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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado investigou o processo de criacdo do conhecimento
organizacional em uma relagdo Universidade-Empresa. Para isto, foi estudado o caso do
desenvolvimento de um novo produto por uma empresa de informética em parceria com uma
universidade. Para apresentar como ocorreu 0 processo de criagdo do conhecimento
organizacional no caso estudado, foram verificadas a natureza e aforma de implementacéo
das condigOes que capacitam as fases da criagdo do conhecimento organizacional, e a forma
de ocorréncia destas fases. Na pesquisa de campo deste estudo utilizou-se um instrumental
especidmente criado para a investigacdo da criacdo do conhecimento organizaciona em
projetos de pesquisa e desenvolvimento (P& D). Ao atingir os seus objetivos, este estudo de
caso apresenta como pode ser criado um ambiente favoravel a relacdo universidade-empresa

guando esta relacéo tem como finalidade a P& D de um novo produto.

Palavras chave: Criacdo do conhecimento organizacional, Relacdo Universidade-Empresa,
Interagdo Universidade-Empresa, Gestdo do conhecimento, Pesguisa e

Desenvolvimento.
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ABSTRACT

This work investigated the creation process of the organizational knowledge in a
University-Enterprise Relationship. In order to investigate the process, a Development
Project for a new product executed by a partnership between a company and a university,
was studied. A case study was investigated to present how the creation process of the
organization knowledge occurred, as well as the nature and the implementation way of the
conditions, that enabled the phases of the organizational knowledge creation, and the way
these phases occurred. An instrumental, especially created for the investigation of the
creation of the organizational knowledge in R&D projects, was used in this field research.
When achieving its objectives, this case study presents how a favorable enterprise-university
relationship environment can be achieved when this relationship aims a R&D of a new

product.

Key-words. Organizational Knowledge Creation, University-Enterprise Relationship,
Knowledge Management, Research and Development (R&D).
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INTRODUCAO

Este trabalho pretende mostrar como ocorre a criagéo do conhecimento organizacional
guando a pesguisa e o desenvolvimento (P& D) de um novo produto sdo realizados por uma
empresa em conjunto com a universidade. Paraisto, sera estudado o caso de desenvolvimento
de um novo produto realizado por uma empresa do setor de informatica do Rio Grande do Sul
(RS) em parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). E também
intencdo deste trabalho apresentar como pode ser criado um ambiente favoravel a P&D
conjunta entre universidade e a empresa.

A queda de barreiras para a entrada de novos concorrentes, a aceleragcdo dos processos
de inovagdo, as estratégias de localizagdo global de grandes corporagdes, a liberalizagdo do
comércio mundial (reducéo dos protecionismos de mercado), as macroparcerias (formacéo de
blocos entre paises, p.e Mercosul) e a multipolarizagdo (competicdo entre estruturas nacionais
assimétricas) levaram a um acirramento da concorréncia entre as empresas. Este aumento da
concorréncia acarretou uma expansao da competitividade em um ritmo mais acelerado no
final do século passado do que no século anterior (ROSSETTI, 2001).

A velocidade da competicdo tecnoldgica atual estd desafiando os dirigentes das
organizagdes a adotarem novas posturas estratégicas e a conceberem novas formas de
desenvolvimento de tecnologias e criagdo de oportunidades de mercado. Eles perceberam que
0 processo de inovagdo estd mudando em sua esséncia e, passaram de uma atitude fechada e
internalista para uma mais aberta, buscando parceiros externos relevantes com o objetivo de
dividir os riscos, diminuir custos e obter retornos crescentes com a P&D (BIGNETTI, 2001).
Neste contexto as empresas tém ampliado os recursos externos de P&D, e a importancia das
universidades como provedoras de P&D tém aumentado (ETZKOWITZ e LEY DESDORFF
apud PORTO, 2001) . Tradicionalmente, a relacio entre o setor académico e o produtivo se
dava quase gue exclusivamente pelo fornecimento de recursos humanos qualificados. Com as

mudancas advindas da revolucdo tecnoldgica, as empresas estdo tendo a necessidade de

LETZKOVITZ, H. LEYDESDORFF, L. Introduction to special issue on science policy dimensions of the triple
helix of University-industry government relations. Science and Public Policy. v. 24, n. 1, p. 2-5, 1997.
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incorporar novos conhecimentos, alterando assim 0 modo do setor produtivo interagir com o
académico (SOLLEIRO, 1990). Esta terceira missdo da universidade, auxiliar no
desenvolvimento econébmico, pode ser vista como uma segunda revolucdo académica, que
teve inicio a partir da primeira revolucdo académica presenciada no século X1X, quando a
pesquisa foi inserida na missdo da universidade (ETZKOWITZ e LEY DESDORFF, 2000).

A relagcdo entre a universidade e a empresa pode ser definida como um acordo entre
duas organizacdes de diferentes naturezas e com cultura e finaidades distintas, que se
aproximam em busca de algum beneficio e por diversos motivos. Estes acordos podem variar
de relagbes pessoais e informais, até a criagdo de estruturas proprias para a efetuacéo deste
relacionamento. Segundo Maculan e Merino (1998), o objetivo principal desta relagéo € a
expansdo da base de conhecimentos das organizacdes envolvidas. Este processo de relacéo
(interacdo, cooperacdo ou parceria) entre a universidade e a empresa ndo é preocupacao
recente e nem somente em um pais como o Brasil, onde a pesquisa readlizada nas
universidades assume um papel de relevante importancia. E também um fendémeno mundial.
Como ressaltam Bonaccors e Piccaluga (1994, pg.229), “as relagdes entre universidade-
empresa tém sido intensamente implementadas e estudadas na Ultima década’. A importancia
dada para esse processo no Brasil pode ser constatada a partir do nUmero de artigos que o
focam, dos programas de financiamentos disponibilizados pelo Governo Federal, da
existéncia em algumas universidades de professores e até mesmo departamentos inteiros
voltados a esta interacdo e, também, pela existéncia de oOrgéos ligados as empresas e
universidades que tentam de alguma forma fazer uma ligagdo entre a universidade e a
empresa. Inimeros 6rgados encontram-se voltados essencialmente a manutencdo e estimulo da
ligac&o entre universidade e empresas no Brasil, dentre estes:

ITUC (Ingtituto Tecnol 6gico da PUC-RIO);

FUNDATEC (Fundagdo Universidade-Empresa de Tecnologia e Ciéncia —
Porto Alegre RS);

FAPESP (Fundac&o de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo),
COPPETEC (Fundacéo de Projetos, Pesquisa e Estudos Tecnol 6gicos — da
UFR)).

Muitos dos motivos gque incentivaram o aumento da relacdo universidade-empresa
(RUE) no fina do século passado também incentivaram o aumento dos estudos sobre o
conhecimento no contexto organizacional. No atual momento de transicdo do ambiente

econdmico, a gestdo pré-ativa do conhecimento adquire um papel centra para a
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competitividade, tanto das empresas como dos paises. O maior valor de mercado das
empresas em relacdo ao seu valor patrimonial também revela a importancia do conhecimento
na economia atual (TERRA, 1999). Segundo Takeuchi (1998), o “boom do conhecimento” é
visivel em toda a parte nos negécios ocidentais da atualidade, em novos livros e revistas
especializadas, conferéncias sobre gestdo do conhecimento, servicos de gestdo do
conhecimento apoiados sobre “base de dados de conhecimentos’, novos cargos nas
corporacoes, entre outras coisas. O aumento da importancia do conhecimento na economia
trouxe as organizagdes e aos seus estudiosos algumas indagagdes: “ Como medir ou avaliar o
conhecimento?’, “Como as organizagdes aprendem?’, “Como o conhecimento € adquirido?’,
“Como o conhecimento € armazenado?’, “Como o conhecimento € transmitido”, “Como se
cria conhecimento?’, etc. Com isto, o termo “Gestdo do Conhecimento” ganhou importancia
no cenario cientifico e econdmico mundial. Contudo, neste trabalho a preocupacéo principal
serd com apenas uma destas questdes relacionadas ao tema “Gestdo do Conhecimento”:
“Como o conhecimento € criado?’. Assim, o objetivo maior deste estudo é verificar como
ocorre a criagdo do conhecimento organizacional na P&D de um novo produto no ambiente
de parceria entre uma empresa e a universidade.

O objetivo principal da relagdo entre a universidade e a empresa, identificado por
Maculan e Merino (1998), traz consigo uma importante questédo: em qual ambiente a
expansdo da base de conhecimentos da empresa e da universidade, quando estas interagem na
Pesquisa e Desenvolvimento, € favorecida?

Para abordar esta questdo, é necessario usar cComo recurso uma teoria que explique o
processo da criagdo do conhecimento e, que possa orientar na definicdo do que vem a ser um
ambiente favoravel a ocorréncia deste processo. Nonaka e Takeuchi (1997) elaboraram uma
teoria para descrever como 0 conhecimento € criado na organizagcdo e como a criagdo do
mesmo pode ser facilitada em um ambiente ideal. Esta teoria foi por eles chamada de “Teoria
da Criagdo do Conhecimento Organizacional”. Segundo Nonaka (1991), uma significativa
ampliacdo da base de conhecimentos ocorre quando de tacito o conhecimento passa para
explicito (impessoal, codificado, de facil comunicagcdo) e também de explicito passa para
tacito (pessoal, subjetivo, de dificil comunicagcdo). A interacdo socia entre conhecimento
tacito e explicito ocorre de quatro formas diferentes e da origem a “espiral do conhecimento”
(NONAKA, 1991). Parafornecer o contexto ideal & “espiral do conhecimento”, que ocorre ao
longo do tempo na organizacdo em cinco fases distintas, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem

cinco condi¢des que podem ser implementadas pelas organizacoes.
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Ao investigar empiricamente como ocorre a criagdo do conhecimento organizacional
quando a P&D de um novo produto € realizada por uma empresa em parceria com a
universidade, este estudo de caso se insere em duas lacunas encontradas na literatura. Uma
identificada por Hasegawa e Furtado (2001) e a outra identificada por Geisler (2001).

Hasegawa e Furtado (2001) observam que, ao focarem sua andlise na criacdo de
conhecimento dentro da organizagdo, Nonaka e Takeuchi n&o analisaram as interagdes entre 0
polo tecnologico (desenvolvimento) e o podlo cientifico (universidades, instituicbes de
pesquisa, €tc.).

Geider (2001) afirma que a literatura relevante sobre a RUE tem se concentrado em
dois assuntos distintos: as motivagbes que levam as empresas e as universidades a
interagirem, e os beneficios reais ou percebidos pelos participantes. Portanto, os estudos sobre
a relacdo universidade-empresa tém focado suas atencbes principalmente no “antes’ e no
“depois’ darelacdo, deixando o “durante” em segundo plano.

Este trabalho aborda essas duas lacunas:. (i) a identificada por Hasegawa e Furtado
(2001), pois, estuda a criagédo do conhecimento organizacional em um processo onde estdo
envolvidas duas organizacdes de natureza distinta, a universidade e a empresa; e (ii) a
identificada por Geisler (2001), pois, se preocupa com 0 “como ocorreu a relacéo da empresa
com a universidade durante a redizacdo da P&D”, focando assim principamente no
“durante”.

Esta dissertagéo de mestrado € composta de oito capitulos. O capitulo dois apresenta
objetivos do estudo. No capitulo trés é apresentado brevemente o que se entende como
conhecimento e gestdo do conhecimento. Nos capitulos quatro e cinco esta descrita a teoria
gue serviu de base para todo este estudo, assim como a relacéo universidade-empresa: o que €
e quais sdo os tipos de RUE encontrados normamente. O capitulo seis apresenta a
metodol ogia usada neste estudo de caso, bem como os instrumentos utilizados para a coleta e
andlise dos dados. No sétimo capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a andlise
das fontes de informacdo consultadas. E no oitavo capitulo se encerra a dissertacdo com

algumas consideracOes finais.
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2. OBJETIVOS.

21 OBJETIVO GERAL.
O objetivo gera deste trabalho é:

Verificar como ocorre a criagdo do conhecimento organizacional quando a
pesquisa e o desenvolvimento de um novo produto séo realizados por uma empresa

em conjunto com a universidade.

2.2  OBJETIVOSESPECIFICOS.

No caso estudado de relagdo universidade-empresa, verificar:
a natureza das condigbes capacitadoras do processo de criagdo do
conhecimento organizacional e aforma como elas foram implementadas; e

a forma como as fases do processo de criagdo do conhecimento organizaciona

ocorreram.
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3. CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO.

Ja no século passado, diversos autores de economia e administracdo visuaizaram no
conhecimento um importante aliado para a manutencdo, diferenciacdo e crescimento das
organizagOes. Entre eles, Alvin Toffler, Peter F. Drucker, Peter Senge, Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi (CHERUBINI NETO, 2002).

Toffler (1995) acredita ser 0 conhecimento um recurso de suma importancia para a
economia. Drucker (1988) argumenta que as empresas deverdo se converter rapidamente em
organizacOes baseadas em conhecimento para poderem se manter competitivas, e até mesmo
sobreviverem no novo contexto econdmico-social. Segundo Senge (1999), a organizacdo que
aprende tornouse um importante modismo na administracdo da década de 90, ao se julgar a
cobertura dada a este tema pela imprensa especializada em negocios, pelo nimero de
conferéncias organizadas e pelo reconhecimento de instituicbes de prestigio como a
Americam Management Association.

Provavelmente, a visualizacéo, por parte de alguns autores, da necessidade de estudar
especificamente 0 conhecimento como um recurso dentro do contexto organizacional
contemporaneo, trouxe algumas indagagdes. “Como as organizages aprendem?’, “Como se
da a criacdo do conhecimento?’, “Como avaliar o capital intelectual?’. Estas indagactes
podem ter originado o termo “ Gestdo do Conhecimento” (CHERUBINI NETO, 2002).

Porém, antes de falar sobre gestdo do conhecimento, temos que saber primeiro o que é

conhecimento.

31 OQUEECONHECIMENTO?

O estudo dos fundamentos filosoficos do conhecimento é conhecido como
“epistemologia’ ou Teoria do Conhecimento. Suas questbes principais séo. “O que é
conhecimento?’, “Como nos o acangamos?’, “Podemos conseguir meios para defendé-1o
contra o desafio céptico?” (CHERUBINI NETO, 2002).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a resposta a primeira questéo orienta a histéria da
filosofia desde o periodo grego.

Platdo definiu o conhecimento como sendo “uma crenca verdadeira justificada’,
definicdo esta ainda aceita de um modo geral pelos filosofos ocidentais (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Grayling (1996) chama esta definicéo de “ definicéo padréo” e Nonaka e
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Takeuchi (1997) referem-se a ela como sendo a definicdo “tradicional de conhecimento”. Para
Grayling, cada uma das trés partes da definicdo (i.e. “crenca’, “verdadeira’ e “justificada’)
parece expressar uma condi¢do necessaria para o conhecimento, e a reivindicacdo € a de que,
tomadas em conjunto, elas sejam suficientes. Segundo ele, esta definicdo parece plausivel
pelo menos no que diz respeito ao conhecimento empirico.

A definicdo usual de conhecimento estd embasada na ocorréncia de trés condicoes
necessarias para que o sujeito (A) tenha conhecimento do objeto, que aqui passa a ser tomado
como proposicdo (P). Estas condicBes sdo: (a) P é verdadeiro (condicdo de verdade); (b) A
precisa acreditar que P € verdadeiro (condicéo de crenca) e (c) acrencade A em P verdadeiro
necessita ser justificada (condicdo de justificacdo). Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que
pela primeira condicdo, uma afirmacdo “Conheco P mesmo sendo ele ndo verdadeiro” é
contraditéria, ou sgja, P verdadeiro deve descrever a realidade no presente, passado e futuro.
A segunda condicdo, por sua subjetividade, exige que A tome uma atitude em relacéo a P
(p.e., acreditar em P), 0 que ndo necessariamente significa que P sgja verdadeiro. Por esta
definicdo, crenca esta contida no conhecimento, embora 0 conhecimento néo esteja contido na
crenca (o fato de crer em algo ndo pressupde 0 seu conhecimento). A terceira condicdo exige
gue para que P sgja tido como verdadeiro é necessé&ria a prova de que P o sgja, pois a crenca
em P por s sO ndo justifica a verdade de P. A crenca formada sem provas validas néo
constitui conhecimento, embora possa ser verdadeira em algumas circunstancias.

Esta definicdo de conhecimento apresenta um problema quanto ao aspecto estatico,
gue é resolvido por Nonaka e Takeuchi (1997 p.63) ao acrescentarem uma dinamica a sua
definicdo. Para eles, conhecimento é “um processo dindmico de justificar a crenca pessoal

com relacdo averdade’.

3.1.1 Tipificagdo do conhecimento.

Alguns autores mais recentes, estudiosos da metodologia cientifica, dividem o
conhecimento em quatro niveis distintos, a saber: conhecimento popular, conhecimento
teol6gico, conhecimento filoséfico e conhecimento cientifico. As outras divisdes podem, até
certo ponto, serem consideradas como variagfes ou subdivisdes destes quatro niveis. Os tipos

de conhecimento encontrados na literatura pesquisada séo descritos a seguir.
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3.1.1.1 Conhecimento popular.

Também denominado conhecimento vulgar, conhecimento sensivel (senso comum),
ou ainda empirico, provém da experiéncia do dia a dia, fruto do acaso, obtido segundo Cervo
e Bervian (1996, p.7) através de, "... investigagdes pessoais feitas ao sabor das circunstancias
da vida ou entdo sorvido do saber dos outros e das tradi¢cdes da coletividade ou, ainda, tirado
da doutrina de uma religido positiva" O conhecimento vulgar € o modo comumente
encontrado de conhecimento, adquirido no trato direto com as coisas e 0s seres humanos. As
caracteristicas do conhecimento vulgar, apresentadas pelos autores que versam sobre os
métodos da ciéncia, sdo basicamente as mesmas. As diferencas estdo mais nos termos usados
para defini-las, do que em suas definicbes. Entdo, sintetizando as suas caracteristicas,
podemos dizer que o conhecimerto empirico é superficial ou falivel e inexato; sensitivo ou
valorativo; subjetivo; assistemético; impregnado de projeces psicoldgicas; reflexivo e
verificavel. (BARROS e LEHFELD, 1986; CERVO e BERVIAN, 1996; GIL, 1995;
LAKATOS e MARKONI, 1983).

3.1.1.2 Conhecimento teolégico (religioso).

E o conhecimento revelado, aceito pela fé teoldgica e, relativo a Deus. Este
conhecimento é apoiado em doutrinas de proposi¢des sagradas e direcionado a compreensao
do mundo em sua totalidade. Segundo Barros e Lehfeld (1986, p.52) "considera-se, neste
caso, Deus como um Ser evidente a priori; 0 Ser que possui a perfeicéo e, portanto emana o
principio vital e coordena o plano existencial, através da esséncia contida na existéncia’. Sua
fonte sdo os livros sagrados aceitos racionalmente pelo homem ap6s apreciacdo critica pela
histéria. Segundo Lakatos e Marconi (1983) o conhecimento religioso caracteriza-se por ser,

vaorativo; inspiracional; sistemético; néo verificavel; falivel e aproximadamente exato.

3.1.1.3 Conhecimento filosofico.

De acordo com Barros e Lehfeld (1986) a palavra filosofia foi introduzida por
Pitégoras e € composta de “Philos = amigo e Sophia = sabedoria’. A filosofia esta apoiada
basicamente na reflexdo, suas hipéteses advém da experiéncia e ndo da experimentagéo. Esta
por sua vez fornece um amplo leque de interpretacGes e, por conseguinte impressoes, opinides
e conclusdes diversas (BARROS e LEHFELD, 1986). A filosofia evoluiu de certa forma que
torna imprescindivel o contexto histérico no qual os problemas do homem estéo inseridos, e

hoje ndo pode ser reduzida a busca da originalidade conceitual e reflexiva.
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O conhecimento filoséfico pode, segundo Lakatos e Marconi (1983), ser caracterizado
como: valorativo; racional; sistemdtico; ndo verificavel; infalivel e exato. A filosofia esta

dividida em dois grandes grupos, a saber: prética ou normativa e especulativa ou tedrica.

