motivagdo dos funciondrios. Esses funcionarios
motivados por caracteristicas como um ambiente de reconhecimento, delegacéao de
responsabilidades, meritocracia e entendimento do seu papel nos resultados da
empresa contribuem mais para a criacdo de conhecimentos da empresa. Outra
condicao habilitadora influenciada pela estrutura da empresa é a de amor, cuidado,
confianca e comprometimento. Além do fato de a empresa incentivar o auxilio mutuo
e a posse coletiva de solugdes, as pessoas estdo unidas pelo ideal de fazer a
empresa dar certo, o que, bem gerenciado, gera um forte comprometimento dos
funciondrios. Isso estd relacionado ao que Parikh (2001) destaca sobre a
necessidade de uma cultura organizacional que promova a colaboracdo e a
lideranca na criagdo de conhecimentos. Dessa forma, é possivel aumentar a
motivagdo através da participagdo e da comunicagdo, o que também reduz as
barreiras (ALBORS, 2000 apud PARIKH, 2001). Isto pode ser alcangado, por
exemplo, com a criacdo de papéis ligados ao conhecimento, como sentinelas e
atravessadores de fronteiras.

Um fator que surge como resultado de um crescimento rapido de recursos
humanos experimentado pela empresa € a redundancia ndo eficiente, ou seja:
houve duplicacdo de esforcos na criacdo de algumas solugdes. A redundancia é

uma condicdo habilitadora, porém quando ela ocorre espontaneamente, sem
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geréncia e consciéncia, nao se pode obter os beneficios por ela gerados, incorrendo

tdo somente em custos e desperdicios.

Destaca-se ainda a influéncia da localizagdo geogréafica nas condi¢coes
habilitadoras e barreiras. Essa distribuicdo geografica promove a barreira de
distancia fisica e temporal, criando empecilhos a criacdo de conhecimento por
motivos ja mencionados. Ela promove, contudo, o uso de sistemas fisicos como
hardware e software para suporte, o que representa um habilitador. Segundo
Davenport, DeLong e Beers (1998) as tecnologias de informacédo provém uma
plataforma fundamental para a gestdo do conhecimento. Elas ndo devem, contudo,
ser um fim em si préprias, e seu papel € de dar suporte a comunicacao social € nao
de direciona-las, de forma que a comunicacao informal deve ser incentivada a fim de
utilizar-se o conhecimento tacito dos individuos (ALBORS, 2000 apud PARIKH,
2001).

A distribuicdo geografica acaba sendo responsavel também por criar uma
heterogeneidade entre os escritorios, gerando outros empecilhos a criagcdo de
conhecimentos. O principal deles € a diversidade. Ela ndo ocorre dentro dos
escritérios, mas sim entre eles. Como esta distribuida, a empresa trabalha com
culturas variadas, utiliza uma lingua ndo nativa para comunicacao, e se caracteriza
por possuir funcionarios de diferentes idades em cada escritério. Além disso, ocorre
uma diminuicdo na confianca entre as equipes distribuidas, e se soma ainda o fato
de que os incentivos de cada escritério sao diferentes, influenciando diretamente na
motivagdo das pessoas. Esse contexto € mencionado como sendo um fator que
dificulta o entendimento comum, o incentivo as idéias e, como consequéncia, a

criacdo de conhecimento.

Esses elementos resultantes da distribuicdo geografica estdo de acordo com
o que Parikh (2001) identifica em grupos de pesquisa e desenvolvimento
multinacionais. Segundo o autor, o desenvolvimento de um sistema de gestao do
conhecimento — incluindo-se ai a criacdo de conhecimento — é critico e complicado,
devido as diferencas de cultura, processos, estruturas e uso de tecnologia da

informacao.

Outra barreira identificada € resultante da estratégia da empresa. Como a

empresa esta constantemente alinhada as necessidades de seus clientes, algumas
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vezes as demandas de alguns clientes mais relevantes ganham prioridade sobre
outras. Isso pode gerar uma descontinuidade de tarefas, dificultando o fluxo continuo
de criacdo de conhecimentos. Nota-se, também que essa barreira pode ser
resultado de uma equipe gerenciada sem organizacao, onde o foco e as prioridades

mudam constantemente.

A presenca de elementos relacionados as condi¢des habilitadoras da criagéo
de conhecimentos evidencia praticas gerenciais e caracteristicas do ambiente de
trabalho que fomentam a ocorréncia do processo de criagdo do conhecimento. De
forma geral, portanto, o ambiente da Nangate prové as condi¢gdes necessarias para
que haja uma fértil criacdo de conhecimentos. Assim, a Proposicao 4, a qual afirma
que “o ambiente de uma start-up de alta tecnologia possui elementos que
potencializam a criacdo de conhecimentos” encontra suporte nas evidéncias

empiricas.

Das discussées, surge a proposi¢cao de que, de fato, o contexto de uma start-
up de alta tecnologia particulariza sua criagdo de conhecimentos, sendo que alguns
dos elementos desse contexto possuem maior influéncia sobre os elementos de
criacdo de conhecimento estudados. E importante ressaltar que as discussdes
realizadas apresentam algumas relacdes identificadas, porém elas ndo sao
exaustivas. Pelo contrario, essas relacbes interagem num todo complexo de
multiplas causas e efeitos. O Quadro 34 resume essas caracteristicas e influéncias
levantadas no estudo de caso, das quais podem surgir hipéteses para futuras

pesquisas.
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ELEMENTO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS FATORES DO CONTEXTO QUE
INFLUENCIAM
Fontes de Predominancia das fontes internas tacitas Recursos humanos excelentes.

Conhecimento

(experiéncia anterior e a formagao académica
superior) e externas explicitas (literatura
académica).

Importante papel da fonte externa tacita
representada pelo cliente.

Pouca relevancia das demais fontes externas
tacitas.

Estratégia de inovagao e
orientagdo ao cliente.
Limitagdo de recursos financeiros.

Processos de
Conversao de
Conhecimentos

Processos SECI equilibrados.

Socializagao principalmente em reunides.
Externalizagao principalmente em protétipos.
Combinagao principalmente na codificagdo de
software e especificagoes.

Internalizag¢&o principalmente no treinamento
e no trabalho em equipes.

Estratégia de inovagao e
orientagao ao cliente.

Localizagao geografica distribuida.
Estrutura matricial (projetos,
entregas rapidas e constantes)

Condicoes
Habilitadoras e
Barreiras

Condicoes habilitadoras predominantes:
autonomia, caos criativo, amor, cuidado,
confianga e comprometimento, e
qualificagbes e conhecimentos, comunicagao,
dinamismo e motivagao.

Barreiras predominantes: distancia,
diferengas de incentivos e motivagoes,
diversidade, estrutura de conhecimento
segmentada, descontinuidade de tarefas, e
falta de recursos para pesquisas de solugoes
alternativa.

Estratégia de inovagéo e
orientagao ao cliente.

Recursos financeiros limitados.
Estrutura matricial.

Sistemas de gestao.

Falta de recursos humanos.
Localizagao geogréfica distribuida.
Estrutura da industria.

Quadro 34 — Resumo das discussoes

Este capitulo encerra as partes empirica e analitica da pesquisa. Apds a
analise de resultados e aprofundamento da discussao realizados, procede-se, no
proximo capitulo, o encerramento do trabalho, apresentando as conclusées,

limitacGes e sugestdes de trabalhos futuros.
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9 CONCLUSOES, LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

Recentemente, as tematicas relacionadas ao conhecimento tém tido destaque
na literatura. Isso advém do fato de ser o conhecimento reconhecido como o
principal recurso competitivo de uma empresa, visto que ela o desenvolve de forma
particular e de dificil imitagdo (CHRISMAN; McMULLAN, 2004; ZACK, 2002;
BARNEY, 1991). Assim, tornou-se grande o interesse da pesquisa acerca do tema
conhecimento e dos processos a ele associados como, por exemplo, a criagdo de

conhecimento.

A literatura acerca da criagdo de conhecimento se desenvolve em duas areas:
a criacdo de modelos e a aplicagdo dos mesmos em variados objetos de estudo. A
presente pesquisa enquadra-se na Ultima, tendo aplicado uma combinacdo de
modelos consagrados de criagdo de conhecimento em um objeto relevante, porém
pouco estudado no ambito da gestao do conhecimento: as empresas start-up de alta
tecnologia. Assim, buscou-se responder a questao: “quais as particularidades do

processo de criacao do conhecimento em empresas start-up de alta tecnologia?”.

Considera-se que o objetivo geral da pesquisa, de analisar os fatores que
influenciam o processo de criagdo de conhecimentos em empresas start-up de alta
tecnologia, foi atingido. Esse objetivo foi alcangcado seguindo as fases teorica,
empirica e analitica, realizadas na pesquisa e descritas anteriormente. A analise do
processo de criacdo de conhecimentos neste tipo de empresa apresentou suas
particularidades, as quais se entende que sejam influenciadas principalmente pelo

contexto de operacao de uma start-up.

Para isso, iniciou-se pela realizacdo de uma revisdo de literatura visando
integrar temas relacionados a criagdo de conhecimento. Foram identificados os tipos
de conhecimento, as fontes de conhecimento utilizadas pelas empresas, os
processos de criagcdo de conhecimento, e as caracteristicas do ambiente que
habilitam ou criam barreiras para que o conhecimento seja criado. Uma das
contribuigdes tedricas da pesquisa € justamente o debate e a integracao de variadas

perspectivas acerca da criagdo do conhecimento em um referencial tedrico unificado.
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Ainda na revisao de literatura reside outra contribuicdo do trabalho: a sintese
de uma definicio acerca do que é uma empresa start-up. As referéncias
encontradas ndo sado unanimes ao definirem esse tipo de empresa. No presente
trabalho, essa definicdo é construida segundo os elementos ligados a idade e ao
estagio de crescimento das empresas start-up, tendo sido ainda discutidas tipologias
dessas empresas.

Apb6s a criacao de um referencial tedrico integrado desses elementos e da
construgcao de proposicoes, foi efetuada a pesquisa empirica através de um estudo
de caso em uma empresa start-up de alta tecnologia do tipo born global (KINGHT,
1997). O estudo de caso permitiu ampliar a compreensdao dos elementos
relacionados a criacdo de conhecimento na empresa estudada, identificando as

particularidades resultantes, principalmente, do seu contexto de atuacao.

Deve-se ressaltar que as teorias utilizadas nesta pesquisa sao eficientes para
explicar os fendmenos relacionados de criagdo de conhecimentos organizacional,
servindo como um suporte adequado para a resolugdo de problemas
organizacionais. Assim, do ponto de vista pratico, o estudo serve como base aos
administradores para que identifiquem atributos gerenciaveis a fim de promover a

criagao de conhecimento em suas empresas.

Considera-se que a pesquisa realizada alcangou os objetivos especificos a
que se propunha. Com relagédo ao primeiro objetivo especifico, foi descrito o contexto
de funcionamento de uma empresa start-up de alta tecnologia, considerando os
elementos relacionados as condicbes de criacdo, as caracteristicas do
empreendedor, a estratégia, a localizacdo geogréfica, aos recursos humanos, aos
recursos financeiros, as estruturas e sistemas e ao contexto da industria. Neste
escopo, entre os resultados, identificou-se que elementos como condicbes de
criacdo, estratégia, localizacdo geografica, recursos humanos e financeiros,
estruturas e sistemas da empresa tém, de fato, relevante influéncia ao determinarem
os tipos de fontes de conhecimento acessados pela empresa start-up e a presenca
ou auséncia de uma série de praticas ligadas aos processos de conversao de

conhecimento e as caracteristicas do ambiente que os influenciam.

Foi possivel também atingir o segundo objetivo especifico da pesquisa, de

identificar as fontes de conhecimento relevantes a empresa. As principais fontes de
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conhecimento sdo as tacitas internas e as explicitas internas, ainda que os quatro
tipos de fontes sejam acessados. Destaca-se o importante papel do cliente como
fonte de conhecimento, impulsionado por uma estratégia de orientacao ao cliente.
Nao foram identificados novos tipos de fontes de conhecimento, ou seja, considera-
se que a literatura possui uma abrangéncia adequada no escopo do tema em
estudo.

Quanto ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, de descrever o0s
processos de conversdo de conhecimentos, também se considera que o mesmo foi
atingido. Foram descritas as particularidades dos processos de socializacao,
externalizagdo, internalizagdo e externalizagdo, identificando-se inclusive novos
atributos que os evidenciam. Encontrou-se também um equilibrio na ocorréncia dos

quatro processos de conversao de conhecimento.