3.1.1.4 Conhecimento cientifico.

O conhecimento cientifico transpbe o empirico, pois procura conhecer ndo SO 0
fendmeno, mas suas relagcdes de causa e efeito. Pressupde um ou mais problemas a serem
resolvidos, ou uma(s) hipotese(s) a ser(em) confirmada(s), através de processos de pesquisa
norteados por métodos (BARROS e LEHFELD 1986). Ander-Egg* (apud LAKATOS, 1982,
p.22) conceitua a ciécia como "um conjunto de conhecimentos racionais, certos ou
provaveis, obtidos metodicamente, sistematizados e verificaveis, que fazem referéncia a
objetos de uma mesma natureza'. Trujillo? (apud LAKATOS, 1982, p.23) exprime a ciéncia
como "todo um conjunto de atitudes e atividades racionais, dirigidas a0 sistemético
conhecimento com objeto limitado, capaz de ser submetido a verificacdo”. Hoje, a ciéncia ndo
possui mais a posse da verdade absoluta e imutével, isto é ndo € mais considerada como algo
definitivo, pronto ou acabado, mas sim em constante contestacdo e aperfeicoamento. A
ciéncia € composta de: objetivo ou finalidade; funcdo e objeto formal ou material. Séo
caracteristicas do conhecimento cientifico, o fato de ele ser: real, contingente, sistemético,
verificavel, falivel e aproximadamente exato (LAKATOS e MARCONI,1982, p.21).

3.1.1.5 Conhecimento técito.

Nonaka e Takeuchi, baseando-se em Michael Polanyi® (1966), diferenciam o
conhecimento em técito e explicito. O conhecimento tacito € pessoal, especifico ao contexto e
dificil de ser formulado e comunicado. Este tipo de conhecimento possui tanto elementos
cognitivos quanto técnicos. Os elementos cognitivos séo constituidos pelo que JohnsonLaird*
(apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) chama de “modelos mentais’. Estes “modelos
mentais’ S0 esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos de vistas que auxiliam os

individuos a perceberem e entenderem o seu mundo. Os elementos técnicos compreendem o

! ANDER-EGG, Ezequiel. Introduccién a las técnicas de investigacion social; para trabajadores sociales.
7.ed. Buenos Aires, Humanitas, 1978.

2 TRUJILLO, Afonso Ferrari. Metodologia da ciéncia. 2.ed. Rio de Janeiro, Kennedy, 1974.
3 POLANY, Michel. The Tacit Dimension. Londres, Routledge & Kegan Paul.
4 JOHSON-LAIRD, P.N. Mental Models. Cambridge: Cambridge University Press. 1983.
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know-how concreto, técnicas e habilidades. O conhecimento técito € subjetivo; presencia e
simulténeo (“agui e agora’); construido por analogias (prética); e sua aquisicdo é fruto da
experiéncia (corpo). Este tipo de conhecimento pode ser comparado ao que a metodologia
denomina de conhecimento vulgar ou popular.

3.1.1.6 Conhecimento explicito.

O conhecimento explicito ou “codificado”, refere-se ao conhecimento transmissivel
em linguagem formal e sistemética. E objetivo, seqiiencial (14 e entdo), digital (teoria), e é o
conhecimento da racionalidade (mente). E facil de ser comunicado e compartilhado, pois pode
ser expresso em paavras, numeros, dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos
codificados ou principios universais. Este tipo de conhecimento abrange o conhecimento

teol 6gico, o filosofico e o cientifico.

32 GESTAO DO CONHECIMENTO.

A definicBo mais aceita de conhecimento, dada por Platdo e ja apresentada neste
capitulo, diz que o conhecimento é “crenca verdadeira justificada’. Gestdo € definida
atualmente como o processo circular de plangjar, organizar, dirigir e controlar. Portanto, por
definicdo, gerenciar (ou administrar) o conhecimento seria um tanto complicado. Pois,
plangjar, organizar, dirigir e controlar a crenga em algo comprovadamente verdadeiro parece
ser dificil. Para Sveiby (2001), o conhecimento € uma faculdade humana e, ndo uma coisa que
pode ser gerenciada, exceto pelo proprio individuo. Segundo €ele, gestdo do conhecimento é a
arte de criar valor para ativos intangiveis. Takeuchi (1998), salienta que se deve buscar a
“criagdo do conhecimerto” ao invés da “ gestéo do conhecimento”. Ele explica que a distin¢éo
entre conhecimento tacito e explicito € fundamental para o entendimento das diferencas entre
a abordagem ocidental e a orienta (japonesa). A abordagem ocidental € focada
principalmente no conhecimento explicito e tenta gerenciar o conhecimento. Ja a abordagem
japonesa € apoiada no conhecimento técito e busca a “criagdo do conhecimento”. Segundo
este autor, uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sozinha, 0 que ela pode fazer € dar
suporte a criatividade dos individuos ou prover o contexto para que eles criem conhecimento

(grifo nosso).
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Chaparro® (apud TERRA, 1999), chama a atencdo para o fato de que a gestdo do
conhecimento engloba além da gestdo da inovacdo de produto e processo, a gestdo do
conhecimento sobre mercados, sobre tendéncias nos processos de desenvolvimento
tecnoldgico, sobre legisacdo relacionada a empresa e outros fatores que determinam a
vantagem competitiva das empresas. Segundo Sveiby (2001), o conhecimento tem sido
“gerenciado” desde que os primeiros seres humanos aprenderam como transmitir a habilidade
de fazer fogo. Muitas das primeiras iniciativas de transferéncia de conhecimentos podem ser
chamadas de “ gest&o do conhecimento”, como por exemplo, bibliotecas e escolas.

Pode-se, entdo, dizer que estédo inclusos no tema “gestdo do conhecimento” os
assuntos gque envolvem o “aprendizado organizacional” ou “organizagdo que aprende’, a
gestdo e avaliagdo do “capital intelectual” ou dos “ativos intangiveis’, o uso da “criatividade”
nas organizagdes, a “criagdo do conhecimento”?
“gestéo do conhecimento” (TERRA, 1999).

O pioneirismo no estudo do aprendizado nas (ou das) organizacfes € atribuido a Chris
Argyris. No entanto, este tema ganhou notoriedade com Peter Senge em 1990 (TERRA,
1999). Segundo Senge (1990, p.3), as organizagdes que aprendem sdo:

nas organizagdes, além, é claro, da propria

“Qrganizagdes onde as pessoas expandem continuadamente sua capacidade de criar
os resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de
pensar sd0 encorajadas, onde a aspiragéo coletiva é livre, e onde as pessoas estédo
constantemente aprendendo a aprender coletivamente”.

Senge (1990), propde cinco disciplinas para a construcdo de uma “organizagdo que
aprende”: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e
aprendizado em equipe. Para ele, a chave para interpretacdo da realidade de forma sistémica e
enxergar circulos de influéncia, ao invés de linhas retas. A visdo sistémica é uma forma de
enxergar as iteragdes dos acontecimentos e das coisas. Sem uma Vvisdo Sistémica sera
impossivel compreender 0 escopo das conseqliéncias, mas saberemos que elas seréo extensas.
O dominio pessoa confere aos individuos a automotivacdo necess&ria ao aprendizado
continuo. Os modelos mentais estdo focados na necessidade de eliminacdo dos bloqueios

impostos a resolugdo de problemas. A visdo compartilhada estimula o compromisso de

1 CHAPARRO, F. Apropiacion Social del Conocimiento en el Processo de Construccion de Sociedad, palestra
proferidano XX Simpésio de Gestdo da Inovacgado Tecnoldgica, Sdo Paulo, 17 a 20 de nov. 1998.

2 Destes temas, a criagdo do conhecimento na organizacao, é o tema de interesse principal neste estudo, como ja
comentado anteriormente.
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pessoas com 0 longo prazo e, por suavez, o aprendizado em equipe permite superar os limites
da visdo individual.

Chris Argyris cunhou os termos “aprendizado de ciclo Unico” e “aprendizado de ciclo
duplo”. O primeiro tipo de aprendizado funciona de forma semelhante a um termostato que
aciona 0 aguecimento sempre que a temperatura do recinto for inferior a 25° C, por exemplo.
Ja o “aprendizado de ciclo duplo” é como se o termostato tivesse a capacidade de perguntar
por que esta regulado para 25° C e, entdo analisar se outra temperatura manteria o ambiente
aquecido de forma mais econdmica (ARGYRIS, 1991). Argyris (1991), descobriu que muitas
vezes os profissionais altamente qualificados s&o bons no aprendizado de ciclo Unico, mas em
contrapartida, sdo ruins no aprendizado de ciclo duplo. A €ficacia do aprendizado de ciclo
duplo é reflexo de como as pessoas pensam (de suas regras cognitivas ou do raciocinio que
utilizam no plangamento e execucdo de suas agbes) e ndo, uma funcdo simples dos seus
sentimentos.

Leonard e Straus (1997) preocuparamse com a criatividade para a inovacéo, ou
melhor, como 0 processo de abrasdo criativa. Para elas, os gerentes preocupados em estimular
ainovacdo nas suas organizagdes necessitam examinar as suas atitudes quanto ao estimulo ou
inibicBo da abrasdo criativa. Para inovar com éxito € necessario contratar, promover e
trabalhar conjuntamente com pessoas com diferentes caracteristicas. A abrasdo criativa surge
do atrito gerado pela reunido de pessoas que agem segundo padrdes potencialmente
conflitantes (diferencas cognitivas). As chamadas diferencas cognitivas sdo abordagens
divergentes quanto a percepcdo e assimilacdo dos dados, quanto ao processo decisorio e na
solucéo de problemas. Estas abordagens diferentes sdo preferéncias, ndo sdo nem habilidades
nem capacidades e, por isso ndo sdo rigidas. Leonard e Straus (1997) sugerem a partir da
avaliacdo dos estilos de pensamento, realizada com osinstrumentos MBTI* e HBDI?, diversas
préticas para 0 melhor aproveitamento da abrasdo criativa. Algumas destas préticas sdo:
compreendaasi préprio (identificando o seu proprio estilo cognitivo o gerente pode moldar o
seu proprio estilo de lideranca e seus padrfes de comunicacdo), ndo trate as pessoas como

VOCE quer ser tratado (o processo de comunicagdo deve ser adaptado ao receptor e ndo ao

! Myers-Briggs Type Indicator (MBTI®) — instrumento de avaliacdo desenvolvido por Isabel Myers e Katherine
C. Birggs, durante a segunda guerra mundial. E baseado no trabalho de Carl Jung e atualmente o mais utilizado.

2 Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI) — Criado por Ned Herrmann enquanto era gerente da General
Eletric. Os dados produzidos durante os 20 anos de suas pesquisas foram validados junto a importantes
i nstitui cOes de pesquisa pscométrica.
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comunicador). Contudo, estas autoras alertam que andlise de personalidade através do MBTI
e do HBDI élimitada e, sO deve ser redlizada por pessoas treinadas.

De acordo com Quinn, Anderson e Finklestein (1996) o gerenciamento do intelecto
profissional tem recebido pouca atencdo. Em uma organizagéo o intelecto profissional opera
em quatro niveis crescentes em importancia, conhecimento cognitivo ou “knowwhat”
(dominio basico de uma disciplina, conquistado pelos profissionais por meio de treinamento
extensivo e certificacdo), habilidades avancadas ou “know- how” (capacidade de aplicar as
regras da disciplina aprendida a problemas do mundo real), compreensdo sistémica ou “know-
why” (permite aos profissionais ultrapassar a execucdo de tarefas e atingir o estagio de
solugdo de problemas complexos) e criatividade automotivada ou “care-why” (este nivel
envolve a vontade, a motivacio e adaptabilidade para o sucesso). A medida que se galga a
escala do conhecimento cognitivo a criatividade automotivada o valor do intelecto aumenta
acentuadamente.

Quinn, Anderson e Finklestein (1996) apresentam algumas cedo préticas capazes de
desenvolver o intelecto profissiona: recrutar o melhor, forgar desde cedo o desenvolvimento
intensivo, aumentar constantemente os desafios profissionais e, avaliar e depurar. Para
alavancar o intelecto profissional, eles sugerem que se fortalega a capacidade de solucéo de
problemas profissionais através da captacéo de conhecimento em sistemas de software e, que
se supere a relutancia de compartilhamento de conhecimento pelos profissionais. Estes
autores, também sugerem, para o0 melhor aproveitamento do intelecto profissional, a inverséo
da organizacéo e a criagdo de redes intelectuais. Nas organizacoes invertidas o centro presta
servicos de apoio que alavancam os profissionais de campo. Este tipo de organizacéo é
adequado quando os profissionais possuem individualmente bons conhecimentos, auto-
suficiéncia e capacidade para atender de forma independente as necessidades especificas dos
clientes. Exemplos de organizagbes invertidas sdo provedores de assisténcia médica e
universidades. As redes intelectuais podem ser construidas através da utilizacdo de uma rede
estilo “teia de aranha”, onde todos se conectam e se comunicam entre si. As “teias de aranha”
s80 constituidas para a execugdo de um projeto e desfeitas no momento em que o projeto é
concluido. As redes tipo tela de aranha sdo adequadas quando os conhecimentos dos
especialistas, que devem desenvolver uma solucdo para um problema especifico de um
cliente, esto dispersos.

Davenport et a. (1998), ao investigarem trinta € um projetos de gestdo de
conhecimento em vinte e quatro companhias, encontraram quatro grandes objetivos diferentes

entre os projetos por eles estudados:. criar repositorios de conhecimentos, melhorar o acesso
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ao conhecimento, aumentar o suporte cultural para o uso do conhecimento e, gerenciar o
conhecimento como um ativo. Logicamente, eles também encontraram semelhangas entre os
projetos. Todos apresentaram um responsavel pelo projeto, algum comprometimento humano
e de capital.

Os projetos que buscam criar um repositorio de conhecimentos tratam o conhecimento
COmMO uma coisa, uma entidade separada de quem o criou e 0 usa. A meta mais comum deste
tipo de projeto é capturar o conhecimento embutido em relatérios, documentos, artigos, etc. e
estocé-los em um local onde possam ser facilmente acessados. Uma forma menos estruturada
deste tipo de projeto sdo as bases de dados de discussdo, onde os participantes contam suas
experiéncias sobre um assunto e interagem com outros participantes. Davenport et al. (1998)
encontraram em suas pesquisas trés tipos de repositorios de conhecimento: conhecimento
externo (p.e. inteligéncia competitiva), conhecimento interno estruturado (p.e. relatérios de
pesquisa, técnicas e métodos) e conhecimento interno informa (p.e. base de dados de
discussdo). Algumas empresas estédo utilizando software de inteligéncia artificial para
gerenciar o conhecimento em um dominio limitado, como por exemplo, no suporte técnico ao
cliente. Isto pode ser chamado de um repositorio de conhecimento interno estruturado.

Segundo Davenport et al. (1998), os projetos que focam em providenciar acesso ou
facilitar a transferéncia do conhecimento entre os individuos reconhecem que encontrar a
pessoa com 0 conhecimento que alguém necessita e, obter sucesso na transferéncia do
conhecimento de uma pessoa para a outra sd0 dois processos dificeis. Assim como a
biblioteca € uma boa metafora para conceituaizar os projetos de repositérios de
conhecimento, as péginas amarelas representam muito bem o propdsito dos projetos que
visam 0 acesso ao conhecimento. A preocupacdo principal nestes projetos é com a
conectividade, 0 acesso e atransferéncia.

No terceiro tipo de projeto a preocupacdo principal é com o estabelecimento de um
ambiente fwvorével a criagdo, transferéncia e uso do conhecimento. Nesta categoria estéo
projetos com o objetivo de construir uma cultura receptiva ao conhecimento, projetos com
iniciativas de mudanca de comportamento em relagcdo ao conhecimento e projetos que tentam
melhorar os processos de gestdo do conhecimento. Por sua vez, o foco do quarto tipo de
projeto é gerenciar 0 conhecimento como um ativo. Nestes projetos o conhecimento € tratado
como um ativo do balango patrimonial da organizagdo (DAVENPORT et al., 1998).

GOLD et a. (2001), examinaram a gestdo efetiva do conhecimento a partir da
perspectiva das capacidades organizacionais. As capacidades ou pré-condicdes

organizacionais essencials a uma gestdo efetiva do conhecimento, sugeridas por esta
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perspectiva, s80: uma infra-estrutura para o conhecimento, consistida de tecnologia, estrutura
e cultura, juntamente com uma arquitetura para 0 processo de aquisi¢ao, conversao, aplicacao
e protecdo do conhecimento. De acordo com estes autores, muitos projetos de gestdo do
conhecimento sd0 na verdade projetos de gerenciamento da informagdo. Estes projetos
colocam em cheque a gestdo do conhecimento quando produzem alguns dados consolidados,
mas, poucas inovagdes em produtos e/ou servigos. Ultrapassar a fronteira do gerenciamento
da informagdo e entrar na gestdo do conhecimento € uma tarefa complexa que envolve o
desenvolvimento de estruturas capazes de permitir a organizagdo reconhecer, criar,
transformar e distribuir conhecimento.

Davenport et a. (1998) também comparam os projetos de sistemas de informagdo com
os de gestdo do conhecimento, e salientam a maior complexidade destes Ultimos. Segundo
eles, os projetos de gestdo do conhecimento tém em comum com alguns projetos de sistemas
de informag@o a necessidade de combinar elementos técnicos e humanos. No entanto, nos
projetos de gestdo do conhecimento 0 gerenciamento do fator humano € muito mais
complexo.

Desde 0 seu inicio até os dias atuais a gestdo do conhecimento passou por trés fases
digtintas. A primeirafase iniciou em 1992 e era voltada para o interior da prépria organizacéo
focando a produtividade. Nesta fase houve um uso intenso da tecnologia da informagdo como:
projetos de bases de dados, base de dados de melhores préticas, instalacéo de Lotus Notes,
etc. A segunda Bse foi similar a primeira, mas com o foco no cliente, como aproveitar o
conhecimento da organizacéo sobre o cliente para melhor atendé-lo. Nesta fase a criagdo de
“Data-warehousing” era a vedete. A fase atua é a terceira, onde a interacdo € o tema
principal. O foco aqui é a interatividade da tecnologia da informagdo nas web-pages, e
business, e-commerce, transagles on-line, etc. No entanto, na proxima fase, a quarta, o foco
serd nas pessoas. A preocupacdo principal sera como maximizar a habilidade das pessoas para
criar novos conhecimentos na organizagdo e como construir ambientes que conduzam ao
compartilhamento do conhecimento (SVEIBY, 2001).

Wiig (1999) também assinala a importancia futura do aspecto humano na gestdo do
conhecimento. Para ele, as empresas tém se voltado para 0 gerenciamento do conhecimento
explicito e sistemético a fim de desenvolver o capital intelectual necessario ao sucesso. Com
iSso, as empresas esperam consideravels beneficios resultantes das mudancgas: no mercado de
trabalho e, nas préticas geréncias e operacionais. Entretanto, diz ele, as mudancas mais
significativas viréo das préticas centradas nas pessoas e que visam construir, aplicar e

desenvolver conhecimento e entendimento para dar suporte ainovacdo e ao trabalho intensivo



29

em conhecimento. Para Wiig (1999) nosso entendimento do que € conhecimento e de como as
pessoas 0 usam no trabalho tem um longo caminho a percorrer. A proxima geracdo dos

LT

métodos de gestdo do conhecimento ainda estd “crua’.

Fica claro, a partir das observagdes dos autores acima citados, que est4 surgindo uma
nova etapa na gestdo do conhecimento. Nesta nova etapa o foco central sera na pessoa, ho
fator humano. As questdes principals desta etapa estaréo centradas em: “Como transpor o
gerenciamento da informacdo e criar estruturas para a transferéncia e transformacéo do
conhecimento?’, “Como funciona 0 processo cognitivo?’, “Como as pessoas criam
conhecimento?’, “Como as pessoas usam 0 conhecimento na execucdo de suas tarefas?’,
“Como € o processo de transferéncia e compartilhamento do conhecimento?’, “Como
melhorar estes processos?’, “Qual €, e como atingir 0 ambiente ideal para a criacdo, troca e
utilizacdo do conhecimento?’. Na nova fase da gestéo do conhecimento o conhecimento técito
sera mais valorizado. Takeuchi (1998) e Wiig (1999) evidenciam a importancia do aspecto
humano e do conhecimento técito na gestdo do conhecimento e, também estas questfes.

Wiig (1999) sdlienta que 0 nosso entendimento sobre o que é conhecimento e sobre o
funcionamento dos aspectos cognitivos humanos ainda € pequeno. Segundo ele, ainda ndo ha
uma “teoria do conhecimento” economicamente aceita e, ndo sabemos como empreender uma
abrangente e sistematica gestdo do conhecimento na organizacdo. Segundo €ele, a tecnologia
sO0 pode nos forrecer razdes vazias para a inovagdo, informagdes baseadas no passado. Os
verdadeiros agentes inteligentes sdo as pessoas e, as novas oportunidades de inovagdo séo
fruto da mente destas pessoas.

De acordo com Takeuchi (1998) as empresas ocidentais S0 vistas como méquinas de
processamento de informactes e, tém focado principalmente: no conhecimento explicito, na
avaiagdo e gerenciamento do conhecimento existente e, apenas algumas pessoas participam
de iniciativas selecionadas de gestédo do conhecimento. Para ele, as empresas ocidentais
deviam dar mais atencdo a0 conhecimento tacito, buscar a criacdo de novos conhecimentos,
incentivar a participacdo de todos no processo de criacdo do conhecimento e, os ocidentais
deveriam ter em mente que as organizagdes podem ser vistas como organismos Vivos capazes

de criar inovagdes continuas de forma auto-organizada.
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4. CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL.