O ultimo objetivo especifico, identificar os fatores habilitadores e as barreiras
do processo de criagdo de conhecimento, foi também alcangcado. Assim, identificou-
se que autonomia, caos criativo, amor, cuidado, confianga e comprometimento, e
qualificacbes e conhecimentos, comunicacdo, dinamismo e motivacdo sao
predominantes no processo de criacdo de conhecimentos de uma start-up de alta
tecnologia. Entre as barreiras, destacam-se a distancia, as diferencas de incentivos
e motivagdes, a diversidade, a estrutura de conhecimento segmentada, a
descontinuidade de tarefas, e a falta de recursos para pesquisas de solugdes

alternativas.

Destaca-se também a identificacdo de novas condicoes habilitadoras e
barreiras que podem influir na quantidade de conhecimento criada por uma start-up.
Emerge, portanto, a proposi¢cao de que a estrutura de comunicagéo, o dinamismo do
ambiente e a motivacdo das pessoas influenciam positivamente a criagdo de
conhecimento da empresa. Também se propde que as diferencas de incentivos e
motivagdes, a estrutura de conhecimento segmentada, a descontinuidade de tarefas,
a falta de recursos para pesquisas de solucbes alternativas e, principalmente, a
diversidade sdo potenciais barreiras que podem limitar a criacdo de conhecimentos.

Considera-se que, pela natureza da pesquisa realizada, de carater
exploratorio, o método escolhido se mostrou plenamente satisfatorio. Através dele,

foi possivel realizar um esforco inicial que sirva de base para posteriores estudos
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descritivos e explanatérios. Destaca-se apenas que, o estudo de caso simples,
conforme executado, limita as observacdes ao contexto no qual esta sendo aplicada
a pesquisa. Uma alternativa que agregaria alguma generalizacdo analitica as
conclusbes seria a repeticdo do estudo em multiplas empresas, identificando
semelhangas e diferengas entre os casos (YIN, 2001). Nao era objetivo da pesquisa,
contudo, atingir tal generalizacéo, e se considera que a proposta inicial de encontrar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hipéteses (GIL, 2002) foi atingida.

Como sugestao de trabalhos futuros, necessarios ao aprofundamento do
tema em questdo, sugere-se a replicacao da pesquisa, tanto em novos estudos de
caso quanto em amostras estatisticamente relevantes, a fim de melhor sedimentar
as conclusdes encontradas. Para isso, os estudos podem ser feitos ndo s6 em
empresas start-up de alta tecnologia, mas também naquelas ja estabelecidas,
buscando comparagdes. Sugere-se, ainda, o aprofundamento das relacées causais
possivelmente existentes entre os elementos do contexto de atuagdo de uma

empresa start-up de alta tecnologia e o seu processo de criacao de conhecimentos.

Por fim, ressalta-se que as empresas start-up de alta tecnologia representam
um interessante objeto de estudo, por possuirem caracteristicas particulares.
Espera-se que seja buscado o maior entendimento do funcionamento desse tipo de
empresa, visto que ele pode agregar importantes contribuicbes para que elas

alcancem o sucesso e gerem beneficios a economia.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA E RESULTADOS DO ESTUDO DE
CASO PILOTO

1. Dados da empresa pesquisada

Nome: Biomais (ficticio, a pedido)

Fundacéao: 2003

Setor: biotecnologia aplicada

Numero de funcionarios: 13 (em dezembro de 2007)

Estrutura
ADMINISTRACAO PESQUISA E DESENVOLVIMENTO PRODUGCAO
Gerente de P&D
Diretor Geral Gerente de Qualidade Gerente de Producao
Diretor Executivo Profissionais de P&D Técnico de Produgao
Estagiarios

2. Roteiro de entrevista do estudo de caso-piloto: perguntas e temas
abordados

1. Como é criado um novo produto?
Concepcao (fontes de necessidades e especificagdes, novas idéias)
Desenvolvimento, Teste/Prototipagem, Langamento

2. Que tipos de problemas ocorrem nestas etapas?

3. Como se resolvem estes problemas?

4. Como é documentado e formalizado o conhecimento resultante da criagao
de um novo produto?

5. Como as pessoas disseminam seus conhecimentos?
Intencional e ndo intencionalmente.
Comunicacao entre as pessoas.

6. Como o conhecimento chega até as pessoas?
Intencional e ndo intencionalmente.
Comunicacao entre as pessoas.

7. Quais as fontes de conhecimento?

Internas: pessoas, manuais, documentos, bases de dados, relatérios,
atas de reunido etc.

Externas: especialistas, universidade, governo, clientes, concorrentes,
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fornecedores, patentes etc.
7.1 Como se acessa / usa/ interage com estas fontes?
8. Como um funcionario é integrado e acompanhado na empresa?

9. Dada uma tarefa, como as pessoas organizam-se ou S&0 organizadas para
realiza-la? Sempre as mesmas pessoas realizam as mesmas tarefas?

10. Como é o ambiente de trabalho e como as pessoas se sentem
trabalhando na empresa?

3. Resultados do estudo de caso-piloto

Nesta secdo, procede-se uma apresentacdo sobre 0s processos de criacao
de conhecimento e de seus elementos e os fatores habilitadores destes processos a
partir do que foi observado no estudo de caso em uma empresa start-up de
biotecnologia. Em um primeiro momento, s&o analisados de forma geral os quatro
processos de conversdo de conhecimentos (socializagdo, externalizagéao,
combinacao e internalizagdo). Na sequéncia, € feita uma analise mais detalhada de
cada um deles. A seguir, discutem-se os fatores habilitadores dos processos de
criagao de conhecimento. Os entrevistados sdo caracterizados no Quadro 1.

Tempo de empresa Cargo Formacao
Entrevistado 1 3 anos Gerente de Qualidade | Eng. de Alimentos
Entrevistado 2 4 anos (fundador) Diretor Geral Médico Veterinario
Gerente de P&D
Entrevistado 3 1,5 anos Diretor Executivo Técnico Quimico

Quadro 1 — Caracterizagao dos entrevistados

Nesta empresa start-up todos os processos de criagcdo do conhecimento
podem ser detectados, apenas com diferentes intensidades. Dentro de cada etapa
(socializagao, externalizagcado, combinacéo e internalizagdo), os elementos apontados

pela literatura como caracteristicos a ela séo identificados separadamente.

De maneira geral, nota-se que o processo de socializacdo é o mais presente
dos quatro, sendo o que mais gera conhecimento na empresa. Isto parece ocorrer
pela caracteristica de empresa start-up, onde os processos internos de geréncia e
producdo estdo ainda sendo formados e estruturados, de forma que os contatos
nao-formalizados sdo mais freqiientes e o conhecimento tacito é a principal fonte,

tanto para geracdo de novas idéias, quanto para o aprendizado das praticas de
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trabalho. Esta caracteristica pode ser encontrada, por exemplo, na fala do
entrevistado 1, quando afirma que em um dos processos de pesquisa mais
importantes dentro da empresa, “a definicdo de quais e como 0s microorganismos
serdo caracterizados sao passados verbalmente”, completando ainda que “na

resolucao de problemas, € comum solicitar ajuda aos colegas”.

Outro potencializador da socializagao € o fato de que, por ser uma empresa
pequena, ndo se percebe necessidade de formalizacdao, mas sim de saber quais
pessoas detém o conhecimento necessario e entdo interagir com elas. Isto pode ser
observado na fala do entrevistado 1, quando comenta que “ndo ha necessidade de
formalizagdes. Quando se precisa de alguma coisa, busca-se direto quem sabe”. Por
outro lado, o entrevistado 2, contrapbe esta idéia, afirmando que “atualmente, a
estrutura é toda documentada. A forma como deve ser feito o processo de producéo,
a avaliacdo da matéria-prima, registros das analises. Cada pessoa responsavel faz
sua parte”. Esta aparente contradicdo pode ser entendida sob dois pontos: primeiro,
no ponto de vista dos entrevistados: o entrevistado 1 refere-se ao processo de
pesquisa e desenvolvimento, que normalmente é mais flexivel em qualquer
empresa, enquanto o entrevistado 2 refere-se aos processos ligados a producgéo e
controle de qualidade, os quais devem ser controlados pela natureza industrial da
empresa; em segundo, seguindo-se a mesma légica de diferencas em cada
departamento, observam-se particularidades na presengca do modelo SECI em
diferentes grupos ou areas da empresa. Esta diferenciagdo seré discutida adiante.

Outra etapa significativa é a de internalizagdo, onde ocorre a conversao do
conhecimento explicito para o tacito. Esta é uma caracteristica que pode ser
considerada presente pelo fato de a empresa ser de biotecnologia: existe grande
necessidade de se entenderem conceitos especificos e de se realizarem testes para
evolugcdo das pesquisas relacionadas aos produtos. A fala do entrevistado 2 traduz
esta situacdo: “Sobre microbiologia, a faculdade ensina muito pouco, aprende-se
basicamente aqui”. Justamente por envolver tecnologias especificas, o treinamento e
aprendizado sdo muito importantes, especialmente na pesquisa e desenvolvimento,
conforme novamente relatado pelo entrevistado 2: “O aluno se vincula a um projeto
em andamento na pesquisa e desenvolvimento. Ele passa a ajudar um pesquisador

e comeca a fazer as tarefas, desde as mais basicas, ganhando gradativamente
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dificuldade”. As atividades tanto de socializacdo quanto de internalizacdo visam o

nivelamento dos conceitos entre as diferentes areas da empresa.

O terceiro processo, a combinagdo, responsavel pela juncdo de
conhecimentos explicitos, ocorre de maneira mais discreta. Em geral, observa-se
que existem diversos tipos de fontes de conhecimentos explicitas que podem ser
utilizadas para criar novos conceitos, porém ndo ha um gerenciamento ativo que
busque fomentar a combinacao destes conhecimentos. Desta forma, observa-se na
fala do entrevistado 3, que “os resultados das pesquisas sao arquivadas em
‘cadernos de laboratério’ e em bases de dados eletrénicas e sdo acessadas apenas
pelo pesquisador, mas sao compartilhadas entre todos os pesquisadores.” Outro
destaque no processo de combinacdo é o papel do conhecimento académico, na
forma de livros, artigos, dissertacdes, teses etc, conforme observado na fala do
entrevistado 2, quando afirma que “a academia tem peso fundamental na inovagao
da Biomais”, ou ainda do entrevistado 1, afirmando que “ha constante uso de livros,

artigos e manuais para identificar os microorganismos”.

Com relacdao ao processo de externalizacdo, pode-se observar que, com
algum crescimento da empresa, 0 mesmo passa a ganhar importancia. Isto pode ser
claramente observado quando o entrevistado 2 diz “entende-se a necessidade de
formalizagdo”, e complementa, de forma irbnica, que “sempre se ouve ‘Para que
documentar? Esta na minha cabeca, ndo vou esquecer”. Trés sdo o0s principais
motivos pelos quais ha o entendimento da necessidade de formalizagdo neste caso:
certificagdes, continuidade de pesquisa (incluindo diminuigéo de re-trabalho) e fonte

de conhecimento.

As certificagdes, tanto dos produtos quanto da empresa, fomentam a
externalizacao dos conhecimentos. Nas certificacdes, registros ou homologacées de
produtos em entidades como IBAMA, Ministério da Agricultura ou ANVISA, ha
externalizacdo dos resultados das pesquisas em documentos de registro destes
orgaos. Ja nas certificacbes de empresa, que tém como base a formalizacao e
controle dos processos, uma grande quantidade de atividades é descrita em formato
de procedimentos operacionais e documentos padrao sdo gerados para controle das
mesmas. Na busca pela certificacdao 1ISO 14000, por exemplo, que atualmente é

objetivo da Biomais, ha externalizacao dos conhecimentos dos funcionarios para um
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consultor de qualidade.

A continuidade da pesquisa € o segundo motivo que leva a externalizacao,
principalmente na parte de pesquisa e desenvolvimento. Como ha um grande
namero de bolsistas e estagiarios que integram o grupo de pesquisa e
desenvolvimento e sua passagem pela empresa é de prazo curto, as pesquisas, que
em geral sdo de longa duragédo, necessitam ser continuadas por outras pessoas.
Uma pratica que se adota para isto é registrar as experiéncias em um “caderno de
laboratério”, conforme o entrevistado 1 destaca: “toda a rotina do laboratério é
arquivada no ‘caderno de laboratério’, com o0 método usado e os resultados obtidos
durante as pesquisas”. O entrevistado 2 complementa ainda que o caderno pode
evitar erros, dizendo que “[no caderno], deve ser descrito mesmo o insucesso, para
que as pessoas que dao continuidade a pesquisa saibam o que foi feito. O foco é na

seqliéncia e continuagao da pesquisa”.