Nonaka e Takeuchi (1997) estudaram a inovagdo através do processo de criacdo do
conhecimento organizacional (CCO) em empresas japonesas, e elaboraram uma teoria para
descrever este processo. Esta teoria, por eles chamada de Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional, tem sua propria epistemologia e ontologia, portando duas dimensbes. a
epistemol dgica e aontoldgica. A pedra fundamental da epistemologia da Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional € a distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito. A dimensdo ontol 6gica fazse necessaria para que esta teoria ndo trate somente do
conhecimento individual, mas também do grupal, organizacional e interorganizacional, pois
uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. O ponto principal desta teoria
estd no que Nonaka e Takeuchi chamam de “espiral da criacdo do conhecimento”. Esta espiral
surge quando hé interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, de maneira
dindmica, a partir de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais dtos. Ha quatro formas
possiveis de interacdo entre conhecimento técito e conhecimento explicito, essas formas de
interacéo sdo chamadas de conversdo do conhecimento.

41 CONVERSAO DO CONHECIMENTO.

Os conhecimentos tacito e o explicito ndo estdo totalmente separados e sdo
mutuamente complementares. O modelo de criacdo do conhecimento proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997) basela-se no pressuposto de que o conhecimento humano € criado e
expandido através da interacdo socia entre conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
Esta interacdo social é chamada por eles de “converso do conhecimento”. E aravés desta
interacdo que o conhecimento tacito e o explicito se expandem em qualidade e em quantidade.
Existem quatro modos de conversdo (interacdo) do conhecimento: socializagdo,

externalizagdo, combinagdo e internalizagéo.

4.1.1 Socializacao.

O processo de socializagcdo compreende a combinagdo de conhecimento tacito com
conhecimento tacito. Esta combinac&o ocorre como resultado da interacdo entre dois ou mais
individuos, em um processo de compartilhamento de experiéncias. A socializacgo pode se dar

através da observacdo, imitacdo, prética e também do didogo. O seu segredo estd no
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compartilhamento de experiéncias, ou sgja, a experiéncia € 0 segredo para a aquisicdo do
conhecimento tacito. O conhecimento gerado neste modo de interacdo € chamado de
conhecimento compartilhado (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

4.1.2 Externalizacao.

Externalizacdo compreende a articulacdo do conhecimento técito em explicito. Para
Nonaka e Takeuchi (1997 p.71) “a externalizacdo € um processo de criagdo do conhecimento
perfeito, na medida em que o conhecimento técito se torna explicito, expresso na forma de
metéforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos’. A externalizacdo é a chave para a
criacd do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. Estes conceitos podem ser explicitados através de modelos que, nas empresas, podem
ser apenas descricdes ou desenhos toscos. Na externalizacdo, o conhecimento gerado € o
conhecimento conceitual.

Os meios para a externalizacdo incluem a escrita, a combinagdo de raciocinio
dedutivo e indutivo, e 0 uso de metéforas e/ou analogias (raciocinio abdutivo). As palavras
S0 as vezes insuficientes para expressar as imagens. Esta lacuna promove o processo de
reflexdo resultante da interac@o entre os individuos. Por outro lado, uma expressdo adequada
para uma imagem nem sempre pode ser encontrada exclusivamente através do raciocinio
indutivo ou dedutivo. E nestas situaces que a metéfora e/ou analogia desempenham um
papel essencial. A combinagdo de met&fora e arlogia € um poderoso instrumento para a
conversao do conhecimento tacito em explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O uso da metéfora implica um modo de pensar e uma forma de ver semelhante a qual
o individuo entende o mundo em geral, a0 uséala tenta-se compreender um elemento da
propria experiéncia em face de outro, afirma-se implicita ou explicitamente que X é (ou
parece) Y; ex. ao dizer que “aquele homem é um touro” o individuo estd usando aimagem do
touro para chamar a atencdo das caracteristicas do homem que sdo semelhantes com as do
touro (MORGAN, 1996). Ent&o, por meio da metafora pode-se entender algo através de uma
representacdo simbdlica; pede-se para 0 ouvinte imaginar uma situacdo a partir de outra do
seu conhecimento. E um modo de conciliar discrepancias de significado, e ndo requer um
processo de andlise ou sintese da comunalidade dos atributos das coisas associadas. Metaforas

sdo freqlientemente utilizadas no raciocinio abdutivo ou em métodos ndo analiticos para a
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criacdo de conceitos emergentes. Richards® (apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p.75) afirma que
a metéfora consiste em “dois pensamentos de coisas diferentes... apoiados por uma Unica
palavra, ou expressao, cujo significado é resultado de suainteracdo”.

As eventuais contradi¢fes provocadas pelo uso da metafora sGo harmonizadas pela
analogia. A analogia reduz o desconhecido, destacando o carater comum de duas coisas
diferentes. E uma associagfo realizada pelo pensamento racional concentrado nas diferencas e

semelhangas funcionais e estruturais entre duas coisas.

4.1.3 Combinacao.

O processo de combinacdo compreende a integracdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. Normamente, este tipo de conversdo de conhecimento pode ser
encontrado nas empresas quando os gerentes de nivel médio desmembram e operacionalizam
visdes empresariais, conceitos de negocios ou conceitos de produtos. O uso criativo de redes
de computadores e de banco de dados facilita a combinacdo do conhecimento explicito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento criado por este tipo de interacéo € o

conhecimento sistémico.

“A reconfiguragdo das informagfes existentes através da classificacdo, do acréscimo,
da combinagdo e da categorizagdo do conhecimento explicito (como realizado em

bancos de dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos. (NONAKA

e TAKEUCHI, 1997 p.76)".

4.1.4 Internalizacéo.

Esta forma de conversdo do conhecimento acontece quando o conhecimento explicito
torna-se técito. Esta relacionada com o aprender fazendo, o aprendizado pela experiéncia, e
gera o “conhecimento operacional”. Quando os conhecimentos, criados através das formas
anteriores de conversdo, sdo internalizados como modelos mentais ou “know how” técnico,
tornam-se ativos valiosos. Os modelos mentais compartilhados pela maioria dos membros da
organizacdo passam a fazer parte da cultura organizacional. A verbalizagdo e diagramag&o do
conhecimento explicito s80 necess&rias para que ele se torne tacito, aém de facilitar a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas. No entanto, para que a criagdo
do conhecimento organizacional (CCO) seja viabilizada, o conhecimento técito precisa ser

socializado, dando inicio a uma nova “espiral do conhecimento”.

L RICHARDS, I.A. The Philosophy of Rhetoric. Oxford: Oxford University Press. 1936.
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42 A ESPIRAL DO CONHECIMENTO.

A espiral do conhecimento surge quando os contetidos do conhecimento, gerados nos
quatro modos de conversdo vistos anteriormente, interagem entre s pela acdo dos individuos
conforme apresentado pela Figura4.1.

Socializagéo Externalizacdo

Conhecimento
onceitual

)
=

Lnternalizacio Combinacéo
Figura4.1 — Espiral do Conhecimento.

Fonte: Adaptado de— NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Cria¢do do Conhecimento na Empresa. Rio
de Janeiro: Campus, 1997.

Conhecimento
Compartilhado

Conhecimento
Sistémico

Quanto a dimensdo ontoldgica, a organizacdo deve mobilizar o conhecimento tacito
individual através dos quatro modos de conversdo do conhecimento e cristaliza-1o em niveis
ontol6gicos superiores. “Assim, a criagcdo do conhecimento organizacional € um processo em
espiral que comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacéo

gue cruzam fronteiras entre segOes, departamentos, divisdes e organizagdo”. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997 p.82).

43 FASESDA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL.

Adicionando a dimensdo de tempo a “espiral do conhecimento” obtémse 0 processo
ideal de cinco fases da criagdo do conhecimento organizacional, proposto por Nonaka e
Takewchi (1997). As fases que compde este processo sdo: compartilhamento do conhecimento
tacito, criacdo de conceitos, justificagdo de conceitos, construcdo do arquétipo e difusdo
interativa do conhecimento. Durante a fase de compartilhamento do conhecimento técito
ocorre & “socializacdo” deste conhecimento. Na criagdo de conceitos o conhecimento tacito €
“externalizado”. Durante a justificacdo de conceitos a organizacdo decide se estes novos
conhecimentos sd0 de seu interesse. A construgdo do arquétipo € feita por meio da
“combinacdo” do conhecimento explicito. Finamente, o conhecimento € “internalizado”

pelos funcionarios da organizacdo, para apés ser hovamente “socializado”, dando assim,
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inicio aum novo ciclo de CCO que vai se expandindo em espiral na organizagdo, podendo até

mesmo extrapolar as fronteiras desta.

4.3.1 Compartilhamento do Conhecimento Tacito.

Esta fase corresponde a sociaizacdo, vista anteriormente. Para Nonaka e Takeuchi
“[...] o compartilhamento do conhecimento tacito entre vérios individuos com diferentes
histéricos, perspectivas e motivagdes torna-se a etapa critica a criacdo do conhecimento
organizacional”. Para o compartilhamento do conhecimento tacito fazse necessario um
campo, e 0 campo tipico é a equipe auto-organizada. Os atributos' que integram esta fase do
processo de criacdo do conhecimento organizacional estdo descritos no Quadro 4.1, que

segue.

FASE DO PROCESSO DE CCO ATRIBUTOS

1. Trocadeidéias

2. Observagdo (estilo mestre-aprendiz)

Compartilhamento do conhecimento | 3, Imitac&o (estilo mestre-aprendiz)

tacito 4. Didlogo

5. Compartilhamento de experiéncias

Quadro 4.1 — I dentificagdo dos componentes do compartilhamento do conhecimento téacito,

4.3.2 Criacdo de Conceitos.

Nesta fase, promovida pelo processo de externalizacdo, € onde ocorre a maior
interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Os conceitos sdo criados de
forma cooperativa através do didlogo. (NONAKA e TAKEUCHI 1997). Os atributos que

integram esta fase do processo de CCO estéo descritos no Quadro 4.2, que segue.

FASE DO PROCESSO DE CCO ATRIBUTOS
5. Dialogo
6. Reavaliacdo de premissas (repensou 0s conceitos)
Criagdo de conceitos 7. Cooperacio
8. Emprego de metéforas e/ou analogias
9. Elaboraco de hipdteses / conceitos/ modelos/ projetos

Quadro 4.2 — Identificagdo dos componentes da criacdo de conceitos

4.3.3 Justificacdo de Conceitos.

Os conceitos criados na fase anterior necessitam ser justificados em relacéo a intencéo
organizacional, pois Nonaka e Takeuchi adotam a defini¢do “padrdo” de conhecimento, ja

vista anteriormente, onde o conhecimento é “crenca verdadeira justificada’. Os conceitos

1 Atributo — o que é préprio ou peculiar de alguém ou alguma coisa.
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recém criados, para que sejam aceitos pela empresa e pela a sociedade, devem ser justificados
tanto em termos quantitativos quanto qualitativos. Os critérios para justificagdo ndo
necessitam ser somente objetivos e factuais, mas podem ser, valorativos e parciais. A
definicdo destes critérios € uma das principais tarefas da ata geréncia, embora a geréncia de
nivel médio e outras unidades organizacionais também possam fazé-lo. Os atributos
integrantes desta fase da CCO estdo descritos no Quadro 4.3, que segue.

FASE DO PROCESSO DE CCO ATRIBUTOS

Justificag&o dos conceitos 10. Criagéo de critérios para validagéo

11. Validagdo dos conceitos/ hipéteses/ modelos/ projeto

Quadro 4.3 — Identificagdo dos componentes da justificacdo dos conceitos

4.3.4 Construcao do Arquétipo.

Esta fase é semelhante a0 processo de combinacdo. O novo conceito justificado €
transformado em algo tangivel, um arquétipo, como um protétipo ou modelo. Esta
transformacéo é feita através da combinagdo do novo conceito, agora conhecimento explicito,
com outros conhecimentos explicitos. Para a criacd de um modelo ou protétipo a partir de
um conceito recém formado, e que esteja conforme as especificagdes de diversos setores da
organizacao, é necessario o envolvimento de pessoas com diferentes habilidades. Os atributos

gue fazem parte desta fase da CCO estdo descritos no Quadro 4.4, que segue.

FASE DO PROCESSO DE CCO ATRIBUTOS

12. Uso de redes de computadores e banco de dados para a combinagéo
de conhecimentos, combinag&o/classificagio/categorizacdo de
informacodes.

Construgao do arquétipo 13. Uso de banco/base de dados

14. Uso de rede de computadores para comunicagdo

15. Uso de softwares (ou metodol ogias) no desenvolvimento

16. Uso de conhecimentos explicitos

17. Emprego de critérios definidos por outros departamentos (MKT,

Vendas, Producéo)
18. Cooperac&o de outros deptos.

Quadro 4.4 — Identificacdo dos conponentes da construcéo do arquétipo

4.3.5 Difusdo Interativa do Conhecimento.

E um processo em espiral que pode ocorrer tanto intraorganizacionalmente como
interorganizacionalmente. O processo de criagdo do conhecimento é continuo e ndo termina
com a finalizacdo do arquétipo. O arquétipo passa por um novo processo de criagdo do
conhecimento em um nivel ontoldgico diferente, isto €, o prot6tipo ou modelo criado pode
precipitar um novo ciclo de criagdo do conhecimento, que se expande horizontalmente e

verticalmente na organizagdo, podendo até mesmo transpor as fronteiras organizacionais.
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Os atributos que integram esta fase do processo de criagdo do conhecimento

organizacional estdo descritos a seguir no Quadro 4.5.

FASE DO PROCESSO DE CCO ATRIBUTOS

19. Utilizac&o dos conhecimentos gerados:

19.1 em outros produtos

19.2 em outros departamentos
Difuséo interativa do conhecimento 19.3 paraacriagdo de tutoriais no mesmo departamento
19.4 paracriagdo de tutorias em outros departamentos
19.5 para manutengdo dostutoriais
19.6 em novas pesguisas

20. Aprender fazendo

Quadro 4.5 — Identificagdo dos componentes da difusdo interativa do conhecimento

44  CONDICOES CAPACITADORAS DA CCO.

Para gque as cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional
ocorram da maneira ideal, a organizacdo deve proporcionar 0 contexto adequado. Este
contexto pode ser obtido por meio da implementagdo das cinco condi¢cdes que promovem a
espiral do conhecimento na organizacdo. As cinco condigdes que capacitam 0 processo de

criagd do conhecimento organizacional compreendem: “intencdo”, “autonomia’, “flutuacéo
e caos criativo”, “redundancia’ e, “variedade de requisitos’.

4.4.1 Intencao.

A espiral do conhecimento € orientada pela intencdo. Os esforcos para alcancar esta
intencdo normalmente tém a forma de estratégia. No plangjamento estratégico a alta gestéo
estabel ece 0s macroobjetivos de acordo com 0 comportamento do macroambiente econdmico,
politico e social, a gestéo operacional transforma estes macroobjetivos em planos téticos e de
contingéncia, ficando com a gestdo funcional a tarefa de transformar os planos téticos em
planos funcionais. (RASMUSSEN, 1990). O ponto mais critico da estratégia compreende o
processo de conceitualizacdo do tipo de conhecimento a ser desenvolvido e sua
operacionalizacdo em um sistema gerencial. Este processo € chamado por Hamel e Prahalad
(1995) de identificacdo de competéncias essenciails e 0s seus objetivos principais sao:
desenvolver a compreensdo das habilidades que mantém o sucesso atual da empresa; indicar
um caminho para novos negocios e fornecer a base para gerenciar o recurso mais valioso da
empresa. Portanto, a intencdo pode também ser interpretada como sendo meta; objetivo ou
Visdo. Fornece os critérios para a avaliacéo, validacéo e para justificar o conhecimento criado.
“Do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta
no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir criar, acumular e explorar o
conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997 p.83).
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As diferencas entre as empresas japonesas e as empresas ocidentais quanto a criacéo

do conhecimento organizacional podem ser apresentadas de forma resumida como no Quadro

4.6 que segue.
ORGANIZAQAO JAPONESA ORGANIZAQAO OCIDENTAL
Baseada em grupo - Baseadano individuo
Voltada para o conhecimento tacito - Orientada para o conhecimento explicito
Forte em externalizagdo e combinac&o
Forte em socializag3o e internalizag&o - Enfasenaandlise
Enfase na experiéncia - Perigo da“paralisiadaandlise”
Perigos do “pensamento de grupo” e
adaptagao excessiva ao sucesso passado - Intengdo organizacional clara

I ntenco organizacional ambigua’ - Autonomia individual
Autonomiade grupo - Caoscriativo através de diferencasindividuais
Caos criativo através de superposicdo de - Menos flutuagdo da altageréncia

tarefas - Menos redundancia dainformacdes
Flutuagdo frequente da altageréncia - Variedade de requisitos através de diferencas
Redundanciade informagdes individuais
Variedade de requisitos através de equipes

multifuncionais

Quadro 4.6 — Diferencas entre a abordagem japonesa e a ocidental na CCO.
Fonte: NONAKA, lkujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo do Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. p.230.

O Quadro acima mostra que provavelmente nas empresas ocidentais a intencéo esteja
definida em forma de objetivos explicitos tanto estratégicos como taticos, enquanto que nas
japonesas esta se apresente em forma de slogans ou de maneira mais abstrata. O relato de
Ouchi? (apud MORGAN, 1996) sobre algumas entrevistas realizadas com executivos
americanos e o presidente japonés da filial americana de um banco do Jap&o deixa clara esta
diferenca. Os executivos americanos comentavam que 0s japoneses ndo compreendiam o
significado de objetivos, pois apesar deles passarem varias informagoes (relatorios e nimeros)
0 presidente ndo era capaz de fornece-lhes alvos especificos. Por sua vez, o presidente
comentou gue se os americanos compreendessem qual afilosofia do banco, qual o significado
do negdcio, como lidar com os clientes equa o papel do banco no mundo, eles préprios
poderiam descobrir os alvos, ndo importando a situagdo. A natureza e as formas como a

intencéo pode ser implementada, bem como os seus atributos, estédo descritos no Quadro 4.7.

! Entende-se por intengéo ambigua: com mais de um sentido, equivoca, com sentido indefinido, indeterminada,
ou sgja, que possa levar aalgum erro de interpretagdo.

2 OUCHI, W.A. Theory Z: How Americam Business Can Meet the Japanese Challenge. Reading, MA:
Addison-Wesley 1981.
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INTENCAO
Natureza Forma de i mplementacdo Atributos
Através do: plangamento  estratégico | Definicdo de: estratégia, plano, missdo, visao,
(definicéo clara de missdo e visdo, bem como | objetivo, meta.
Objetiva dos objetivos e metas da organizagéo para um | Definicdo detética
determinado periodo de tempo); defini¢do dos | Especificacdes precisas do produto
objetivos do projeto em questéo; definicdo das | pretensdes claras
especificagdes do produto.

Através da: definicBo explicita de missdo e | Defini¢do de: missio e visdo

visdo; definicéo abstrata de intengbes por meio | Competéncias essenciais (chaves)

de slogans; expectativas da organizacéo, da|Expectativas

Subjetiva direcdo e da geréncia; definicdo de conceitos | Especificaces gerais do produto (podem ser
gerais do produto; e definicio das vagas)

competéncias chaves. Slogans e/ou frase sintese

Duplo sentido (nos conceitos, especificacfes
e/ou slogans)

Quadro 4.7 — Caracterizagdo da inten¢éo

4.4.2 Flutuacao e Caos Criativo.

A flutuacdo e o caos criativo estimulam a nteragcdo entre a organizacdo e 0 meio
ambiente. Se a organizacdo tiver uma relacdo aberta com o ambiente, podera explorar 0s
sinais ambiguos ou ruidos e aprimorar seu sistema de conhecimento. A flutuacdo e o caos
criativo estdo intimamente ligados: a flutuagdo habitualmente leva a um colapso do qua é
possivel criar novo conhecimento. O colapso leva as pessoas a questionarem a validade de
suas dtitudes, através de uma interagdo socia proporcionada pelo didogo. Esse
guestionamento continuo e a reconsideracdo individual de premissas estimulam a criacdo do
conhecimento. Este fendmeno pode ser chamado de “ordem a partir do caos’. O caos pode
surgir por duas maneiras. gerado naturalmente, quando a organizacéo enfrenta uma crise, ou
gerado intencionalmente, resuitando em um “caos criativo”. Os beneficios do “caos criativo”
SO podem ser percebidos se os membros da organizacdo puderem refletir sobre suas acdes. “ A
organizacdo criadora do conhecimento precisa institucionalizar ‘reflexd na acdo’
durante esse processo para tornar o caos realmente criativo”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997
p.90).

Os exemplos apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997) mostram que a
implementacdo da flutuacéo e do caos criativo pode ser feita das seguintes formas. mudanca
de foco da organizacdo ou mudanca de estratégia; reestruturagdo ou reforma de alguns
departamentos ou da organizacdo e estabelecimento de metas audaciosas ou desafiadoras. As
vezes estas medidas podem ser tomadas devido ao caos e flutuagdo involuntéria do ambiente
externo, como no exemplo da Matsushita, em gque a perda de mercado para 0s concorrentes,

com conseqlente diminuicdo nas vendas e faturamento precipitou a integracdo de trés
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divisdes do P&D em uma. Ha também a flutuacdo e o caos provocados involuntariamente no
ambiente interno da organizagdo, como no exemplo do projeto REGA (uma escavadeira
hidraulica) da Shin Caterpillar Mitsubishi, onde o caos e a flutuacdo se originaram das
diferencas entre americanos e japoneses. O Quadro 4.1 aém de mostrar as diferencas entre a
abordagem japonesa e ocidental, mostra que o caos e a flutuacdo podem ser frutos de
diferencas individuais, da intencdo organizacional ambigua, da superposicéo de tarefas e de
flutuagbes da ata geréncia. A natureza e as formas como a flutuagdo pode vir a ser
implementada em uma organizagdo, bem como 0s seus atributos estdo descritos no Quadro
4.8.

FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO
Natureza Forma de implementacdo Atributos
No ambiente externo: aumento de tributos, | Existéncia de crises ndo intencionais:
mudanca de legislacdo, diminuicdo de vendas, | aumento de tributos, mudanca de legislacéo,
perda de mercado para concorréncia, | diminuicdo de vendas.
N&o lancamento de um produto superior pela|lnsegurancal incertezas (gerada no mercado)
Intencional concorréncia, etc. Conflitos
No ambiente interno: diferencas culturais entre [ |nsegurancal incertezas (geradas no ambiente
os membros da organizacdo;, diferencas|interno)
individuais;, disputas entre funcion&rios,
deptos., equipes, etc.
Através da: intencdo ambigua; mudanca de| Ambigiidade da intengdo
foco da organizagéo ou mudanca de estratégia; | Imprecisio de definicdes/ especificacbes
reestruturacdo ou reforma de  alguns| Desafio (metas desafiadoras)
departamentos ~ ou  reestruturagdo  da|Muydancade rumos
organizacdo;  estabelecimento de  metas Mydanca de objetivos
Intencional audaciosas ou desafiadoras; superposicdo de —
tarefas; contratagtes e demissdes, mudanca de No_vaf e>$per|enC|as i i I
rotinas, mudancas na equipe de trabalho; EX|stenC|z31 de crises intencionais.  Ex:
mudanca de  rumos; mudanca  de | contratagdes, demissbes, mudanga de foco,
especificacdes; e questionamentos sobre as|Mmudanca na estrutura  organizacional,
atividades. mudanca de rotinas, mudangas na equipe de
trabal ho, questionamento sobre o projeto.

Quadro 4.8 — Caracterizagéo da flutuacdo e caos criativo

As trés condigdes capacitadoras que serdo apresentadas a seguir, propostas por Nonaka
e Takeuchi (1997), tém um suporte na metafora da organizagdo vista como um cérebro
comparado a um holograma (Morgan, 1996). Em um sistema hologréfico o todo esta contido
em todas as partes. Morgan (1996) preocupado em como criar uma organizagdo capaz de
aprender e auto-organizar-se da mesma forma que o cérebro, propds uma estrutura
organizacional baseada no principio holografico. Ele partiu do pressuposto que o
desenvolvimento de organizacGes mais hologréficas e parecidas com o cérebro € a realizacéo
de um potencial ja existente, pois todos os empregados tém cérebros e os computadores sao

essencia mente cérebros simulados.
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Para estruturar uma organizacdo do tipo hologréafico deve-se:
garantir o todo em cada parte;
criar conex&o e redundancia;
criar smultaneamente especializacéo e generalizacao; e
criar a capacidade de auto-organizagao.
Um meio de conseguir o atendimento das exigéncias acima € a implementacdo dos

quatro principios apresentados na Figura 4.2 a seguir.

Aprender
a aprender

Variedade de
requisitos

Organizagéo
holografica

Redundanciade
fungdes

Especificacdo
minimacritica

Figura 4.2 — Principios do planejamento holografico.
MORGAN, Gareth. IMAGENS DA ORGANIZACAOQO. S&o Paulo: Atlas S.A. 1996. p.103

4.4.3 Autonomia.

A autonomia, no nivel individual, aumenta a chance da organizagdo introduzir
oportunidades inesperadas e também aumenta a automotivacéo dos individuos para a criacéo
do conhecimento. Ela facilita a “redundancia’, quarta condicdo capacitadora da espiral, pois
“[...] individuos autbnomos atuam como parte da estrutura holografica, na qual o todo e cada
parte compartilham as mesmas informagdes’ (NONAKA e TAKEUCHI 1997, p.85). Os
individuos e os grupos auténomos estabelecem as fronteiras de suas tarefas, buscando o
alcance da mais dta intencdo organizaciona. Equipes interfuncionais auto-organizadas
apresentamse como uma maneira de se fazer com que os individuos ajam de forma
auténoma. Estas equipes podem executar muitas fungdes e, conseqiientemente, amplificar e
sublimar as perspectivas individuais em niveis mais altos. Para criar uma equipe auto-
organizada € necessario adotar o principio da minima especificacdo critica (MORGAN,
1996). P principio da minima especificagdo critica implica em especificar somente o
absolutamente necessario para que a atividade ocorra, ou sgja, pré-definir as tarefas chaves

gue sgam padronizadas, rotineiras e essenciais, deixando o restante das definigbes das
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atividades aos individuos. Esta flexibilidade, no entanto, pode se tornar cadtica. A maneira de
evitar que isto ocorra seria dar a equipe auto-organizada um conjunto de normas e valores
coerentes e também a liberdade para que ela possa refletir e questionar a validade destas
normas e valores como guia, isto é, fornecer intencdo, flutuecdo e caos criativo. A natureza e
a forma de implementacdo da autonomia, juntamente com seus respectivos atributos, estéo

descritos no Quadro 4.9.

AUTONOMIA

Natureza Forma de implementacéo Atributos

Pela independéncia do individuo; liberdade para o| Minima especificacdo critica (individual)
individuo escolher se participa ou ndo, como participa

e guando do projeto ou equipe; delegacdo de poder de | Responsabilidade individual

Individual | decisdo ao individuo, sobre o trabalho a ser feito; | Poder/ liberdade do individuo
adocdo do principio da “minima especificacéo critica’
no nivel individual.

Pela independéncia da equipe; utilizacdo de equipe de | Minima especificagdo critica (equipe)

trabalho auto-organizada por meio da adogdo do| Responsabilidade daequipe

Deequipe | principio da “minima especificaggo critica”; poder e ["poder/ |iberdade da equipe
liberdade para a equipe definir as caracteristicas
bésicas e conceitos do produto, as fronteiras de suas
atividades e os membros que irdo forma-la.

Quadro 4.9 — Caracterizacdo da autonomia

4.4.4 Redundancia.

Redundancia ndo significa duplicacdo desnecessaria de dados e/ou informacdes na
organizacdo, mas sim a disponibilizacdo destes por toda a organizagdo. As informagoes
devem transpor as fronteiras e invadir os departamentos. E preciso que cada conceito criado
sga compartilhado entre os individuos, mesmo com agqueles que aparentemente nao
necessitariam. A redundancia é importante no estagio de desenvolvimento do conceito por
promover o compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Ela
prove uma forma de exceder a capacidade planegjada, é essencial para que o sistema tenha uma
habilidade de auto-organizacdo e para que ele possa realmente refletir e questionar como esta
operando (MORGAN, 1996). Ela favorece um mecanismo de auto controle de maneira a
manter a organizacdo em uma determinada diregdo. O principio da redundancia de funcdes,
segundo Morgan (1996), requer que fungdes extras sgjam adicionadas a cada uma das partes
em operacdo, de forma que estas partes possam executar um conjunto de funcdes ao invés de
uma atividade especifica. Isto permite aos membros do grupo adquirirem habilidades para que

uns possam desempenhar o trabalho dos outros, e se substituam quando houver necessidade.
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Algumas formas para se conseguir esta redundancia sdo as seguintes:

Fasa 1

abordagem de superposicéo para o desenvolvimento do produto (estilo

“raghi”), departamentos funcionais trabalhando conjuntamente de forma

difusa (Fig. 4.3);

e
= i
G {%ﬁ;\_\
z k]

Figura 4.3 — Fases sobrepostas do desenvolvimento do produto (estilo “ragbi”).
Fonte: NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo do Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. p.230.

dividir a equipe de desenvolvimento de produtos em grupos concorrentes,

realizar “rodizio estratégico” de pessoal, mesmo entre areas bem diferentes;

E importante observar o equilibrio entre a criago e o processamento de informagdes,

pois a redundancia pode gerar uma sobrecarga de informacfes. Uma maneira de evitar isto €

tornando claro onde os conhecimentos e as informacdes devem ser armazenadas.

No Quadro 4.10 apresenta-se: a natureza desta condic¢éo capacitadora da criacdo do

conhecimento organizacional; as formas de como ela pode ser implementada em uma

organizacao; e seus atributos.

REDUNDANCIA

Natur eza Forma de implementacdo Atributos
Designar de mais de uma equipe para|Existéncia de mais de uma equipe (no mesmo
trabalhar no mesmo projeto; uso da| projeto)
abordagem estilo  “rGgbi”! para o[ Existénciade equipes concorrentes
) desenvolvimento do  produto;  formar | Cooperagfo entre as equipes encarregadas de cada
Formacdoe |equipes concorrentes; formar equipes|fase do processo (da concepcdo a colocacdo do
gerénciada(s) | utilizando profissionais com conhecimentos | produto no mercado).
equipes e descricoes de cargo semelhantes, e tarefas [ Existéncia de equipes com tarefas semel hantes
diferenciadas  (redundancia funcional); — -
o Redundanciafuncional
efetuar rodizio de pessoal. :
Rodizio de pessoal
Comunicacdo | Utilizar rede de computadores e outras|Uso de rede de computadores e outras midias para
euso de midias para a comunicagdo; divulgar os|comunicacdo
tecnologiada | conceitos/ caracteristicas do produto em | Informag&o dos conceitos paratodos os funciondrios
informacdo | desenvolvimento e disponibilizar | Acesso ainformagdes de outros deptos./setores

(m)

informacdes de outros deptos. e /ou setores
por toda a organizacdo; realizacdo de
reunides formais e informais.

Reunides formais einformais

Quadro 4.10 — Caracterizagdo da redundancia.

1 A abordagem estilo righi (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) é obtida pela cooperacéo entre os departamentos
envolvidos em cada fase do processo de P&D de um novo produto, desde a concepgado até a sua colocagdo no
mercado; e pelaformacédo de equipes de P& D com algumas tarefas semel hantes e intercal adas.
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445 Variedade de Requisitos.

Resumidamente, diz respeito a disponibilidade e variedade de informacdes na
organizacdo para que ela possa lidar com a complexidade do ambiente. Ashby' (apud
NONAKA e TAKEUCHI 1997) afirma que, para enfrentar os desafios do ambiente, a
diversidade interna da organizacdo deve corresponder a variedade e complexidade do
ambiente. Na teoria de sistemas 0 conceito da variedade de requisito é relacionado a idéia de
diferenciacéo e integracdo, propde que 0s mecanismos internos de regulacdo de um sistema
devam ser tdo diversificados quanto o ambiente no qual ele interage. O principio da variedade
de requisito mostra 0 quanto do todo deve estar presente em cada parte da organizacéo
hologréfica, portarto, da as diretrizes de como o principio da redundancia de func¢des deve ser
aplicado (MORGAN, 1996). Para aumentar a variedade, a organizacdo deve disponibilizar
acesso rapido as informagdes necess&rias para todos os individuos. A fim de lidar com a
complexidade do ambiente e manter a diversidade, a organizacdo pode desenvolver uma
estrutura organizacional horizontal, flexivel e interligada por uma rede; pode mudar
freglientemente a estrutura organizaciona ou realizar freqlientemente rodizio de pessoa. O
Quadro 4.11 apresenta a natureza da variedade de requisitos; a sua forma de implementacéo, e
0S Seus respectivos atributos.

VARIEDADE DE REQUISITOS

Natureza Forma de implementacéo Atributos
Disponibilizar acesso rapido e féacil as informacfes| Diversidade
Diferencas necessarias e disponiveis para todos os individuos; Disponibilidadedeinformagéesz
individuals/ uso | estabelecer uma estrutura organizacional horizontal (Sem ["A cessibilidade de informacoes’

deTI muitos niveis hierarquicos); interligar a empresa por Uma [/ zriedade  de

S formagbes na
rede (uso de rede de computadores para a comunicagéo); equipe

formar equipes de P&D com pessoas com diferentes Uso de rede de computadores
histéricos (curriculos e formagdo profissional/académica, para a comuni cacio

origens);

Realizar freqlentemente rodizio de pessoal; mudar | Rodizio de pessoal

freqlientemente a estrutura organizacional; formar equipes | Alteragdo da estrutura
Organizacional | interdepartamentais (composta por pessoas provenientes de | organizacional

varios departamentos). Organizagdo sem muitos niveis

hierarquicos

Equipes interdepartamentais

Quadro 4.11 — Caracterizagdo da variedade de requisitos

L ASHBY, W.R. An Introduction to Cybernetics. Londres; Chapman & Hall, 1956.
2 Qualidade do que é disponivel (do que se pode dispor).

3Facilidade de acesso asinformacdes disponiveis.



A seguir sdo ilustrados os quatro modos de conversao e as cinco fases do processo de

criagdo do conhecimento organizacional, ocorrendo sob o condicionamento das cinco
condicdes capacitadoras (fig. 4.4).

Conndigtes capacitadoras
Interigdo

Saatoriomia
Flutiagio /T aos criatiwo
Fedundincia
Conhecim erto tdcitona Wariedade de requisitos Conmhecim erto explicito
or Fanizagio 1A or garndizagio
—
Socializagio Exteamnalizagio

e
=

Commbdnagio

ot poar -
ham ento do
conheciroe n-

Criagio
e
coticeitos

Justifica-
cAo de

r
conceitos
to tdcito
4 r
Intertializagio
Iflercado
o ot -
- . Lol
de organiza- Zonhieciim ert o Internalizagio pelos CTonthiecim erto explicito
ghes colabo- tdcito de usudrios usErios
radoras

cotth o atndnci os, patenites,
frochato efonn servigo

Figura 4.4 — Model o de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento

Fonte: NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo do Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. p.96
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5. O PROCESSO DE RELACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA.

A preocupacao bésica do professor-pesquisador até os anos 70/80 era com o0 avanco do
conhecimento. As ligagdes deste conhecimento com as necessidades da sociedade e do setor
produtivo ndo importavam muito. Nesta época, no Brasil, a forma mais comum de contato
entre a universidade e o setor empresarial, com excecdo da formagéo de pessoa qualificado,
era através de consultorias (LAHORGUE, 2002). No fina dos anos 80 o Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT) e as agéncias de fomento a pesquisa e a inovagdo passaram a
incentivar a cooperacdo entre as universidades e ingtituicdes publicas de pesquisa e as
empresas (MACULAN e MERINO, 1998).

Nos Estados Unidos a histéria de cooperacédo entre empresas e universidade remonta a
década de 20 com MIT e a EXXON, mas assume maiores propor¢es nos anos 70 com a
entrada de grandes corporagdes nos campi universitarios (DA SILVA, 1989). Com o término
da guerra fria o papel militar no desenvolvimento tecnolégico mundial diminui e o da
universidade aumenta. Esta nova missdo da universidade provoca um debate internacional,
onde os suecos adotam uma visdo tradicional, defendendo o abandono da “terceira misséo”
(desenvolvimento tecnologico) pela universidade e o retorno as atividades pedagdgicas e de
pesguisa. O posicionamento sueco influencia alguns criticos americanos que afirmam gue a
transferéncia de tecnologia da academia para o0 setor produtivo pode criar custos
desnecessarios de transferéncia de conhecimento e, um encapsulamento em patentes do
conhecimento que poderia fluir livremente. No entanto, algumas inovagdes institucionais que
estdo ocorrendo apontam para o estreitamento das relacdes entre a universidade e a empresa e,
uma consegiiente substituicdo do modelo de “fronteira continua’! pelo de “transicdo
continua’® (ETZKOWITZ e LEY DESDORFF, 2000).

O processo de relagdo universidade-empresa (RUE) constitui um modelo de arranjo
interinstitucional envolvendo organizacdes de natureza fundamental mente distinta, que podem
ter finalidades diferentes e adotar formatos bastante diversos. Nesse conceito, estdo incluidas

desde interacbes ténues e pouco comprometedoras (fornecimento de estégios

! Modelo de fronteira continua- pesquisa basica com um fim em si mesma e, resultados em longo prazo.

2 Modelo de transicdo continua - pesquisa béasica ligada com a utilizacdo por processos intermediarios
freqlentemente estimulados pelo governo
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profissionalizantes, por exemplo) até vinculacBes intensas e extensas, como 0s grandes
programas de pesguisa cooperativa onde pode ocorrer reparticdo dos créditos resultantes da
comercializagdo dos seus resultados (PLONSK I apud PORTO, 2001). Os tipos de RUE que
podem ser encontrados s&o:

=

relacdes pessoais informais;

relagbes pessoals formais,

3. convénios entre a universidade e a empresa envolvimento de uma instituicéo
de intermediagéo;

4. convénios formais com objetivo definido;

5. convénios formais sem objetivo definido; e

6. criacdo de estruturas proprias paraa interacao.

Segundo Ripper Filho (apud MOTA, 1999), o tipo predominante de RUE em todo o
mundo € a prestacdo de consultoria por parte dos professores universitarios as empresas, ou
sgja, relacles pessoais. Isto porque, as relacdes entre individuos requerem bem menos esforco
do que as relagdes entre ingtitui¢des, aém de no geral serem mais estévels.

Contudo, segundo Geidler (2001), nos anos 80 e mais fortemente nos 90, tem havido
um rapido crescimento das mais diversas formas de relagdes universidade-empresa. Véarias
companhias iniciaram ou intensificaram seus programas de cooperacdo, consorcios e acordos
de licenciamento com universidades e com laboratérios federais de pesquisa. A busca por
fontes externas de pesquisa é resultado do desgjo das empresas estenderem seus recursos de
P&D e, compensarem a reducdo de orcamento dos seus laboratérios. Para Mota (1999), a
tendéncia de aumento dos custos de P& D leva as empresas a buscarem a divisdo dos riscos de
pesquisa précompetitiva com empresas e/ou universidades. No que diz respeito a UFRGS, a
necessidade de capacitacdo tecnolbgica tem levado empresas de diversos setores a buscarem
0s conhecimentos e servicos existentes na universidade (FRACASSO, 1993). As formas de
relacdo mais procuradas na UFRGS, de acordo com pesquisa realizada por Fracasso (1993),

sd0: prestacdo de servicos e de assisténcia técnica, realizagdo de pesguisa conjunta,

! PLONSKI, G. A. (Ed.) Prefacio a La Cooperacién Empresa universid en |beroamérica, In Cooperacion
empresa-Universidad en Iberoamerica. Sdo Paulo: CYTED, 1992.



47

consultoria, realizacdo de cursos ou seminarios, contratacdo de pesquisa da universidade, e
instalacdo em incubadora.

No entanto, a aparentemente 6bvia, na teoria, interacdo entre a universidade e a
empresa, na prética apresenta muitas dificuldades ainda ndo superadas (FRACASSO,
SLONGO e NASCIMENTO, 1990). Diversos trabalhos tém abordado tanto as dificuldades,
barreiras ou obstécuos da RUE e, também as motivagdes que levam as empresas e as
universidades a se aproximarem. A grande maioria dos autores que abordam este tema cita,
como principais obstaculos, as diferencas de objetivo principal, finalidade ou foco, diferencas
edtruturais, diferencas culturais, diferencas na natureza da investigagéo (DA SILVA, 1989;
SOLLEIRO, 1990; DOS SANTOS, 1990; FRACASSO, SLONGO, NASCIMENTO, 1990;
MACULAN e MERINO, 1998; PORTO, 2001).