O terceiro motivo para externalizagdo dos conhecimentos € a necessidade de
utilizar o conhecimento explicitado como fonte de conhecimento para outros
processos, como combinacao e internalizacdo. Ha4 o entendimento de que podem
ocorrer empecilhnos — como a saida ou simples auséncia de um funcionario, ou a
capacidade limitada de memoria dos individuos — que impegam a conversao de
conhecimento pela socializagcao, processo este que é mais aparente na empresa.
Assim, busca-se externalizar aquele conhecimento criado na empresa para que seja
fonte de consulta propria e para terceiros no seu processo de aprendizado e

realizacdo de tarefas variadas.

A partir da analise geral dos processos do modelo SECI, pode-se concluir
pelas entrevistas que ha certa ordem na importancia de cada uma dos processos,
dependendo do tempo de vida da start-up e das contingéncias no ambiente da
empresa, como sera abordado mais adiante. Isto ndo quer dizer que um processo
ocorra na auséncia dos outros, mas sim que cada um deles tem um peso diferente

na criacao de conhecimento.

Quanto ao tempo de vida da start-up, foram identificados dois grandes
momentos. Num primeiro momento, a socializacdo tem o maior peso na criagcdo do
conhecimento. Quando a empresa € uma start-up que esta iniciando as atividades

nao ha regras e rotinas bem definidas, de forma que o principal modo de conversao
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€ informal, via contatos diretos com os colegas de trabalho. Ainda por ser
fisicamente localizada em um espaco reduzido, no caso da Biomais, ha maior
ocorréncia de socializagdo em relacdo aos demais processos de criacdo do
conhecimento. Ainda neste momento inicial, o processo de internalizacdo esta
também presente, na medida em que as capacidades das pessoas sao o diferencial
para criacdo do conhecimento e nao ha padrdes para realizacdo das atividades.
Estas capacidades e padrdes devem ser alimentados com absor¢cdo de
conhecimentos de fontes como literatura, aprendizado por pratica e experimentos. O
préprio desafio de iniciar uma empresa também aparece como importante motivo
para internalizar conhecimentos. A internalizagdo € ainda consequéncia da forte
socializagado existente, visto que uma se relaciona diretamente com a outra. O
processo de combinacao esta pouco presente e de forma ndo-padronizada, sendo
que ocorre sem direcionamento. Um exemplo desta combinacdo fraca seria a
geracao de um documento para um cliente com uma descricdo da empresa e com
analises de experimentos descritas em um caderno: ndo ha um padrdo para
descricdo da empresa ou para registro das analises nem para o documento enviado

ao cliente.

No segundo grande momento, quando ocorre um crescimento da empresa,
aumentam as atividades. Isto pode levar a duas consequéncias: primeiro, a auséncia
ou saida de uma pessoa € problematica, pois ela acumula diversas atividades e
consequentemente conhecimentos; segundo, quando a empresa contrata mais
pessoas para distribuir as novas demandas de atividades, aumenta sua estrutura e
necessidade de controle. Ambas as situagdes sdao motivadoras para o aumento da
externalizagdo dos conhecimentos, processo este que € o principal na segunda
grande fase. Ha ainda um terceiro motivador para o aumento da externalizagcédo, que
€ a demanda de mercado por certificacdes e regulamentacdes. Estes motivadores
ocorrem em qualquer tempo. O processo de combinacao neste segundo momento é
mais presente, muito em conseqiéncia do aumento da externalizacdo. Com a maior
quantidade de documentos, de descricoes de processos, de registros de projetos, de
atas de reunido, repositérios de dados etc, h4 mais material para ser combinado.
Todo este material, contudo, representa apenas um potencial para combinacédo. A
combinacgao de fato s6 ocorrera se houver gerenciamento ativo dos elementos que a

compdem ou quando houver uma contingéncia especifica.
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As contingéncias sao determinantes para a realizacdo das atividades
relacionadas com cada processo de criagdo do conhecimento. Assim, por exemplo,
se ha necessidade de apresentacao da empresa e dos produtos para que um
consultor externo entenda, serdo utilizadas a externalizacdo ou a combinacao para
que o mesmo entenda. Porém, observa-se que muitas vezes nao ha gerenciamento
ativo das atividades, ou seja, ndo se explora sua potencialidade de criagdo do
conhecimento de forma organizada para atingir melhores resultados. Elas
acontecem por acaso ou por necessidade, ou seja, por contingéncias internas e

externas.

Observa-se ainda na analise do caso de estudo que os processos do modelo
SECI ocorrem de forma particular em cada area ou cargo da empresa, em alguns
casos especificamente em cada atividade realizada pelas pessoas. O estudo buscou
entender como o conhecimento é criado através de socializagdo, externalizacéo,
combinacao e internalizacdo no escopo da empresa start-up como um todo. Para
isto as entrevistas foram guiadas pelos temas de criagdo de um novo produto,
resolugcéo de problemas, acesso a conhecimentos internos e externos, disseminag¢ao
do conhecimento, segundo o questiondrio apresentado. Apesar de semi-
estruturadas, as entrevistas com cada respondente tinham a mesma estrutura
basica. Observou-se, contudo, uma nitida diferenca de intensidade dos processos
SECI especificamente para cada area ndo na empresa como um todo. Assim, o
entrevistado 1, por exemplo, que tem suas atividades ligadas a pesquisa e
desenvolvimento, relata muito mais atividades de criacdo de conhecimento
relacionadas com a socializagao e internalizagdo. Ja o entrevistado 2, cuja atividade
principal é ligada a administracdo e negécios, teve suas respostas mais ligadas ao
processo de externalizacdo, destacando formalizagcbes, e ainda um pouco sobre
todos os demais processos, traduzindo uma postura generalista inerente ao seu
cargo. O entrevistado 3, por fim, cuja atividade é ligada a contato com clientes,
administragdo e analises técnicas, descreveu a ocorréncia de muitos elementos do
processo de combinagcao. Todos os entrevistados citaram ainda que a busca pela
externalizagdo dos processos da empresa estava a cargo de uma pessoa contratada
especificamente para realizar o processo de certificacdo de qualidade. Esta
caracteristica ndo era esperada, tanto pelo fato de que ndo é mencionada na

literatura quanto por se tratar de uma start-up, onde o esperado seria encontrar um
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todo Unico.