Algumas das motivagdes apresentadas na literatura para o relacioramento da empresa
com a universidade sdo, para empresa: obter acesso aos avangos cientificos, obter acesso a
pessoal de pesquisa atamente qualificado, melhorar a imagem, e capacitar os seus proprios
pesquisadores (SOLLEIRO, 1990; DOS SANTOS, 1990; FRACASSO, 1993;
BONACCORSI e PICCALUGA, 1994; MOTA, 1999; MACULAN e MERINO 2000). Ja
para as universidades, algumas das motivagdes para estabelecer a relagdo sdo: acesso a uma
fonte aternativa de recursos, conhecimento dos problemas reais da empresa, e fazer
contribuigdes intelectuais importantes para a sociedade (DOS SANTOS, 1990; SOLLEIRO,
1990; MQOTA, 1999; LOPEZ, SCANLON e SOLLEIRO, 1989; MACULAN e MERINO,
1998).

Segundo Lopez, Scanlon e Solleiro, (1989), para que as barreiras da RUE sgjam
superadas, s80 necessarias a existéncia de um objetivo comum, simplicidade e eficiéncia
administrativa e dos sistemas burocréticos, uma estrutura e um ambiente organizacional
adeguado para o trabalho de investigacéo, e também que a comunicacdo entre as pessoas das
duas organizagdes flua de modo a conciliar as interpretacdes subjetivas dos individuos, assim
como a existéncia de um ambiente cultura intra e interorganizacional propicio para o fluxo
das idéias.

Starbuck (2001) recomenda para o alcance de todo o potencial da RUE, que se pense
na cooperacao como um trabalho conjunto em busca da realizagdo de objetivos comuns. Para
isto, € necessario focar em trés aspectos fundamentais. alinhamento estratégico,
gerenciamento colaborativo e avaliacdo consistente. O alinhamento estratégico requer a
identificacdo de tecnologias apropriadas para a colaboracdo e a busca por um sbcio

compativel. Durante a colaboracdo com as universidades, os gerentes de projeto devem levar
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em conta as diferencas culturais entre as organizacoes, a sua falta de autoridade oficial sobre o
pessoa universitario, e buscar meios de adaptar 0 gerenciamento ao tipo de projeto. A
avaliacdo dos resultados do projeto devem ser especificas a0 projeto e com as métricas
estabelecidas no momento da defini¢cdo do projeto e, ainda, cada parceria com a universidade
deve ser avaliada sobre uma base regular.

Bonaccorsi e Piccaluga (1994) apresentam um sistema tedrico para representar a
relacdo entre a universidade e a empresa, de maneira a criar uma taxonomia e avaliar o
desempenho desta relagdo. O modelo tedrico elaborado por Bonaccorsi e Piccaluga (1994)
para avaiar a relagdo de universidades com empresas € baseado em conceitos da andlise
econdmica das inovages e ha teoria interorganizacional da teoria das organizacOes. A teoria
econdmica das inovagdes tecnoldgicas foi por eles utilizada no intuito de investigar dois
blocos de varidvels independentes, que ndo sdo exogenamente definidas: as motivactes das
empresas para interagir com a universidade, e as caracteristicas do processo de transferéncia
de conhecimento. A teoria interorganizacional, por sua vez, foi utilizada para descrever e
andlisar duas dimensbes de variaveis dependentes. a estrutura organizacional do
relacionamento e os processos de coordenacdo adotados.

Contudo, para Geider (2001), duas barreiras chaves tem dificultado a avaliacéo do
desempenho tecnolégico da RUE. Primeiro, a grande disparidade nas percepcbes da
universidade e da empresa sobre 0 que é um resultado da relagdo e como medir os seus
beneficios. Segundo, a cultura geramente ndo receptiva a relagdes intensivas ou mais
formalizadas e de longa duracdo por ambas as ingtituigdes. De acordo com este autor, 0S
fatores que levam a universidade e a empresa a se relacionarem ndo si0 0s mesmos utilizados
para nmedir o sucesso da relagdo. Por isso, para uma RUE ter sucesso, apenas a realizacéo das
metas que motivaram o relacionamento ndo é suficiente (p.e. obtencdo de acesso a
tecnologia). Assim, € necessario criar e manter um ambiente que encoragje e favoreca o

comprometimento das pessoas gque se engajaram no trabalho conjunto (grifo Nosso).



49

6. METODOLOGIA.

Segundo Gil (1995 p.27), método pode ser definido como “o caminho para se chegar a
determinado fim”. Esta definicdo € reforgada por Richardson, et a. (1999), onde a palavra
“Método” se origina do grego méthodos (meta = além, apos de + 6dos = caminho). Por sua
vez, “Metodologia’ resulta da juncdo de méthodos (caminho para se chegar a um fim) com
logos (conhecimento) e portanto, metodologia “séo os procedimentos e regras utilizados por
determinado método” (RICHARDSON, et al., 1999 p.22). Sendo assim, e seguindo também a
orientacdo dada pela Biblioteca da Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (2002), nesta secéo sdo apresentados os procedimentos gque serdo utilizados na
realizacao deste estudo cientifico.

Yin (2001) explica que a estratégia da pesquisa é orientada pela questdo da pesquisa.
Para este autor, em certas situacdes algumas estratégias de pesquisa apresentam vantagens
sobre outras. Para o estudo de caso, isso ocorre quando se coloca uma questéo do tipo ‘como’
ou ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre 0 qual 0 pesquisador
tem pouco ou nenhum controle. Assim o problema deste estudo — “Como se da acriagdo do
conhecimento organizacional quando a empresa e a universidade realizam conjuntamente a
pesquisa e 0 desenvolvimento de um produto” — é passivel de ser abordado por meio do
estudo de caso. O estudo de caso serve para se investigar empiricamente um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2001) e, possibilita o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos permitindo o conhecimento amplo e detalhado
do(s) mesmo(s) (GIL, 1995).

Este estudo investigara um projeto de pesquisa e desenvolvimento (P& D) de um novo
produto, em uma empresa onde a universidade desempenhou um papel ativo na sua execugao.
A pesquisa compreendera assim um estudo de caso caracterizado, em concordancia com Yin
(2001), como um estudo de caso unico holistico, pois possui apenas uma unidade de andlise.
Para este tipo de estudo de caso a teoria deve especificar um conjunto claro de proposicoes,
assim como as circunstancias nas quais se acredita que as proposicies sejam verdadeiras.
Sendo assim, o desenvolvimento da teoria € a etapa inicial do projeto de estudo de caso e, €
seguida pela selecdo dos casos e pela definicdo das medidas especificas (delimitacdo). As
duas Ultimas etapas sdo importantes para o planegjamento e coleta de dados (Y IN, 2001).
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Seguindo a orientacdo acima, esta pesquisa esta dividida em duas etapas principais:

1. busca, selecdo, delimitagcdo e apresentacéo do caso para estudo; e
2. estudo do caso selecionado.

O fluxograma, representado logo a seguir pela Figura 6.1, apresenta de forma detalhada os

passos de cada uma das etapas principais desta pesquisa.

Inicio

do caso

Entrevista
Selecdo de Casos

ecao

z
Sel

Caso
possibilita
estudo

Literatura
suficiente
executar etapa?

| Revisar J

Bibliografia

Elaboracao roteiros
entrevistas pesquisa de
campo

{

Elabor ag&o instrumentos
andlise das entrevistas

Retorna

Testeinstrumentos de
andlise e pesquisa

Estudo do caso

Instrumentos
vélidos

| Pesquisagle campo |

{

| Analise dos dados |

Legenda:
@ RB = Revisfo Bibliogréfica

v
Apresentagéo
dos resultados

Figura 6.1 — Fluxograma desta pesqui sa.
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6.1 SELECAO, DELIMITACAO E APRESENTACAO DO CASO.

6.1.1 A Selecdo do Caso.

A finalidade desta etapa € a escolha de uma RUE que constitua um caso adequado
para 0 estudo a ser feito, ou sgja, uma relagdo entre uma universidade e uma empresa, que
possibilite a visualizagdo do processo de criagdo do conhecimento organizaciona. Para a
selecdo deste caso entrevistouse, de maneira informal® no inicio de margo de 2002, dois
professores pesguisadores nos laboratérios das Faculdades de Informética e de Biociéncias da
Universidade Federa do Rio Grande do Sul (UFRGS). Estas entrevistas possibilitaram a
obtencdo de uma visdo geral do ambiente de relacionamento de laboratérios de pesquisa da
UFRGS com empresas em projetos de P&D. A partir destas informagdes, selecionaram-se
dois projetos, ambos envolvendo o Ingtituto de Informatica da UFRGS, cada um associado a
uma empresa galicha na area de informatica.

A préxima etapa compreendeu o levantamento de informagdo para a selecdo de um
dentre os dois projetos de parcerias com UFRGS. Foi entrevistado um profissiona de cada
uma das duas empresas, encarregados dos projetos de P&D com a universidade. Estas
entrevistas foram estruturadas® seguindo o roteiro em anexo (ANEXO A). Os formulérios
utilizados nas entrevistas foram baseados na estrutura tedrica e na taxonomia proposta por
Boraccors e Piccaluga (1994) no intuito de caracterizar: (i) as RUE quanto ao tipo; (ii) as
empresas quanto as suas motivacdes para estabelecer a RUE com a UFRGS; e (iii) as
expectativas das empresas quanto ao perfil das atividades a serem realizadas pela UFRGS na
parceria. O primeiro conjunto de questdes refere-se ao tipo de relagcdo entre a empresa e a
universidade. O segundo conjunto refere-se as motivacdes que levaram as empresas a
estabelecer uma parceria com a universidade. As informagdes coletadas nas entrevistas com
os dois profissionais®, relacionadas com estes dois conjuntos de questdes, estdo sintetizadas
no Quadro 6.1. O terceiro conjunto de informagdes refere-se a caracterizagdo das expectativas

das empresas. Para a obtencdo destas informagOes, primeiramente considerouse as

! A entrevistainformal caracteriza-se por ser desprovida de estruturago, tendo como uma de suas finalidades dar
ao pesquisador umavisao geral do problema pesquisado (GIL, 1995).

2 A entrevista estruturada apresenta uma relagdo fixa de perguntas que permanece invaridvel para os
entrevistados. Segundo Gil (1995) o grau de estruturacéo deste tipo de entrevista pode variar de acordo com o
tipo de pergunta formulada; perguntas abertas ou perguntas fechadas. Aqui foram utilizadas principalmente
perguntas fechadas.
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expectativas de ambas as partes (empresas e UFRGS) em relacdo a RUE, levando em conta
essencia mente aspectos relacionados a criagdo, transmissdo e disseminagcdo do conhecimento
(vide Quadro 6.2). Orientados por estes aspectos, Bonaccors e Piccaluga (1994) apresentam,
de forma geral (vide Quadro 6.3), as expectativas das empresas quanto a0 ambiente
proporcionado pela RUE e possiveis beneficios. A partir deste quadro tedrico, procurou-se,
com as informagdes coletadas sobre a motivacdo das empresas (Quadro 6.1), estabelecer as
expectativas das mesmas em relacéo as atividades desenvolvidas pela UFRGS na parceria.

Estas informacgdes sdo apresentadas nos Quadros 6.4 e 6.5.

EMPRESA | TIPO DE RELACAO ESTABELECIDA MOTIVACOESPARA O
RELACIONAMENTO

[ll-envolvimento de uma instituicdo de| obter acesso facilitado aos avangos cientificos
Empresa 1l intermediagdo, a Fundagdo de Apoio da| (obter acesso & fronteirag da ciéncia), solucionar
Universidade Federal do Rio Grande do Sul | problemas especificos para projetos industriais

(FAURGS) € (delegar  atividades de  desemvolvimento

IV— convénios formais com objetivo | selesiomadas), obter acesso as instalacBes

definido universitarias (caréncia de recursos).

Il —idem Empresa 1 manter uma janela aberta para a pesguisa nao
Empresa 2 IV — idem Empresa 1 focada (obter acesse ds frovteivas da ciéncia),

compartilhar atividades  especificas  para
desenvolvimento de conhecimentos a partir de
troca de dados técnicos (awmentar o peder
predifive da cidncia).

Quadro 6.1 — Tipo e Motivagdo do Relacionamento das Empresas Consultadas com a UFRGS.

Geragao de conhecimento Conhecimento de valor gerado por cada uma das partes em relagdo a
outra com respeito a motivacdes para entrar na RUE.
Transmissdo de conhecimento Até que ponto o conhecimento relevante é transferido efetivamente
através das fronteiras organizacionais.
Disseminacéo de conhecimento Até que ponto o conhecimento relevante é propagado e absorvido
dentro da organizacdo durante arelacdo.

Quadro 6.2 — Dimensdes para a avaliagdo do desempenho e expectativas da RUE.
Fonte: Baseado em - BONACCORSI, Andrea; PICCALUGA, Andrea. A theoretical framework for the
evaluation of university-industry relationships. R& D Management n.24v.3, p.229-247, 1994. p.242.

1 As entrevistas completas, referente & selegdo dos casos, estdo no CD em anexo (ANEXO-CD) sob os nomes de
ent_selecdo_caso_Digitel eent_selecdo_caso_Automotiza, respectivamente.
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EXPECTATIVAS DASEMPRESAS EM RELACAO ASATIVIDADES DAS

UNIVERSIDADES

MOTIVACOES DAS

Geracédo de conhecimento

Transmissao de

Propagacéo do

EMPRESAS PARA conhecimento conhecimento
INGRESSAR NA RUE
Obter acesso as| Competénciano estado-da- | Intensatrocade Exposi¢do do pessoal de

fronteirascientificas

arte cientifico e
investimentos continuos no
campo.

informagfes. Comunicagdo
pessoal einformal.

fronteirada empresa
para o estado-da-arte do
conhecimento, sem

restricoes.
Aumentar o poder | Disposi¢do em aplicar o Disposicéo para Suporte da universidade
preditivo da ciéncia conhecimento universal para | compartilhamento de naprogressiva

aresolucéo de problemas
técnicos sugeridos pela
empresa.

dados. Trocade pessoal .
Comunicagdo
interdisciplinar.

substitui¢do de métodos
de tentativae erro por
técnicascom
ferramentas
matematicas.

Delegar atividades

especificas

Especificacéo e
profissionalizagdo das
atividades de
desenvolvimento externas a
universidade.

Aplicacdo de padrdes
industriais pararelatorios e
programacao do tempo.

Caréncia de recur sos

Disposicao para compartilhar
elementos basicos do
conhecimento e
equipamentos/ instrumentos.

Processos estruturados
para o treinamento de
pessoal e educagéo.
Pontualidade e
flexibilidade.

Disposicéo parainteragir
com pessoal de varios
niveis da empresa.

Quadro 6.3 — Relagdo entre motivagOes e expectativas das empresas para ingressar na RUE.
Fonte: BONACCORSI, Andrea; PICCALUGA, Andrea. A theoretical framework for the evaluation of
university-industry relationships. R& D Management n.24v.3, p.229-247, 1994. p.233

UFRGS

EXPECTATIVASDA EMPRESA 1 EM RELAGAO ASATIVIDADES DA

MOTIVACOES DA
EMPRESA 1 PARA

Geracao de conhecimento

Transmissao de
conhecimento

Propagacéo do
conhecimento

ESTABELECER A
RUE
Obter acesso as|Competéncia no estado-da-|Intensa troca de [Exposicdo do pessoa de

fronteirascientificas

arte cientifica e

informagdes. Comunicacdo

fronteira da empresa para

investimentos continuos no [pessoal einformal. 0 estado-da-arte  do
campo de pesquisa. conhecimento, sem
restricoes.
Delegar atividades|Especificagéo e|Aplicagcdo de  padrdes
especificas profissionalizagdo das|industriais para relatérios e
atividades de [programacéo do tempo.

desenvolvimento externas a
universidade.

Caréncia derecursos

Disposicéo para
compartilhar elementos
basicos do conhecimento e
equipamentos/ instrumentos.

Processos estruturados para
0 treinamento pessoa e
educacdo. Pontualidade e
flexibilidade.

Disposi¢do para interagir
com pessoal de varios
niveis da empresa.

Quadro 6.4 — Expectativas da Empresa 1 em relagdo as atividades da UFRGS.




EXPECTATIVAS DA EMPRESA 2 EM RELACAO ASATIVIDADES

DA UFRGS
MOTIVACOES DA Geracao de Transmissao de Propagacao do
EMPRESA 2 PARA conhecimento conhecimento conhecimento
ESTABELECER A RUE
Obter acesso as fronteiras | Competéncia no Estado-| Intensa  troca  de|Exposicdo do pessoa de
cientificas da-arte  cientifico  e| informagdes. fronteira da empresa para o
investimentos continuos | Comunicagdo pessoal | estado-da-arte do
no campo. einformal. conhecimento, sem
restricoes.
Aumentar o] poder | Disposi¢cdo em aplicar o | Disposi¢éo para| Suporte da universidade na
preditivo da ciéncia conhecimento universal | compartilhamento de | progressiva substituicdo de
para a resolucdo de|dados. Troca de|métodos de tentativa e erro
problemas técnicos | pessoal. Comunicacdo | por técnicas com
sugeridos pelaempresa. | interdisciplinar. ferramentas matematicas.

Quadro 6.5 — Expectativas da Empresa 2 em relacdo as atividades da UFRGS

De acordo com estes resultados, além do interesse nos beneficios da lei dainformética,
a principal motivagdo das duas empresas consultadas para o estabelecimento de uma parceria
com a universidade refere-se a competéncia nas praticas de pesquisa e desenvolvimento. As
expectativas (apresentadas nos Quadro 6.4 e 6.5) das empresas revelam que as mesmas nao
estavam apenas interessadas em terceirizar as suas atividades de pesquisa, mas também em
integrar e desenvolver conjuntamente as préticas de pesquisa correntes na universidade. A
empresa 2, entretanto, coloca muito mais énfase no aspecto “competéncia’. Isto demonstra
gue os dois casos permitem o estudo pretendido, uma vez que os resultados esperados da
relacdo envolvem, essencialmente, aspectos relacionados a criagdo do conhecimento (p.e.
compartilhamento de conhecimento técito, combinagdo de conhecimentos explicitos, etc.).
Consistentemente com os resultados acima, 0 projeto escolhido de P&D em parceria com a
UFRGS foi o daempresa 2.

6.1.2 Delimitacdo do Caso.

A delimitagdo do caso € dada pela definicdo da sua unidade de andlise. Para Miles e
Huberman (1994, p.25) pode se definir um caso como um “fendmeno de algum tipo
ocorrendo em um contexto limitado - o caso, com efeito, é sua unidade de andlise”. Um caso
pode ser um individuo, um papel, um pegueno grupo, uma organizacdo, uma comunidade, um
programa ou uma nacdo (MILES e HUBERMAN, 1994; YIN, 2001). De acordo com Yin
(2001) a definicéo da unidade de andlise relaciona-se com a maneira como as questdes iniciais
da pesquisa foram definidas. Neste estudo, o caso, e conseqiientemente a unidade de andlise, €
0 projeto de P& D realizado pela Empresa 2 em parceriacom a UFRGS. Este projeto de P& D

de um software de configuracdo para um novo equipamento da Empresa 2 envolveu, além da
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empresa, 0 Grupo de Pesguisa em Computacdo Gréfica do Ingtituto de Informética da
UFRGS.

6.1.3 Apresentacao das Organizagtes Envolvidas e do Projeto de P& D Estudado.

6.1.3.1 A Empresa 2.

A Digitel foi fundada em 1978 por quatro professores-pesqguisadores do Curso de Pés-
GraduacZio em Ciéncia da Computacio da UFRGS. E hoje lider no segmento de comunicagio
de dados no mercado brasileiro de telecomunicacdes sendo a maior fabricante de Modens e
Multiplexadores de Dados da América Latina. A Digitel mantém uma estrutura prépria de
P&D, para desenvolver seus produtos, composta na sua maioria por profissionais com nivel
superior e com larga experiéncia em projetos. Domina as tecnologias de Processamento
Digital de Sinais (DSP), compressdo de voz e dados, protocolos de comunicacdo e
gerenciamento de redes desenvolvendo seus produtos a partir destas tecnologias. A Digitel

esta sediada em Porto Alegre e possui filiais no Rio de Janeiro e em S&o Paulo.