Um outro ponto que se pode observar na analise foi a relagdo entre os
elementos componentes de cada processo e dos habilitadores de criagdo do
conhecimento. Primeiramente foi construida uma lista exaustiva destes elementos
conforme encontrado na literatura. Nesta fase, contudo, ndo se identificou nenhuma
relacdo entre os mesmos, o que na andlise foi possivel perceber. Assim, por
exemplo, os elementos “experiéncias compartilhadas” e “passar tempo junto, viver
no mesmo ambiente” tendem a ocorrer simultaneamente. Outro exemplo sdo os
elementos “treinamento no trabalho” e “aprendizado por pratica”. Este fato pode ser
interpretado de trés formas: primeiro, a literatura pode utilizar palavras diferentes
para situacées semelhantes; segundo, os autores podem ter percebido os elementos
como semelhantes; terceiro, pode haver uma correlacao entre os mesmos. Estas
situagdes sao decorréncia de que néo se encontrou na literatura trabalhos buscando
relacdo entre os elementos e de que muitas vezes nao ha explicacdo detalhada
sobre 0 que consiste um elemento como “experiéncias compartilhadas”, sendo que

ele € apenas citado.

Esta andlise busca explicar as situagdes onde os elementos encontrados na
literatura tenham sido confirmados por praticas na empresa start-up. E importante
ressaltar que ha, contudo, nas entrevistas, uma série de contrapontos a estes
elementos, tanto no sentido de ndo quanto no sentido de atitudes que sdo tomadas
atitudes contrarias ao que prevé a literatura. No primeiro caso, nao foram relatados,
por exemplo, os elementos “equipes autogeridas” e “se¢des de brainstorming”, que
poderiam facilitar a autonomia e a socializacao. O entrevistado 3 comprova ainda a
ndo existéncia de treinamentos, quando menciona que “ndo temos processo formal
de treinamento”. No caso de agdes contrarias ao processo de criagdo do
conhecimento, um exemplo € encontrado na fala do entrevistado 2, quando afirma
que “temos varios problemas administrativos, mas o pessoal da produgao ndo sabe
disso”. Esta prética vai de encontro ao elemento “compartilhar resultados com
todos”, por exemplo. O objetivo da anélise é entender de forma ampla o processo de
criacdo de conhecimento e seus habilitadores, de forma que nado sera feita uma

analise pontual do porque cada elemento ocorreu ou néo.

A pesquisa objetivou também a analise dos habilitadores do processo de
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criagdo de conhecimento. Os elementos destes habilitadores sao representados por
praticas gerenciais e por caracteristicas do ambiente de trabalho que fomentam a
ocorréncia dos elementos de cada uma das quatro fases do processo de criacao do

conhecimento.

Pode-se observar que estao bastantes presentes os fatores comprometimento
com o trabalho e ambiente de confianga e altruismo. Isto pode ser identificado na
fala do entrevistado 2, quando diz que “as pessoas sao muito comprometidas, como
€ observado pelas novas pessoas que integram o grupo”. O entrevistado 3
concorda, afirmando que “as pessoas acreditam na empresa, entendem a visao de
melhoria ambiental”. O ambiente da empresa mostra-se favoravel ao
compartilhamento de conhecimento, conforme avalia o entrevistado 1, afirmando que
“nao ha restricdo quanto ao acesso as informacdes” e ainda que “o ambiente de

trabalho é descontraido e ha sentimento de amizade”.

Ilgualmente presente € o habilitador relacionado com a variedade de
requisitos. Especialmente o entrevistado 2, que diversas vezes destacou atengao ao
ambiente politico, como mostram as frases “FHC fez uma lei que professores,
mesmo com dedicacdo exclusiva, pudessem prestar servicos ate doze horas
mensais...” € “0 Lula aprovou um novo projeto de inovacao, onde ha muito dinheiro,
mas falta de empresas para aplicar’. O acesso as informacdes é visto de diferentes
formas pelo entrevistado 1, como ja descrito anteriormente, e os entrevistados B e C,
que concordam que ha limites de acesso dependendo do cargo da pessoa. Nao que
nao se possam saber as informag¢des, mas quando assim for desejado deve ser
perguntado aos diretores e ndo acessado diretamente. A variedade de requisitos
apresenta-se também em um elemento n&o identificado na literatura, que diz
respeito a criagdo de produtos como resultado de pesquisas de funcionarios em sua
pbés-graduacao. Assim, a parceria abarca tanto requisitos internos quanto externos,
vindos da Universidade, o que gera maior variedade de conhecimentos para a

empresa.

Apesar de poucos elementos sobre redundancia terem sido encontrados, os
entrevistados sao unanimes ao afirmarem que é possivel que, dada a saida de uma
pessoa, outra possa assumir seu lugar, atestando a presenca de redundancia.

Inclusive h& atitudes contrarias ao que descreve a literatura, como observado na
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frase do entrevistado 2, afirmando que “ndo ha o stress competitivo de dois grupos
trabalhando nas mesmas tarefas”. A redundancia pode entdo ser explicada por dois
fatores, inerentes a start-up: a socializagcdo no ambiente de trabalho e o acumulo de

atividades por uma pessoa, ambos ja discutidos anteriormente.

O fator habilitador caos criativo ndo teve nenhuma expressao nas entrevistas.
Ele ndo foi identificado nem na forma intencional nem na forma n&o-intencional,
ambos referenciados na literatura. Nao é possivel, contudo, afirmar que esta é uma
caracteristica do processo de criacdo de conhecimento em uma start-up, devido ao
fato particular de que a Biomais encontra-se em uma condi¢do especial, contando
com financiamento governamental, ndo possuindo limitacao extrema de recursos.
Outra razdo que se sugere é pelo fato de que a empresa ainda possui baixo volume
de producao, de forma que as atividades estao bem integradas e nao ha problemas
de tempo, conforme diz o entrevistado 2: “Na parte de producdo dos produtos
acabados é onde normalmente ocorreria mais conflito, mas aqui ndo ocorre devido a
uma caracteristica prépria: o pouco volume de producédo. Nem se cria este ambiente

de conflito, ndo tem sentido”.

A autonomia é encontrada parcialmente. A alocacdo de tarefas é feita pela
geréncia, nao havendo liberdade de escolha dos funcionarios, conforme diz o
entrevistado 2: “A alocagao de tarefas é feita pela geréncia, é pré-definida. [...] O
pessoal da parte de pesquisa tem maior autonomia em cima de regras e atividades
pré-estabelecidas”. Na execucdo, contudo, ha maior autonomia, conforme o
entrevistado 1: “Ha autonomia para determinar a ordem da pesquisa requisitada”. De
acordo com a experiéncia da pessoa, ela tem mais possibilidade de gestao das

proprias tarefas.

Também nao foram encontradas referéncias sobre o habilitador intencao nas
atividades da empresa. Para a Biomais, o maior ativo é sua base de
microorganismos isolados. Este € o processo fundamental para a empresa, visto que
sdo estes microorganismos que representam o principio ativo dos produtos. Ao
proceder a separacao, identificacao e teste dos microorganismos e aplicacao destes
no desenvolvimento de produtos, muitos conhecimentos sdo gerados. O principal
objetivo é, portanto, criar esta base de microorganismos. Nao existem, contudo,

objetivos explicitos para criagao de conhecimento.
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A analise do caso, por fim, permitiu entender melhor o processo de criacao de
conhecimento em uma empresa start-up de biotecnologia. Pode-se observar que o
modelo SECI apresentou particularidades quanto ao fato de se tratar de uma
empresa start-up que chegam a confrontar a literatura em alguns momentos e que

trazem novas possibilidades de pesquisa.



Perfil do Entrevistado

APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA DEFINITIVO

e Idade
e Tempo de Empresa
e Cargo
e Atribui¢des
i OBJETIVO = ITENS DO ROTEIRO DE AUTORES
VARIAVEL VALORES ATRIBUTOS ESPECIFICO PROPOSICAO ENTREVISTA
Fontes de Interna Especialistas/Pesquisadores (it1) Identificar as | As fontes internas 1. Que fontes de conhecimento sdo Powell (1998),
conhecimento | tacita Experiéncia acumulada (it2) fontes de tacitas e as utilizadas para: Parikh (2001) e
(FC) (FIT) Formagéao académica (it3) conheciment | externas explicitas Caloghirou,
Formagao cultural (it4) orelevantes. | contribuem - resolver um problema em um Kastelli e
Histérias e estérias (it5) sobremaneira para projeto de P&D, desde a Tsakaninas
Insights/Intuigdo (it6) 0s processos de identificagdo até a entrega da (2004)
Regras de ouro ndo escritas (it7) criagdo de solugao?
Relagdes intra-organizacionais (it8) conhecimento.
Técnicos excelentes (it9) (ex: definicdo dos requisitos dos
Interna Bancos de dados da empresa (iel) A profundidade do produtos, implementagéo de
explicita Manuais de produto (ie2) conhecimento requisigdes do cliente etc)
(FIE) Minutas de discussbes (ie3) predomina sobre a
Patentes préprias (ie4) amplitude do 2. Qual a freqiiéncia de acesso e 0
Procedimentos padréo de operagao (ie5) mesmo processo de | grau de importancia dessas fontes?
Projetos e protétipos (ie6) criagao de
Sistemas de arquivos (ie7) conhecimento.
Sistemas de informacéo (ie8)
Externa Conferéncias (et1)
tacita Consumidores (et2)
(FET) Especialistas e consultores do mercado (et3)
Instituigdes de pesquisa (et4)
Melhores praticas do mercado (et5)
Pesquisadores académicos (et6)
Relagdes inter-organizacionais (et7)
Externa Artigos académicos (eef)
explicita Bancos de dados externos (ee2)
(FEE) Engenharia reversa (ee3)

Guias regulatérios (ee4)

Internet (eeb)

Manuais de certificagdo (ee6)

Manuais e especificagdes de projeto (ee7)
Manuais e produtos de concorrentes (ee8)
Matrizes de benchmark (e€9)
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i OBJETIVO & ITENS DO ROTEIRO DE AUTORES
VARIAVEL VALORES ATRIBUTOS ESPECIFICO PROPOSICAO ENTREVISTA
Padrées (ee10)
Patentes de terceiros (ee11)
Publicagdes de negécios (ee12)
Relatérios técnicos (ee13)
Processos de | Socializagdo | Busca de informag¢des em pontos de venda e | Descrever os | Os processos de 3. Descreva como a equipe se Nonaka (1994),
conversao de (PS) produgao (s1) processos de | socializagao e estrutura e quais as atividades Nonaka e
conhecimento Dialogos com clientes e fornecedores (s2) conversdo de | externalizagéo sao realizadas para: Takeuchi
(PCC) Dialogos com competidores (s3) conheciment | relevantes a criacéo (1994),
Eventos informais (s4) 0. de conhecimentos. - resolver um problema em um Nonaka,
Projetos cooperativos entre diretorias (s5) projeto de P&D, desde a Toyama e

Realizar atividades conjuntas e compartilhar
experiéncias (s6)

Reunides presenciais como importantes
fontes de idéias (s7)

Reunides presenciais para desenvolver
habilidades técnicas compartilhadas (s8)
Reunides presenciais para promover o
entendimento comum entre os individuos (s9)
Rotagao de empregados entre as areas da
empresa (s10)

Secoes de brainstorming (s11)

Trabalho temporario de consultores e
especialistas (s12)

Uso de aprendizes e mentores para transferir
conhecimento (s13)

Externalizag
ao
(PE)

Criagao de conceitos (e1)

Criagao de diagramas (e2)

Criagao de modelos (e3)

Criagao de patentes (e4)

Criagao de protétipos (e5)

Dialogos baseados em analogias e metaforas
(e6)

Documentos escritos e imagens visuais sdo
usados para expressar novas idéias (e7)
Documentos escritos sdo usados para
aumentar o aprendizado (e8)

Groupware ou outras ferramentas de
colaboragéo (e9)

Pensamento dedutivo e indutivo (e10)
Relatérios de experiéncias e licdes
aprendidas (e11)

Workshops experimentais (e12)

Combinacéo
(PC)

Acesso a dados via web (c1)
Atas de Reunides (c2)
Bancos de dados (c3)

identificacéo do problema até a
entrega da solugéo?