6.1.3.2 O Grupo de Computacdo Gréfica do Instituto de Informatica da UFRGS.

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) € a mais importante das 23
universidades da Regido Sul do Brasil. Desde a criagdo das escolas de Engenharia e Farmécia,
a UFRGS mantém uma longa tradicdo de comprometimento com o desenvolvimento
tecnol6gico (FRACASSO, 1993). O Irstituto de Informatica da UFRGS é responsavel pelo
ensino, pesquisa e extensdo na area da ciéncia da computacdo. Foi fundado em 09 de
novembro de 1989 tendo suas origens no Centro de Processamento de Dados da UFRGS,
criado ainda em 1968 e, esta localizado no Campus do Vale. O Instituto de Informatica é hoje
reconhecido como uma das mais importantes entidades brasileiras nas atividades de formacao
de recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico na sua area. O Grupo de
Computacdo Gréfica (GCG) é um grupo de pesquisa integrante do Instituto de Informética da
UFRGS. Foi fundado em 1978, objetivando principamente o desenvolvimento de algoritmos
fundamentais. Desde 0 inicio dos anos 80 0 grupo passou a preocupar-se, além da pesquisa,
também com o0 ensino. Atuamente os seus esforcos de pesquisa estdo voltados para
aplicacOes de processamento de imagem, visuaizacdo cientifica, interacdo tri-dimensional,

estruturas espaciais de dados, entre outros.
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6.1.2.3 O Projeto de P& D — Easyconfig.

O Easyconfig € um software destinado a configuracéo e diagnostico de uma ou mais
unidades do roteador da Digitel. O Easyconfig foi desenvolvido pela Digitel em parceria com
0 Grupo de Computacdo Gréfica da UFRGS. Consiste em um gerenciador multi-plataforma,
com interface gréfica, dotado de janelas dindmicas e que permite 0 gerenciamento
(configuracdo e diagndstico) remoto® de um ou mais roteadores de redes do modelo
NetRouter 2G . O modelo NetRouter 2G  pertence a segunda geracdo de roteadores de redes
da Digitel, é baseado no sistema operaciona Linux, incorporando as Ultimas novidades e
protocolos do ambiente de redes. Este novo roteador permite multiplas aplicactes e possui
funcbes de seguranca e controle de tréfego. O projeto todo, do hardware (NetRouter 2G) e do
software (Easyconfig), envolveu trés organizacOes distintas. a Digitel, a Pontificia
Universidade Catdlica do RS (PUC-RS) e a Universidade Federa do Rio Grande do Sul
(UFRGS). A Digitel encarregourse do desenvolvimento do hardware. A PUC-RS foi
responsavel pela implementacdo do sistema operaciona Linux neste equipamento. Por fim, a
UFRGS encarregouse do software de comunicagéo entre o micro-computador e o NetRouter
2G e, do Easyconfig (projeto de P& D que sera investigado neste estudo).

As secBes a seguir referemse a apresentacdo do instrumental e a descricdo dos

procedimentos necessarios a realizagdo do estudo do projeto de P& D selecionado.

6.2 ELABORACAO E TESTE DO INSTRUMENTAL DE PESQUISA.

O objetivo desta etapa da pesquisa foi a definicdo do instrumental para o estudo da
RUE selecionada, e compreendeu:

1. Elaboracdo dos roteiros para as entrevistas com o0 pessoal da Digitel e do
Grupo de Computacdo Gréafica da UFRGS. Definiram-se as questdes para as
entrevistas relacionadas as informacfes sobre a natureza e sobre a forma de
implementac&o dos atributos das condigdes capacitadoras do processo de CCO,
assim como as questdes relacionadas a forma de ocorréncia das fases da CCO

na RUE selecionada.

1 Multi-plataforma — capaz de rodar em qualquer ®mputador, independente do sistema operacional (Linux,
Windows, Unix, etc..)

2 Remoto — & distancia, de outra maquina (micro-computador).
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2. Elaboracdo dos instrumentos para a andlise das fontes de informacéo ou
evidéncia

3. Vdidacdo dos roteiros e dos instrumentos para a andlise das fontes de
evidéncias.

A definicdo dos instrumentos acima teve por base o conjunto das relagdes entre as
condi¢Oes capacitadoras e as fases do processo de CCO, apresentadas na forma de diagrama
na Figura 6.2, elaborado a partir da abordagem apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997).
Este diagrama apresenta também os atributos de cada uma das condic¢les capacitadoras e de
cada uma das fases do processo de CCO. O diagrama leva em conta o conjunto de fatores
apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997) que consideraram a criagdo de conhecimento
organizacional, tanto na dimensdo ontolégica como na epistemolégica. Assim, como
exemplo, podemos tomar os fundamentos que levam a definicéo das relagdes entre a segunda
fase do processo de CCO (criag@o de conceitos) e suas condi¢des capacitadoras. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p.99):

“a autonomia ajuda os membros da equipe a desviar seu pensamento livremente, com
a intencdo servindo como ferramenta para convergir o pensamento em uma diregao.
Para criar conceitos, os membros da equipe precisam repensar fundamentalmente as
premissas existentes. A variedade de requisitos guda a equipe nesse sentido,
fornecendo diferentes @ngulos e perspectivas para andlise de um problema. A

flutuacéo e o caos, externos ou internos, também ajudam os membros da equipe a
mudar fundamentalmente sua forma de pensar. A redundancia de informagfes permite
gue os membros da equipe compreendam a linguagem figurativa melhor e cristalizem
seu modelo mental compartilhado.”
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Fases do Processo de Criagéo do Conhecimento

Trocadeidéias

UsoT| paracomunicagéo
Digponibilizacgo dos concaitos
Acessibilidadedeinformagtes

Reunidesformaiseinformais

Disponibilidede de informagdes

Acessibilidade deinformagdes

V ariedede de formagdes naequipe

Us de rede de computadores paraa comunicacio
Diversdade

Rodizio de pessod

Alteracgo daestruturaorganizaciondl
Organizagao sem muitos niveis hierdrquicos

Equipes interdepartamentais

Figura 6.2- Diagrama analitico do processo de criagéo do conhecimento organizacional.
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6.2.1 Elaboracao dosroteiros para as entrevistas de campo.

6.2.1.1 Questdes relacionadas as condicles capacitadoras

nacriagio de tutoriais mesmo depto
nacriaggo de tutoriaisoutros depto
namanutengéo de tutorias

em novas pesuisss

Aprender fazendo

Os Quadros 6.6 a 6.10 apresentam as questdes elaboradas tendo em vista a

caracterizacdo da forma como as condi¢bes capacitadoras podem ser implementadas no

projeto de P&D analisado. A andlise da forma como uma condi¢do pode sr implementada

em um projeto de P& D qualquer (conforme Quadros 4.7 a 4.11 no Capitulo 4) depende dos

requisitos (atributos) genéricos da condicéo e da natureza associada a forma como a condic¢éo

pode genericamente ser implementada nas organizagoes. Por exemplo, a implementacdo da

condicdo “intencdo” (ver Quadro 4.7) através do plangiamento estratégico, da definicdo dos

objetivos do projeto ou da definicéo das especificagdes do produto, refere-se a uma forma de

implementacdo objetiva para a satisfacdo dos atributos (requisitos) compreendidos por

definicdo de estratégia, definicdo de tatica, especificaces precisas do produto e obtencéo de

pretensdes claras.
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Assim, para cada conjunto de atributos associado a “natureza’ e “forma de
implementacdo” genéricas de uma condicdo, definiv-se um conjunto de questdes. Cada
conjunto de questdes procura identificar a forma como a satisfacdo do conjunto de atributos €
especificamente implementada na RUE, uma vez que, em geral, uma forma de implementacéo
esta associada a mais de um requisito do conjunto. Por exemplo, dependendo do caso, a
satisfacdo do requisito “pretensdes claras’ pode implicar plangjamento estratégico, definicéo
dos objetivos do projeto e também definicéo das especificagdes do produto.

Atributos da intencéo (1) Questdes
1. Definigéo de: estratégia, plano, - A empresa possui planejamento estratégico? (E)
missdo, visao, objetivo, meta. - Qual amissdo da empresa?(E)
2. Definicdo detatica - Qual avisdo daempresa?(E)
o 3. Especificagbes precisas do produto |- Quais os principais objetivos da empresa para o(s) préximo(s)
> | 4. PretensBesclaras anos?(E)
T - Como vocé ficou sabendo disso (como Ihe foi comunicado)?
o B
© - Quai s sd0 os principais objetivos do seu Grupo de Pesquisa
(GP)? (U)
- Vocé sabe quais s80 os principais objetivos da <empresa>?(U)
- O que a empresa pretendia com <prod-desenv>?(UE)
5. Defini¢do de: missdo e visdo. - O que aempresa espera para 0s proximos anos? (E)
6. Competéncias essenciais (chaves) - Existe alguma frase que sintetize os principais objetivos da
7. Expectativas empresa? (E)
8. Especificagbes gerais do produto - Existe alguma frase que sintetize as pretensdes da empresa
(podem ser vagas) guanto ao <prod_desenv>? (UE)
9. Sloganse/ou frase sintese - Existe alguma frase que sintetize os principais objetivos do
S | 10. Duplo sentido (nos conceitos, Grupo de Pesqguisa? (U)
‘B | especificacbes e/ou slogans) - Onde se encaixa o <prod-desenv> nos planos da empresa?(E)
o - A empresa pensou em buscar algum recurso (pessoal,
@ financeiro, conhecimento) externo para desenvolver o <prod-
desenv>?(E)
- Qual a sua opini&o sobre os planos da empresa? (E) [FC]
- Qual afinalidade do seu GP? (U)
- E dos da empresa?(U)
- No comeco do projeto vocé tinha todos 0s recursos necessérios
a sua disposicao (financeiros, pessoais, conhecimento)? (U)

Quadro 6.6 — Atributos e questes da intencao.

Nos Quadros 6.6 a 6.10, as perguntas seguidas de “E” s80 destinadas aos funcionarios
do departamento de P& D da empresa que participaram efetivamente do projeto. As perguntas
seguidas de “U” sdo destinadas aos integrantes do grupo de pesquisa universitario que
participaram efetivamente do projeto. As perguntas seguidas de “UE” referem se a ambas as
equipes. O campo “<prod-desenv>" refere-se ao nome do produto desenvolvido. Os simbolos
I, FC, A, R e VR referemse as iniciais das cinco condi¢des capacitadoras da CCO. Estes
simbolos sdo utilizados para indicar que a questdo contendo uma ou mais destas referéncias
também se aplica a condi¢do referenciada.  Por exemplo, a questéo “qua é a sua opinido
sobre os planos da empresa?’ (vide Quadro 6.6) é valida tanto para a condicéo “intencéo”

como para a condicao “flutuacéo e caos criativo”.
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Atributos da flutuagéo e caos criativo (FC)

Questdes

. Existénciade crises ndo intencionais

1

2. Insegurancgal incertezas (mercado)
3. Conflitos

4. Inseguranca/ incertezas (interno)

N&o I ntencional

-Houve algum acontecimento externo recente que causou
alguma preocupacdo? (como mudanca de legislacdo, perda
de mercado para a concorréncia, diminuicdo das vendas).
Algumaturbuléncia? (E)

-Houve agum acontecimento no ambiente externo
relacionado ao laboratério que lhe causaram preocupagéo
(UFRGS, Portaria do MEC, legislagdo, CAPES)? Alguma
turbuléncia? (U)

Ambiguidade daintencéo

Imprecisdo de defini¢des/ especificagbes
Desafio (metas desafiadoras)

Mudanca de rumos

. Mudanca de objetivos

10. Existénciade crisesintencionais.

11. Novas experiéncias

© N O

Intencional

- A empresa passou por alguma mudanca (estrutural, de local
ou no foco dos negdcios) nos Ultimos anos?(E) [VR]

- Qual sua opinido sobre os planos da empresa?(E) [1]

- E sobre os anseios da diretoria?(E)

- O desenvolvimento do <prod-desenv> |he pareciaalgo
banal AUE)

- Quais foram suas maiores preocupacdes durante o
projeto?(UE)

- Estas preocupacdes fizeram vocé refletir em algum
momento sobre o projeto? (UE)

- E sobre a empresa? (E)

- E sobre 0 seu Grupo de Pesquisa?(U)

- Houve alguma mudanca de pessoal na equipe durante o
projeto?(UE)

- Houve alguma contratagdo na equipe durante o
projeto?(UE)

- Houve alguma demissao na equipe durante o projeto?(UE)
- Qual foi asuaimpressao com os novos integrantes?(UE)

- A direcdo daempresa (ou chefes das equipes) em algum
momento pareceu desacreditar no sucesso do projeto? (UE) -
E vocé? (UE)

Quadro 6.7 —Atributos e questdes da flutuagéo e caos criativo

Atributos da autonomia (A)

Questoes

Minima especificagdo critica (individual)
Responsabilidade individual
3. Poder/ liberdade do individuo

NP

Individual

- Quem o designou parafazer parte da equipe que trabalhou
no projeto?(UE)

- Em que parte/fase do projeto vocé entrou? Por que? (UE)
- Quais eram suas atribuic¢des neste projeto? (UE)

- Como elas foram definidas? (UE)

- Como voceé vé o seu papel neste projeto? (UE)

- Como é o seu dia-a-diana empresa? (E)

- Como foi o seu dia-a-dia durante o desenvolvimento do
<prod-desenv>?(U)

- Ent&o vocé tinha pouca liberdade para definir suas
atividades? (UE)

e

Minima especificagdo critica (equipe)
Responsabilidade da equipe
Poder/ liberdade da equipe

o o

Equipe

- Quem (departamento/pessoa) teve aidéiade desenvolver o
<prod-desenv>? (UE)

- Como foram definidas as caracteristi cas/especificacdes do
<prod-desenv>?(UE)

- Quem definiu as caracteristicas? (UE)

- As atividades de cada umadas equipes estavam bem
definidas?(UE) [R]

- Quem as definiu? (UE)

- A equipe de que trabal ha nos projetos é sempre a
mesma?(E) [VR]

- Como a equipe de trabalho foi formada?(UE)

- Quem escolheu osintegrantes das equipes?(UE)

Quadro 6.8 —Atributos e questdes da autonomia
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Atributos daredundéancia (R)

Perguntas

1-Existéncia de mais de uma equipe (no
Mesmo projeto)

2-Existéncia de equipes concorrentes
3-Cooperagéo entre as equipes

- Quantas equipes estavam trabal hando no projeto?(UE)

- Como estas equipes estavam organizadas?(UE)

- As atividades de cada uma das equipes estavam bem definidas?
(UE) [A]

$ | encarregadas de cada fase do processo (da | - As divisdes entre as responsabilidades de cada equipe eram
g' concepcado a colocagdo do produto no claras? (UE)

g | mercado). - Ent&o ndo houve interferéncia e/ou participacio de membros
4 | 4-Existéncia de equipes com tarefas de uma equipe no trabalho de outra? (UE)

g semelhantes - E quanto aos outros departamentos?(E)

Iz 5 Redundancia funcional - Como ocorreu a passagem do protétipo paraa producao? (E)
@ | 6-Rodizio de pessoal - E paraacomercializacéo? (E)

S - Houve interferéncia de um departamento na atividade do

2 outro(E)

o - Vocé teve contato com pessoas de outros departamentos da
g empresa além do P& D? (U)

5 - Houve algum rodizio de pessoal (nas equipes ou grupos)

L durante o projeto? (UE) [VR]

- Algum integrante da equipe se ausentou por um longo periodo?

(Ug)

- O que aconteceu com o servigo que ele deveriarealizar? (UE)
7-Uso de rede de computadores e outras | - Como era a sua comunicagdo com os integrantes da sua
midias para comunicagao equipe?(UE) [VR]
8-Informacao dos conceitos paratodos os | - Como eraa comunicagdo com os integrantes da outra
funcionérios equipe?(UE) [VR]
9-Acesso ainformagdes de outros - Quando o produto esta nafase de desenvol vimento vocé

= deptos./setores considera arriscado divulgar paratodos os funcionarios da

o | 10-Reunides formais e informais empresa 0s conceitos/caracteristicas do produto que esta sendo
° desenvolvido?(E) [VR]

S - Ent&o as informagdes do produto em desenvolvimento ndo

8 saem do departamento de P& D?(E)

’g» - Qual o seu nivel de acesso no sistema de informagdo (Sl) da

= empresa? (E) [VR]

5 - Quando vocé quer informagdes dos outros departamentos como
g vocé faz? (E) [VR]

®)

- Como foram os encontros e reuni&es sobre o projeto? (UE)

- Todas as reunides sobre 0 <prod-desenv> foram agendadas e
documentadas? (UE)

- Osintegrantes da(s) equipe(s) costumam sair parajuntos para
um happy-Hour? (UE)

Quadro 6.9 —Atributos e questdes da redundancia
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Atributos da variedade de requisitos
VR

Perguntas

Diferencasindividuais/ UsodeTI

1-Disponibilidade de informagdes
2-Acessibilidade de informagbes
3-Variedade de formagdes na equipe
4-Uso de rede de computadores para a
comunicagdo

- Como vocé considera o mercado onde a empresa age?(E)

- A equipe quetrabalha nos projetos € sempre amesma?(E) [A]
- Como era a sua comunicagdo com os integrantes da sua
equipe(UE) [R]

- Como era a comunicagao com os integrantes da outra
equipe”(UE) [R]

- Quando o produto esta na fase de desenvol vimento vocé
considera arriscado divulgar paratodos os funcionarios da
empresa 0s conceitos/caracteristicas do produto que esta sendo
desenvolvido?(E) [R]

- Qual o seu nivel de acesso no Sl daempresa? (E) [R]

- Quando vocé quer informagdes dos outros departamentos como
vocéfaz? (E) [R]

- Que notavocé ddao Sl daempresa quanto afacilidade de
utilizagdo? (E)

- Quanto as informagdes disponiveis? Por que? (E)

- Que nota vocé daria quanto afacilidade de acesso as
informagtes gue vocé necessita?(U)

Organizacional

7-Diversidade

8-Rodizio de pessoal

9-Alteragéo da estrutura organizacional
10-Organizag&o sem muitos niveis
hierarquicos
11-Equipesinterdepartamentais

-Houve algum rodizio de pessoal (nas equipes ou grupos)
durante o projeto? (UE) [R]

- A empresa passou por alguma mudanga (estrutural, de local ou
no foco dos negécios) nos ultimos anos?(E) [FC]

- Todos os integrantes das equipes eram do departamento de

P& DE)

Quadro 6.10 — Atributos e questdes da variedade de requisitos

Agrupando as questdes destinadas aos integrantes das equipes de P& D das empresas

(perguntas indexadas com “E” e “UE") e ordenando estas questbes de forma a obter uma
seqiéncia mais clara, elaborouse o ROTEIRO DE ENTREVISTA - CONDICOES
CAPACITADORAS — EMPRESA (vide ANEXO-B). O roteiro destinado as entrevistas com
0 grupo universitério, ROTEIRO DE ENTREVISTA - CONDICOES CAPACITADORAS —
GRUPO UNIVERSITARIO DE PESQUISA (vide ANEXO-C), foi construido de forma

semel hante.

6.2.1.2 Questdes para aidentificagdo dos atributos que caracterizam as fases da CCO

As questdes apresentadas no Quadro 6.11 visam obter informacdes sobre os atributos
das fases do processo de CCO no projeto de P& D em estudo. A verificagdo dos atributos pode
ser redizada a partir de informagdes relacionadas as etapas envolvidas no processo de
desenvolvimento de um novo produto (Slack, 1996). Estas etapas obedecem a seguinte

sequiéncia | 6gica de acontecimentos:
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1. definicdo do projeto ou produto a ser feito (0 que sera o produto);

2. elaboragdo das especificagbes/caracteristicas do produto (como sera o
produto);
validacdo do projeto/produto em termos da estratégia empresarial;
elaboracéo/confeccdo do model o/protétipo; e, finalmente,
disseminac&o do conhecimento.

Assim, a partir da consideracéo de cada uma destas etapas, formularam-se questfes a
partir das quais fosse possivel extrair informagdo (no conjunto do texto de respostas)
relacionada a existéncia dos atributos das fases do processo de CCO como um todo. O
conjunto de questfes é apresentado no Quadro 6.11 e no ROTEIRO DE ENTREVISTA —
IDENTIFICAC;AO DOS ATRIBUTOS DAS FASES DA CCO (vide ANEXO-D). No
Quadro 6.11, as questdes estdo agrupadas de acordo com as etapas envolvidas no processo de

desenvolvimento de um novo produto.

Etapa do processo de QUESTOES
desenvolvimento do
produto

defini¢d do produto Como foi adefinic¢éo do projeto?

Como a empresa chegou no produto a ser desenvolvido?

O que aconteceu durante esta defini¢éo?

Como foi a participacdo das pessoas que estavam envolvidas nesta etapa?

Como foram elaboradas as caracteristicas iniciais do produto? Inicialmente elas
elaboracao das eram bem especificas?

especificacdes do produto Com base em que essas caracteristicas foram estabel ecidas?

Houve algum slogan ou frase sintese para auxiliar 0 desenvolvimento do
produto?

O que diferencia o <prod-desenv> dos produtos dos concorrentes?

Quais foram as maiores dificul dades técni cas durante o projeto?

Como elas foram resolvidas?

Qual o conceito do produto? De onde surgiu este conceito? Como surgiu?

validac&o do produto Como vocé sabia que estava no caminho certo?