(ex: definicdo dos requisitos dos
produtos, implementagéo de
requisigdes do cliente etc)

4, Como s&o registradas as idéias de
solugbes que se tem?
(diagramas, atas, descri¢des etc)

5. De que forma se apresenta, se
“vende”, uma nova idéia?

6. Quais os resultados da criagdo de
conhecimento?

Konno (2000),
Johnson (2000)
Becerra-
Fernandez e
Sabherwal
(2001), Choi e
Lee (2002),
Hoegel e
Schulze (2005),
Popadiuk e
Choo (2006),
Tsai e Li (2007)
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VARIAVEL

VALORES

ATRIBUTOS

Briefings de projetos (c4)

Colegéo, combinagéo e disseminagao através
de apresentagdes ou reunides (c5)
Comunidades de pratica (c6)

Dois ou mais participantes produzem
documentos isoladamente que
posteriormente foram combinados em um
documento maior Unico (c7)

Manuais e documentos dos produtos e
servigos (c8)

Materiais construidos pela jun¢éo de imagens
gerenciais e informagdes técnicas (c9)

Novos conceitos s&o criados a partir do
ordenamento, adi¢gdo, combinagéo ou
categorizagdo de dois ou mais conceitos ja
familiares (c10)

Reconfiguragéo do conhecimento existente
através de ordenamento, adigdo, combinagao
e categorizagao (c11)

Redes computadorizadas de comunicagéo
(c12)

Repositérios de informagao, melhores
préticas e ligbes aprendidas (c13)

Simulagao computadorizada e previsdes
(c14)

Internalizaca
o
(P1)

Aprendizado por observagao e pratica (i1)
Benchmarking (i2)

Busca e compartilhamento de novos valores
e pensamentos (i3)

Compartilhar resultados com todos (i4)
Equipes multifuncionais (i5)

Simulagdes e experimentos (i6)

Trabalho baseado em equipes (i7)
Treinamento no trabalho (i8)

OBJETIVO
ESPECIFICO

PROPOSICAO

ITENS DO ROTEIRO DE
ENTREVISTA

AUTORES

Condigoes
habilitadoras
(CHAB)

Intencéo
(HI)

Objetivos especificos e bem definidos no
inicio (h1)
Intencéo de criar conhecimento (h2)

Autonomia
(HA)

Autonomia dos gerentes de projeto para
direcionar o andamento do projeto (h3)
Equipes auto-geridas (h4)

Equipes multi-funcionais (h5)

Liberdade de escolha do método para
realizar as tarefas (h6)

Liberdade para trabalhar em diferentes
tarefas (h7)

Identificar as
condigdes
habilitadoras
e as barreiras
do processo
de criagdo de
conheciment
o}

O ambiente de uma
start-up de alta
tecnologia possui
elementos que
potencializam a
criagéo de
conhecimentos.

7. Como os objetivos da empresa se
refletem no dia a dia de trabalho?

8. Dada uma tarefa de um projeto,
como as pessoas organizam-se ou
sdo organizadas para realiza-la?

Nonaka (1994),
Nonaka e
Takeuchi
(1994),
Nonaka,
Toyama e
Konno (2000),
Johnson (2000)
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i OBJETIVO & ITENS DO ROTEIRO DE AUTORES
VARIAVEL VALORES ATRIBUTOS ESPECIFICO PROPOSICAO ENTREVISTA
Caos Ambiguidade de alocagao de tarefas (h8)
criativo Desafios maiores do que o esperado (h9)
(HCC) Ha crises/debates entre as pessoas que
resultam em avancgos (h10)
Pressdo de tempo (h11)
Redundanci | Diferentes pessoas podem liderar um projeto
a a qualquer momento (h12)
(HR) Intencionalmente, mais de uma pessoa
pesquisa as mesmas coisas (h13)
Rotacdo de posigcbes (h14)
Variedade Acesso igualitario de todos as informagoes
de requisitos | (h15)
(HVR) Atencdo ao mercado para requisitos
tecnolégicos, oportunidades de
financiamento, regulamentagées
governamentais, mudancas politicas (h16)
Rotacéo frequente de pessoal (h17)
Amor, Altruismo - auxilio aos outros (h18)
cuidado, Ambiente onde é seguro compartilhar o
confianga e conhecimento (h19)
comprometi- | Objetivos claros e definidos (h20)
mento
(HACC)
Sistemas Software, hardware e equipamentos de 14. Que tipo de equipamentos e Leonard-Barton
fisicos suporte as atividades de criagéo de software existem para dar suporte as | (1995),
(HSF) conhecimento (h21) atividades de P&D? Leonard-Barton
Sistemas de | Planos de promocéo (h22) e Sensiper
gestao Programas de incentivos (h23) 15. De que forma a empresa (1998)
(HSG) Programas educativos (h24) incentiva e estimula a criagéo de
Qualificagée | Diversidade intelectual (h25) conhecimento?
se Estilos cognitivos preferidos (h26)
conheciment | Formagéo diversificada, com composigéo rica 16. Descreva a equipe de P&D, em
os em qualificacées personalizadas (h27) linhas gerais, em termos de
(HQC) Instrumentos e metodologias preferidos (h28) diversidade (idade, formagéo,
Tarefas preferidas (h29) especialidades, preferéncias)
Valores Valores que direcionam a operacionalizagdo
corporativos | dos conceitos (h30) 17. Quais os valores da empresa e
(HVC) Valores que direcionam identificacdo das como eles se refletem no dia-a-dia?
areas de conhecimento relevantes (h31)
Valores que direcionam os padrées de
comportamento e conceitos (h32)
Barreiras Falta de Auto-censura (b1) Identificar as | O ambiente de uma | 18. As pessoas fazem sugestdoes? Leonard-Barton
(BAR) incentivo ao | Falta de incentivo (b2) condigdes start-up de alta De que forma? Como elas sdo (1995),
compartilha Idéias desencorajadas (b3) habilitadoras | tecnologia possui recebidas e avaliadas? Leonard-Barton
mento de e as barreiras | elementos que e Sensiper
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i OBJETIVO & ITENS DO ROTEIRO DE AUTORES
VARIAVEL VALORES ATRIBUTOS ESPECIFICO PROPOSICAO ENTREVISTA
conheciment do processo potencializam a (1998)
o de criagdo de | criacdo de

(BI)

Desigualdad | Diferentes niveis de acesso a informacéo

e de status (b4);

(BS)

Distancia Distancia fisica entre os interlocutores (b5)

(BD) Distancia temporal entre o envio e a
recepcdo de mensagens (b6)

Comunicagd | Argumentos baseados em dados (b7)

0é Provas légicas (b8)

excessivam Racionalidade (b9)

ente légica

(BL)

Medo de Descrencga no interesse do ouvinte (b10)

expressar Medo do ndo entendimento pelo receptor

idéias (b11)

(BM)

Discordanci | Argumentos alicergados em caracteristicas

as pessoais (b12)

emocionais Pessoalidade nas discussdes (b13)

(BE)

Rancor (b14)

conheciment
o}

conhecimentos.

19. As informagdes das diversas
areas da empresa estéo faciimente
acessiveis a todos, ou ha restricdes?

20. Qual a influéncia da distancia na
execugao das atividades de P&D?

21. Que barreiras relacionadas a
criacdo e ao compartilhamento do
conhecimento vocé identifica na
equipe?
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