Como vocé sabia que o que estava sendo feito valia a pena para a empresa?

No que vocé se baseava para saber se esse produto era o que a empresa queria?
O que vocé tinha em mente durante o desenvolvimento do projeto?

elaboracado do pradtipo Como foi a confecgéo do protétipo?

Na etapa de desenvolvimento do protétipo a equipe de P&D ficou isolada? Néo
houve interferéncia de outros departamentos?

Havia alguma ferramenta para auxiliar o desenvolvimento?

Todos os componentes necessarios para 0 desenvolvimento do protétipo ja
estavam disponiveis? (Se ndo — como foi feito pararesolver esse problema?)

disseminacéo do O produto ficou pronto? E agora que ele esta pronto o que vai ser feito dele?
conhecimento O que vocé acha de ter participado do desenvolvimento do <prod-desenv>? Por
que?

O <prod-desenv> pode ser utilizado s6 para <funcéo do prod-desenv>?

Como voceé vé tecnol ogicamente o <prod_desenv>?

Vocé pretende usar alguma coisa desenvolvida neste projeto na sua cadeira? O
que, por exemplo? (Universidade)

Quadro 6.11. Questdes para a verificagdo dos atributos das fases do processo de CCO.
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6.2.2 Elaboracéo dosinstrumentos para a analise das fontes de evidéncias.

Os instrumentos de andlise descritos a seguir foram elaborados com o propdsito de
extrair os dados necessérios (atributos) das fontes de evidéncias utilizadas na investigacéo e,

traté |os de modo a permitir a sua posterior apresentacéo e andlise.

6.2.2.1 Instrumentos de andlise das evidéncias sobre as condic¢des capacitadoras da CCO.

Para as andlises individuais das fontes de evidéncias destinadas a investigagdo das
condicOes capacitadoras da criagcdo do conhecimento organizaciona foi elaborado o Quadro
de Andlise das Condicdes Capacitadoras (ANEXO-E). No ANEXO-E, cada quadro refere-se a
uma condi¢do capacitadora da CCO, e contém informacdes relacionadas a natureza, a forma
de implementagdo e aos atributos de cada condicd. Uma breve definicdo da condicéo
capacitadora é também apresentada.

O campo “PIA” nos Quadros do ANEXO-E refere-se a informacdo sobre a presenca
ou a auséncia do atributo na RUE em estudo. Quando assinalado com “X” representa a
presenca do atributo e quando em branco significa que sua presenca ndo foi verificada. A
coluna “NC” (Numero de Correspondéncia) serve para a identificacéo do atributo no espaco
dos Quadros do ANEXO-E destinado a apresentacdo dos trechos ou respostas das entrevistas
gue demonstram a existéncia desse atributo na entrevista analisada. Este indexador é formado
pelainicial da condicdo mais um nimero sequiencial.

Nestes quadros, um “escore” € estabelecido de maneira a poder-se estimar o grau de
existéncia de cada natureza em uma condicdo, assm como para estimar-se 0 quanto 0s
atributos requeridos estdo presentes na condicdo. Considerando-se que todas as condicbes
tém duas naturezas com peso igual:

NA = total de atributos teoricamente associados a uma condicdo, e referentes a uma
das suas naturezas; e

NP = numero de atributos presentes na condi¢ao para a respectiva natureza,

NP
- 50 natureza

escor enaturaa
NAwatureza

Por exemplo, para um dado entrevistado, a informagéo a respeito do quanto a condicéo

“intencéo” é “objetiva’ ou 0 quanto € “subjetiva’, pode ser obtida da seguinte maneira:



Dado que:

NPobjetiva = 2, NPsijetiva = 4, NAobjetiva = 4, NAgujetiva = 6;

€SCOr Egpjetiva = 50~ 2/4=25
€SCOr ey hjetiva = 50~ 4/ 6 = 33,33
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Conseguientemente, considerando-se a percepcdo do entrevistado no seu projeto,

obtém-se que a natureza da condicdo “intencdo” tem cardter mais subjetivo do que objetivo, e

também que 58,33 % dos atributos genéricos requeridos para implementacéo desta condicéo

capacitadora estéo presentes (vide Quadro 6.12).

dado_entrevistado

Intencdo

de identificagdo de competéncias.

A intencdo orienta a espiral do conhecimento. Os esforcos para alcancar esta intencéo
normalmente tém a forma de estratégia. No planejamento estratégico a alta gestdo estabelece os
macroobjetivos, a gestdo operacional transforma estes macroobjetivos em planos téticos e de
contingéncia e a gestdo funcional transforma os planos taticos em planos funcionais. O ponto
mais critico da estratégia € o processo de conceitualizagdo do tipo de conhecimento a ser
desenvolvido e sua operacionalizagdo em um sistema gerencial, este processo pode ser chamado

Natureza e Formas de Apresentacéo | Escore Atributos P/A| NC
Intencdo objetiva: através do plangjamento Definicéo de: estratégia, plano, missao, 11
estratégico, isto &, defini¢do clara de missio e visao, visdo, objetivo, meta.
bem como dos objetivos e metas da organizagéo | 25,00 | Definicgo detética X [ 12
para um determinado periodo de tempo e para o Especificacdes precisas do produto 13
projeto em questdo; definicdo das especificacdes do Pretensdes claras X | 14
produto. Definicéo de: missio e visio X |15

Competéncias essenciais (chaves) X |16
Intenciio subietiva: definica licita de mis< [33,33 | Expectativas X |17
n (fngao ol vaa. Inigao exp 'C'~a © m|s§ao N Especificagdes gerais do produto X |18
visdo; definicdo abstrata de intencles através de

) S o : (podem ser vagas)
slogans, expectativas, e definicdo de conceitos -

; Slogans e/ou frase sintese 19
gerais do produto. = .
Duplo sentido (nos conceitos, 110

especificacdes e/ou slogans).

12— (3) Existe alguma frase que sintetize os principais objetivos da empresa? (R) Nao. N&o que eu saiba néo teve!

18— (12) Como foram definidas as caracteristi cas/especificagdes do <prod-desenv>? (TR) Foram assim meio, vai
ter isso, ndo pode ter isso, ndo foram especificacbes técnicas, sabe?|...].

Quadro 6.12 — Exemplo de analise realizada com um quadro do ANEXO-E.

6.2.2.2 Instrumentos de andlise destinados as fases da CCO.

Com o objetivo de analisar conjuntamente as fontes de evidéncias usadas na

investigagdo da forma de ocorréncia das fases da CCO, elaborouse o instrumento Quadro de

Andlise da Ocorréncia das Fases da CCO (ANEXO-G). Este instrumento de andlise tem como

objetivo a apropriagdo, para cada uma das etapas do processo de desenvolvimento do produto,

das seguintes informagdes:
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Etapa envolvida no processo de desenvolvimento do produto. S&o apropriados
dados relacionados ao que sera o produto, como sera o produto, validacdo do

produto, prototipacéo e disseminacéo do conhecimento sobre o processo.

Presenca de atributos. A partir das respostas obtidas dos entrevistados, assim
como da andlise de documentos da empresa, identifica-se a presenca dos
atributos relacionados as fases do processo de CCO. Esses atributos foram
extraidos da literatura revisada e estéo apresentados no quarto capitulo desta
dissertacdo, nos Quadros 4.1 a 4.5. O Quadro 6.16 também apresenta 0s
atributos relacionados as fases da CCO.

O Quadro 6.13 apresenta um exemplo de andlise, de umafonte de evidéncia, realizada

com o quadro do ANEXO-G.

Etapa envolvida no processo de desenvolvimento de um novo produto

Al Evidéncias

1| (Pl.dado_entrevistado) Como foi a definicdo do projeto? (TR) [...] apds muitas conversas, pesquisas com
4| clientes, conversas do pessoal de suporte com os clientes. Das reclamacfes dos nossos clientes. Isto é uma
5| pesquisa de mercado. Nés nos reunimos para debater Quais as solugdes, o que poderia ser feito. Ai dai
surgiu aidéia de fazermos o produto.

Quadro 6.13 — Exempl o de analise realizada com o quadro ANEXO-G

No ANEXO-G:
Al — é o nimero do atributo, relacionado as fases do processo de CCO,
identificado no discurso do entrevistado.
Evidéncias — € o trecho da entrevista ou do documento onde que evidencia a

presenca dos atributos identificados.

6.2.3 Testedosinstrumentos de pesquisa e analise dos dados.

Os instrumentos de pesquisa foram testados visando sua confiabilidade® e validade®.
Os primeiros instrumentos de pesguisa elaborados foram apresentados a dois pesquisadores
com experiéncia (banca examinadora do projeto de dissertacdo). Estes instrumentos foram

considerados inadequados por restringir excessivamente as respostas dos entrevistados.

! Capacidade do instrumento em fornecer basicamente os mesmos dados quando aplicados a0 mesmo objeto
dentro do mesmo contexto (repeticéo dos resultados).

2 Capacidade do instrumento em fornecer os dados desejados sobre o problema em estudo (medir o que se
propde)
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Com base nas criticas e comentarios precedentes, um novo conjunto de instrumentos
foi elaborado. A elaboragdo destes novos instrumentos de pesguisa exigiu uma
complementacdo da literatura revisada, levando a um aperfeicoamento do Diagrama Analitico

do Processo de Criagdo do Conhecimento Organizaciona (Figura. 6.2).

6.2.3.1 Teste dos instrumentos relacionados as condicdes capacitadoras da CCO.

Em primeiro lugar foram testados os instrumentos que se destinam a identificar a
natureza e a forma de implementacdo das condigbes capacitadoras (ANEXOS B e C),
seguindo 0s passos descritos a seguir:

1. Com a primeira versio do ROTEIRO DE ENTREVISTA - CONDICOES
CAPACITADORAS — EMPRESA (ANEXO-B) foi redizada uma entrevista
com o coordenador da equipe responsavel pelo projeto Easyconfig na Digitel
(Projetista de Desenvolvimento Sr.). A realizacdo desta entrevista revelou a
necessidade de alteracéo naredacdo de algumas questdes deste roteiro.

2. Eda primeira entrevista foi analisada com uma versdo inicial do Quadro de
Andlise das Condic¢des Capacitadoras (ANEXO-E). Os dados resultantes desta
andlise foram apresentados a outro pesquisador gue sugeriu algumas alteracoes
no referido instrumento a fim de melhorar a apresentacéo e entendimento dos
dados. A andlise da primeira entrevista revelou a necessidade de novas
dteracbes no ROTEIRO DE ENTREVISTA - CONDIC;()ES
CAPACITADORAS - EMPRESA (ANEXO-B).

3. Com uma versio preliminar do ROTEIRO DE ENTREVISTA - CONDICOES
CAPACITADORAS —GRUPO UNIVERSITARIO DE PESQUISA (vide
ANEXO-C) foi entrevistada a Profa. 1 do GCG. Como os ANEXOs B e C
contém questées comuns, algumas das questdes desta versdo do ANEXO-C ja
tinham sido aperfeicoadas. A entrevista com a Profa. 1 foi analisada ja com a
segunda versdo do ANEXO-E e, mostrou a necessidade de novas alteragdes
nos dois roteiros (ANEXOS B e C) e no instrumento de andlise (ANEXO-E).

4. As novas dteracOes levaram a modificacdo e identificacdo de alguns novos
atributos das condi¢cdes capacitadoras. 1sto resultou em uma nova \erséo do
Diagrama Analitico do Processo de Criagcdo do Conhecimento Organizacional
(Figura. 6.2) e, conseglientemente, em uma nova versdo dos instrumentos de

pesquisa e andlise.
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Com a ultima versdo dos instrumentos de pesquisa (ANEXOS B e C) foi redizado o
restante da coleta de dados referentes as condicles capacitadoras da criacdo do conhecimento
organizacional. A andlise destes dados com a versdo fina do Quadro de Andlise das
Condicoes Capacitadoras (ANEXO-E) mostrou que estes instrumentos (ANEXOS B, C e E)
atingiram uma certa estabilidade.

6.2.3.2 Teste dos instrumentos rel acionados as fases da CCO.

Os instrumentos de pesquisa destinados a investigacdo da forma de ocorréncia das
fases da criagdo do conhecimento organizaciona foram testados de forma diferente dos
destinados as condic¢des capacitadoras:

1. Com a versdo preliminar do ROTEIRO DE ENTREVISTA - FASES DA
CRIACAO DO CONHECIMENTO (vide ANEXO-D) foram realizadas duas
entrevistas, uma na empresa e outra na universidade. Estas entrevistas
mostraram a necessidade de pequenas ateracdes neste roteiro. As alteraces
efetuadas levaram a obtencéo da versdo final do ANEXO-D.

2. Com a vesdo finad do ROTEIRO DE ENTREVISTA - FASES DA
CRIACAO DO CONHECIMENTO (vide ANEXO-D) realizouse o restante
das entrevistas relacionadas as fases do processo de CCO.

3. O teste do Quadro para a ldentificacdo dos Atributos das Fases do Processo de
CCO (ANEXO-G) foi realizado ap6s a coleta dos dados referentes as fases do
processo de CCO, pois este instrumento destina-se a analise conjunta de todas
as fontes de evidéncias relacionadas as fases da CCO. A andlise das entrevistas
revelou a necessidade de insercdo de novos atributos das fases da CCO no
diagrama da Figura 6.2. No entanto, esta inser¢do de novos atributos das fases
do processo de CCO néo ocasionou nenhuma alteracéo no roteiro de entrevista
do ANEXO-D.

O teste do instrumento destinado a andlise das evidéncias coletadas sobre as fases da
CCO foi um processo iterativo, a medida que ia sendo realizada a andlise das entrevistas o
instrumento de andlise era aperfeicoado, resultando na versdo fina encontrada no ANEXO-G
desta dissertacéo.
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6.3 PESQUISA DE CAMPO.

Para o0 caso estudado a pesquisa de campo buscou os dados necessarios e disponiveis
em duas fontes de evidéncias. O uso de mais de uma fonte de evidéncias permite o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo, também chamada de triangulacdo. A
triangulagdo ocorre quando os dados de diversas fontes convergem para um mesmo fato, isto
€, os dados de uma fonte corroboram os de outra fonte, assim as descobertas ou conclusdes de
um estudo de caso tornamse mais convincentes (YN, 2001).

As duas fontes de evidéncias usadas na coleta de dados foram entrevistas e
documentacdo. A entrevista € uma das fontes de informacgfes mais importantes para o estudo
de caso (YIN, 2001). Por definicdo a entrevista € uma comunicagdo bilateral e permite o
desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas (RICHARDSON, 1999). Existem
diversas classificacBes das entrevistas, geralmente baseadas no grau de liberdade dado as
respostas dos entrevistados, ou Sgja, 0 seu grau de estruturacdo: entrevista estruturada e néo
estruturada, entrevista dirigida, entrevista guiada e entrevista diretiva (RICHARDSON,
1999); entrevista esponténea, entrevistafocal e levantamento formal (YIN, 2001); entrevista
informal, entrevista focalizada, entrevista por pautas e entrevista estruturada (GIL, 1995).
Todavia as entrevistas realizadas com os roteiros apresentados na se¢éo 6.2.1 ndo se inserem
perfeitamente em nenhuma destas classificacOes, pois estas classificacbes ddo um salto das
entrevistas com praticamente nenhuma estruturacdo (no méaximo tépicos a serem seguidos)
para entrevistas completamente estruturadas e rigidas, onde o entrevistador deve seguir arisca
o roteiro pré-estabelecido. Nas entrevistas realizadas para 0 estudo do caso procurou-se seguir
os roteiros elaborados, mas ndo de forma completamente rigida, 0 que caracteriza as
entrevistas como semi-estruturadas. Nas entrevistas semi-estruturadas as questoes séo abertas
permitindo a captacdo da perspectiva do entrevistado, ao evitar a influéncia do pesquisador
sobre as respostas (ROESCH, 1996). De acordo com Roesch (1996) o grau de estruturacdo
das entrevistas em pesquisas qualitativas depende do propdsito do entrevistador.

O uso de documentos na investigacdo tem como principal objetivo fortalecer e
valorizar as evidéncias provenientes de outras fontes, servindo também para verificar a grafia
correta de alguns termos que venham a surgir durante ainvestigacéo (YN, 2001).

Foram escolhidas estas fontes de evidéncias pelo fato de serem fontes complementares
e, também por serem as que estavam ao alcance do investigador (p.e. como 0s projetos de
P&D em estudo ja tinham sido concluidos quando se iniciou a pesquisa de campo, a

observagao dos mesmos se tornou impossivel).
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A pesquisa de campo para 0 estudo do caso Easyconfig foi executada em dois
momentos:
1. pesquisa de campo sobre a natureza e forma de implementacdo das
condigdes capacitadoras da CCO; e
2. pesquisa de campo sobre a forma de ocorréncia das fases do processo de
CCoO.

6.3.3 Pesquisa de campo sobre as Condigdes Capacitadoras da CCO.

Primeiramente foram realizadas as entrevistas com o objetivo de verificar a natureza e

a forma de implementacdo das condi¢des capacitadoras. Para tanto, utilizou-se o roteiro do
ANEXO-B para entrevistar os integrantes da equipe de P&D da Digitel que participaram
deste projeto. Para entrevistar os professores responsaveis pelo projeto na UFRGS utilizouse
o roteiro do ANEXO-C. Os entrevistados ha empresa foram: o Projetista de Desenvolvimento
Jr. (Proj. Desenv. Jr.), o Projetista de Desenvolvimento P1 (Proj. Desenv. P1) e o Projetista de
Desenvolvimento Sr. (Proj. Desev. Sr.) que foi o responsavel técnico do projeto. Na UFRGS
foram entrevistadas as professoras Profa. 1 e Profa. 2, ambas responsaveis pela coordenacao
do projeto na universidade. Para apoiar a coleta de dados feita por meio das entrevistas, foram
pesquisados 0s seguintes documentos:

atas de reunides do Easyconfig;

relatorios sobre o projeto;

site da empresa na Internet;

curriculo dos integrantes da equipe de P&D da empresa (Proj. Desenv.

Sr., Proj. Desenv. P1 e Proj. Desenv. Jr); e

as descricdes de cargo dos mesmos.

6.3.2 Pesquisa de campo sobre as Fases do Processo de CCO.

No segundo momento, as entrevistas objetivaram investigar a forma como ocorreram
as fases da criagéo do conhecimento organizaciona no projeto Easyconfig. Utilizouse nestas
entrevistas 0 ROTEIRO DE ENTREVISTA - IDENTIFICACAO DOS ATRIBUTOS DAS
FASES DA CCO (ANEXO D) para todos os entrevistados. Entrevistaram-se sete pessoas
neste momento, as mesmas cinco anteriores (Proj. Desenv. Sr., Proj. Desenv. P1, Proj.
Desenv. Jr, Profa. 1 e Profa. 2) mais o Prof. 3 da UFRGS e o 1° Lider do Projeto (Lider do
Projeto) na Digitel. A necessidade de realizar duas entrevistas a mais do que na etapa anterior
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deveuse ao fato de o Prof. 3 ter atuado como consultor da equipe da universidade na area de
redes de informacdo, e ao fato do Lider do Projeto ter sido o coordenador da equipe da
empresa durante afase inicial ou de concepgdo do Easyconfig. Nesta etapa da coleta de dados
também foram investigados alguns documentos da empresa, relacionados ao projeto de P&D
em estudo:

atas de reunites do Easyconfig;

relatdrios sobre o projeto; e

0 site da empresa na I nternet.

As transcrigoes das entrevistas realizadas e os resumos dos documentos pesquisados
podem ser consultados no CD em anexo (ANEXO-CD). Os resumos dos documentos estéo no
diretorio “Documentacéo” do referido CD. O “Quadro de referéncia das entrevistas’ (Quadro
6.14), guda a locdizar os arquivos das entrevistas que constam no ANEXO-CD. Neste
guadro €é apresentado 0 nome do entrevistado, o assunto da entrevista e 0 caminho e nome do
arquivo da entrevista. Todos os arquivos que constam no ANEXO-CD sdo documentos do
Microsoft Word (*.doc).

NOME

ASSUNTO CAMINHO/ ARQUIVO

Proj.Desenv.Sr.

Sel ecéo do caso

D:\Entrevistas\ent_selecdo caso Digitel

Proj.Desenv.Sr.

Condic¢des Capacit.

D:\Entrevistas\Condi¢desCapacitadoras\ENTREVISTA - PDSR-C(Teste)

Profa. 1

Condic¢des Capacit.

D:\Entrevistas\Condic¢desCapacitadoras\ENTREVISTA_Profal-C(Teste)

Proj.Desenv.Jr

Condic¢des Capacit.

D:\ Entrevistas\Condi¢desCapacitadoras\entrevistaPDJR_Digitel (CC)

Proj.Desenv.P1

Condic¢des Capacit.

D:\ Entrevistas\Condi¢desCapacitadoras\entrevistaPDP1_Digitel (CC)

Profa. 2 Condic¢des Capacit. |D:\Entrevistas\Condi¢besCapacitadoras\entrevistaProfa2 GCG(CC)
Prof. 3 Fases CCO D:\Entrevistas\Fases da CCO\entrevistaProf3_GRedes(FASES)

Profa. 2 Fases CCO D:\ Entrevistas\Fases da CCO\entrevistaProfa2 GCG(FASES)
Proj.Desenv.Jr [Fases CCO D:\Entrevistas\Fases da CCO\entrevistaPDJR_Digitel (Fases)
Proj.Desenv.P1 [Fases CCO D:\ Entrevistas\Fases da CCO\entrevistaPDP1Digitel (fases)

Profa. 1 Fases CCO D:\Entrevistas\Fases da CCO\ENTREVISTA -ProfalFasesCCO(TESTE)
Proj.Desenv.Sr. |Fases CCO D:\Entrevistas\Fases da CCO\ENTREVISTA -PDSRFasesCCO(TESTE)
Lider do Projeto |[Fases CCO D:\Entrevistas\Fases da CCO\entrevistal PDigitel (fases)

Quadro 6.14 — Quadro de referéncia das entrevistas.

6.4 ANALISE DAS FONTES DE EVIDENCIAS.

Andlise, de um modo geral, significa o exame de uma coisa em cada uma das suas
partes, resolucdo, decomposi¢cao de um todo, nas suas partes para conhecer sua natureza ou
congtituicdo. Pode ser entendida também como um método pelo qual se sobe dos efeitos as
causas ou das consegiiéncias aos principios, do particular ao geral, do simples ao composto
(opBe-se a sintese). Quando limitada a determinar a natureza dos elementos de um composto,

sem se ocupar com as quantidades, chama-se qualitativa. Chama-se quantitativa, quando tem
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por fim reconhecer o peso e o volume absoluto ou proporcional das partes obtidas pela andlise
qualitativa (HALMICAR e NASCENTES, 1974)

A andlise é um dos quatro preceitos' que compde o método concebido por Descartes
no intuito de obter racionalmente todo o conhecimento que Ihe fosse possivel. O preceito da
andlise sugere: dividir as dificuldades em tantas parcelas quantas forem possiveis e
necess&rias a resolugdo. Miles e Huberman (1994) definem andlise como um processo
constituido de trés atividades que ocorrem simultaneamente de forma circular: reducéo dos
dados, apresentacéo dos dados, e tirando e verificando conclusdes, conforme apresenta a

Figura6.3

Dados:
coletando

Dados:
reduzindo

Conclusdes:
tirando/verificando

Figura 6.3 — Componentes da andlise de dados: modelo interativo
Fonte: MILES, B. Mattehew; HUBERMAN, A. Michael. Qualitative Data Analysis. Londres. Sage, 1994,
p.12.

Reduzir os dados € 0 mesmo que selecionar, enfocar, simplificar, abstrair e
transformar os dados coletados. O processo de reducéo e transformagdo dos dados continua
apos a pesquisa de campo até a conclusdo do relatério final. A reducdo dos dados ndo é um
processo separado da andlise mas sim parte dela. Nao significa necessariamente quantificacéo.
Dados qualitativos podem ser reduzidos e transformados de diversos modos, por exemplo:
através da selecdo, resumindo ou parafraseando, comparando a um padréo, etc.

A apresentacao dos dados consiste em organizar comprimir e reunir os dados para que
se possam tirar conclusdes. Uma boa apresentacdo dos dados é o principal caminho para uma

andlise qualitativa véida. Os dados podem ser apresentados em matrizes, graficos, quadros,

1 Os quatro preceitos sdo assim chamados: principio da evidéncia, principio da andlise, principio da sintese e
principio da enumeracdo. O principio da evidéncia significa ndo aceitar como verdade algo que ndo seja aceito
como tal. O principio da analise sugere dividir as dificuldades em tantas parcelas quantas forem possiveis e
necessarias a resolucdo. O da sintese, ordenar os objetos, do mais simples aos mais complexos, supondo uma
ordenacdo. Por fim o da enumeracdo, que indica fazer enumeracBes completas e revisdes gerais a fim de
assegurar que nadafoi omitido.
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tabelas e diagramas, todos destinados a mostrar as informagbes de forma compacta e
accessivel, permitindo a visualizacdo do que esta acontecendo e justificando cada conclusao
ou indicando o préximo passo. A apresentacdo, como a reducdo, € parte integrante da andlise
dos dados.

Tirar conclusdes e verificalas é o terceiro passo da andlise. As primeiras conclusdes
normal mente sdo vagas, e entdo vao se aprimorando a medida que a coleta e andlise dos dados
val avancado. As conclusdes também podem ser verificadas, estas verificacOes podem ser
breves e realizadas pelo préprio pesguisador, como podem ser mais elaboradas, passando pela
revisdo de outros colegas. A Figura “Componentes da andlise de dados. modelo interativo”
(Fig. 6.3) mostra que a anadlise de dados qualitativos € um processo continuo e iterativo
(MILES e HUBERMAN, 1994).

Yin (2001) apresenta quatro técnicas para se analisar os dados provenientes de um
estudo de caso. Para ele, a andlise consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou
do contrario recombinar as evidéncias tendo em vista as proposi¢oes iniciais do estudo. Das
quatro técnicas de andlise indicadas por Yin (2001) a utilizada para este estudo de caso foi a
“construcéo da explanacéo”.

Para a andlise das evidéncias consultadas durante a pesquisa de campo foram
utilizados instrumentos apresentados anteriormente na secéo 6.2.2. Assim, como a pesquisa de
campo, a andlise dos dados foi realizada em duas etapas distintas:

1. andlise dos dados referentes a forma de implementacéo das condicbes
capacitadoras da CCO; e

2. andlise dos dados referentes a forma de ocorréncia das fases da CCO.

Os arquivos contendo as andlises realizadas com os instrumentos Quadros de Analise
das Condic¢des Capacitadoras (ANEXO-E) e Quadro de Andlise da Ocorréncia das Fases da
CCO (ANEXO-G) estdo no CD em anexo (ANEXO-CD). O Quadro 6.14 abaixo auxilia a
localizagdo destes arquivos no ANEXO-CD.

EVIDENCIA ANALISADA CAMINHO/ ARQUIVO
Entrevista ProjDesenvSr Condig6es Capacitadoras | D:\Andlises\Condic¢GesCapacitadoras\PDSR_Digitel (Teste)
Entrevista Profa. 1 Condicfes Capacitadoras D:\Andlises\Condic¢desCapacitadoras\Profal GCG (Teste)

Entrevista ProjDesenvP1 Condic¢des Capacitadoras | D:\Andlises\Condig¢GesCapacitadoras\PDP1 Digitel

Entrevista ProjDesenvJr Condic¢bes Capacitadoras | D:\Andlises\Condig¢esCapacitadoras\PDJR Digitel

Entrevista Prof.2 Condi¢des Capacitadoras D:\Andlises\Condic¢desCapacitadorasProfa2 GCG
Documentacéo D:\Andlises\Condic¢desCapacitadoras\DocsDigitel (CC)
Todas as evidéncias sobre as Fases daCCO D:\Anadli se\FasesdaCCO\AnaliseEvidénciasFasesCCO

Quadro 6.15 — Quadro de referéncia dos arquivos de analise
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6.4.1 Analise dasfontesrelacionadas as Condicdes Capacitadoras da CCO.

Os Quadros de Andlise das Condicbes Capacitadoras (ANEXO-E) destinamse a
identificacdo dos atributos referentes as condigdes capacitadoras, individualmente em cada
uma das fontes de evidéncias consultadas durante a primeira etapa da pesquisa de campo
(entrevistas redlizadas a partir dos instrumentos apresentados nos ANEXOS B e C e
documentacdo investigada). A partir da verificacdo da presenca dos atributos é calculado o
escore da natureza de cada condicdo conforme descrito na secdo 6.2.2.1. Com o instrumento
apresentado no ANEXO-E também sdo identificados os trechos das entrevistas ou dos
documentos que evidenciam a presenca dos atributos. Assim, os Quadros de Analise das
Condigoes Capacitadoras (ANEXO-E) servem para a extragdo, selecdo e simplificagdo dos
dados coletados, ou sgja, destinamse a reducéo dos dados. Os dados obtidos a partir desta
reducdo sio apresentados (organizados e reunidos) em ‘displays’® no séimo capitulo. Estes
displays apresentam:

1. A forma de implementacdo de cada atributo referente a cada uma das
condigbes capacitadoras, presentes em cada uma das equipes de P&D
investigadas. A forma de implementacdo do atributo da condicéo € obtida a
partir do agrupamento dos trechos que evidenciam a sua presenca na fonte
consultada.

2. A natureza de cada condi¢do capacitadora nas equipes participantes da P& D do
Easyconfig. A natureza de cada condicdo € determinada a partir do
agrupamento dos resultados (escores) obtidos com uso do instrumento
apresentado no ANEXO-E conforme descrito na segéo 6.2.2.1.

6.4.2 Andlisedasfontesreacionadas as Fases do Processo de CCO.

A andlise das fases do processo de CCO foi realizada a partir dos dados obtidos com a

utilizacdo do Quadro para a verificagdo dos atributos das fases do processo de CCO no projeto

! Display é um formato visual capaz de apresentar as informagdes sistematicamente (MILES e HUBERMAN,
1994). Miles e Huberman (1994) consideram os displays uma das melhores formas de apresentacdo dos dados
para uma andlise qualitativa. Esta forma de apresentacéo permite desenhar e verificar conclusdes validas porque
os dados sdo arranjados de forma coerente permitindo cuidadosas comparacfes. Os displays sdo um requisito e
um guia para uma andlise vélida dos dados, pois sdo focados o suficiente para permitir uma visdo completa do
conjunto de dados em um mesmo local e, estdo arranjados sistematicamente para responder as questes de

pesquisa.
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Easyconfig (ANEXO-G). As informacdes obtidas deram origem a dois tipos de displays com

as seguintes finalidades:

examinar os modos de conversdo do conhecimento conforme o Quadro 6.16

(primeiro tipo); e

examinar a forma de ocorréncia das fases do processo de CCO, segundo tipo,

(vide Quadros 7.17 a 7.20 no proximo capitul o).

Atributos

Modo de
Conver sao

Tipo de
Conhecimento

Fase do Processo de
CCO

Trocadeidéias

Observacéo (mestre-aprendiz)
Imitacdo (mestre-aprendiz)
Compartilhamento de experiéncias
Dialogo

Socializagédo

Compartilhado

Compartilhamento
do Conhecimento
Técito

©oo~NOoOUHOA WN

Didlogo

Reavaliagdo de premissas (repensou 0s conceitos)
Cooperagéo

Emprego de metéaforas e/ou analogias

Elaboracéo de

hi p6teses/conceitos/model 0s/proj etos

Externalizagdo

Conceitual

Criagéo de
Conceitos

. Criac8o de critérios para validagéo
. Validagado dos conceitos/hi péteses/model os/projeto

_______ y——

_______ y——

Justificagéo de
Conceitos

13.
14.
15.

16.
17.

18.

. Uso de redes de computadores para a combinagéo

de conhecimentos,
combinagdo/classificaco/categorizacdo de
informagoes.

Uso de banco/base de dados

Uso de rede de computadores para comunicagéo
Uso de softwares (ou metodol ogias) para
desenvolvimento

Uso de conhecimentos explicitos

Emprego de critérios definidos por outros
departamentos (MKT, Vendas, Producéo)
Cooperacdo de outros deptos.

Combinagéo

Sistémico

Construcéo do
Arquétipo

19.

20.

Utilizacdo dos conhecimentos gerados:

19.1. em outros produtos

19.2. em outros departamentos

19.3. paraacriagdo de tutoriais no mesmo depto.
19.4. paracriagdo de tutorias em outros deptos.
19.5. para manutencédo dos tutoriais

19.6. em novas pesquisas

Aprender fazendo

Internalizagéo

Socializagédo

Operacional

Compartilhado

Difusdo Interativa do
Conhecimento

Quadro 6.16 — Relacionando os modos de conversao as fases da CCO.
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6.4.3 Construcdo da explanacéo sobre o processo de CCO no Easyconfig.

Para Bernad® (apud MILES e HUBERMAN, 1994) descrever é tornar as coisas
complicadas mais féaceis de serem entendidas pela reducdo das suas partes componentes e,
uma explanagdo é tornar coisas complicadas em coisas de fécil entendimento mostrando como
0S Seus componentes se encaixam, de acordo com algumas regras. A construgdo da
explanacdo € a segunda estratégia analitica apresentada por Yin (2001), tem como objetivo
analisar os dados do estudo de caso construindo uma explanacdo sobre 0 caso e, constitui um
tipo especial de adequacdo ao padrdo. Segundo Trochim? (apud YIN, 2001), a adequacéo ao
padrdo consiste em comparar um padrdo fundamentalmente empirico com outro de base
prognostica.

A partir das informacdes obtidas sobre a natureza e a forma de implementacdo de cada
condicéo capacitadora e, da forma de ocorréncia das fases da CCO no caso estudado, deduz-
se a influéncia das condi¢cdes sobre as fases. Para cada fase da CCO ocorrida no projeto
estudado é elaborado um diagrama, nos mesmos moldes do diagrama da Figura 6.2, onde €
apresentada graficamente a relacdo entre os atributos das condic¢des e os atributos da fase em
guestdo. A partir de cada um dos diagramas é construida uma explanacéo sobre a criacdo do
conhecimento organizacional na P&D do Easyconfig, ou sga, uma explanagdo sobre a
influéncia dos atributos das condicbes sobre cada fase da CCO. A consideracdo de todas as
fases leva a elaboragdo de um novo diagrama. A partir da comparagdo deste novo diagrama
com o diagrama da Figura 6.2 podem ser tiradas algumas conclusdes sobre o processo de
CCO ocorrido no caso estudado.

1 BERNAD, H.R. Research methodsin cultural anthropology. Londres: Sage, 1988.

2 TROCHIM, W. Outcome pattern matching and program theory in Evaluation an Program Planning, v.12 pg.
355-366.
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7. APRESENTACAO DOSRESULTADOS.

O projeto Easyconfig iniciou em meados de 2000 (a primeira reunido foi em 18 de
maio de 2000) e durou até o inicio de 2002 (a Ultima reunido registrada € de 29 de janeiro de
2002). A Digitel objetivava desenvolver um Servidor de Acesso Remoto (RAS) que fosse de
facil configuracdo na esperanca de aumentar 0 seu mercado. Para a P&D do configurador
deste equipamento a Digitel buscou uma parceria com a UFRGS. No ingtituto de informatica
da UFRGS a Digitel procurou o Prof. 3' que entrou em cortato com as professoras Profa. 1 e
Profa. 2, as professoras’ aceitaram participar efetivamente do projeto. Com o projeto do RAS
com configurador grafico a Digitel pretendia seguir uma tendéncia de mercado,
equipamentos mais facels de serem configurados pelos usuérios. No entanto, durante a
execucdo do projeto, a Digitel decidiu alterar o hardware, de um RAS para um roteador
também de acesso remoto e facil configuracéo (o NetRouter 2G ). Esta alteracdo do hardware
logicamente alterou o projeto do software ce configuragdo (Easyconfig), que estava sendo
executado pelo Grupo de Computacdo Grafica da Informatica da UFRGS (GCG). As
tendéncias de mercado que levaram a Digitel empreender a pesquisa e o desenvolvimento do
RAS e do Easyconfig foram identificadas pelo departamento de Marketing da empresa, e
confirmadas pelas necessidades dos clientes que mantém um contato fregliente com a empresa
através do suporte técnico. As especificaces iniciais foram estabelecidas pelo 1° Lider do

Projeto (funcionario da Digitel), que posteriormente saiu do projeto.

71  CONDICOES CAPACITADORAS DA CCO NO EASYCONFIG.

7.1.1 Forma deimplementacdo das Condicdes Capacitadoras da CCO no Easyconfig.

Os quadros a seguir (7.1 a 7.10) mostram os atributos referentes a natureza de cada
condicdo e a forma como estes atributos foram implementados nas equipes de pesquisa

envolvidas no projeto. Estes quadros foram montados com os dados obtidos na andlise das

1 O Prof. 3 é integrante do grupo de Gerenciamento de Redes do Laboratério de Comunicacéo de Dados da
Informéticada UFRGS e jatinha participado de outros projetos com a Digitel.

2 As Profas. 1 e 2 integram o grupo de Computacao Gréfica, e foram procuradas devido aos seus conhecimentos
nalinguagem de programacéo Java.
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fontes de evidéncias, conforme descrito na se¢do 6.4. A forma de implementacéo de cada

atributo € dada pel os trechos, que indicam a sua presenca, nos depoimentos dos entrevistados.

INTENCAO - na Digitel

Atributos (objetiva)

Forma de implementacdo

Definicdo de: estratégia, plano, missao,
visdo, objetivo, meta.

Planejamento Estratégico da Digitel

Definicéo detética

Planejamento estratégico e plano de execugado do projeto
Easyconfig.

PretensOes claras

Nos valores da empresa; pel os resultados pretendidos para
projeto; nas pretensdes da empresa quanto ao produto.

Atributos (subjetiva)

Forma de implementacdo

Definic¢éo de: missdo e visdo

Na " politicada qualidade” e navisio daDigitel.

Competéncias essenciais (chaves)

Através da estratégia tecnologica e de P&D da Digitel, e pela
formade terceirizacdo de seus projetos.

Expectativas

Nas crengas da empresa; na esperanca da empresa quanto ao seu
futuro; pelas esperangas da empresa quanto aos resultados da
parceria com o CGC e quanto aos resultados mercadol 6gicos do
Easyconfig.

Especificagbes gerais do produto (podem ser
vagas)

Através da definicdo das caracteristicas, dos requisitos, do
objetivo e da descricdo inicial do Easyconfig de maneira
abrangente e geral e, através da defini¢do do produto feita pelo
Marketing baseando-se nas tendéncias de mercado e no contato
com os clientes.

Quadro 7.1- Inteng&o na Digitel

INTENCAO - no Grupo de Computacio Gréafica

Atributos (objetiva)

Forma de implementacéo

Pretensdes claras

O desgjo de implementar um planejamento estratégico para o
grupo ainda este ano.

Atributos (subjetiva)

Forma de implementacdo

Definicdo de: missdo e viséo

Missdo e visdo de qualquer grupo de pesquisa universitario
(publicar nas melhores revistas, reconhecimento naciona e
internacional), definicdo do grupo (érea de atuacdo, érea das
pesquisas ou razao de ser do grupo de pesquisa)

Expectativas

Esperanca do grupo quanto ao seu reconhecimento (pelo resultado
de suas pesquisas), nas esperancas da empresa quanto aos
resultados mercadol 6gicos do produto.

Especificacbes gerais do produto (podem ser
vagas)

Através da definicdo das caracteristicas, dos requisitos, do
objetivo e da descricdo inicial do Easyconfig de maneira
abrangente e geral e, através da definicdo do produto feita pelo
Marketing baseando-se nas tendéncias de mercado e no contato
com os clientes.

Quadro 7.2 — Intengdo no GCG/UFRGS
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FLUTUACAO E CAOSCRIATIVO - naDigitel

Atributos (ndointencional)

Forma de implementacdo

Inseguranca/ incertezas (geradas no mercado)

Com arecessdo mundial, o ano eleitoral, a quebra de grandes
empresas do setor, e os problemas de uma grande empresa do
setor (CISCO).

Insegurancal incertezas (geradas no ambiente
interno)

Pela demora no desenvolvimento do produto, devido ao atraso no
projeto, devido ao programa de reducdo de custos através da
reducdo de pessoal, e pelas mudangas de pessoa na equipe
durante a execucdo do projeto.

Atributos (intencional)

Forma de implementacdo

Imprecisdo de defini¢des/ especificagbes

Nas definicbes e especificacbes abstratas do produto feitas pelo
marketing.

Desafio (metas desafiadoras)

As metas audaciosas estabelecidas pelo plangamento
estratégico, a esperanca de uso da tecnologia em varios outros
equipamentos da empresa, tempo restrito para o desenvolvimento
e alto nivel tecnol 6gico do projeto Easyconfig.

Mudanca de rumos

As mudancas no projeto do hardware. O projeto do RAS foi
abandonado e passou a ser desenvolvido um roteador com acesso
remoto, ocasionando vérias mudancgas no software.

Novas experiéncias

Com a tecnologia usada no software (software livre, sistema
aberto, multiplataforma) e com a P&D em parceria com a
universidade.

Quadro 7.3 — Flutuagéo e caos criativo na Digitel

FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO — no Grupo de Computacio Gré&fica

Atributos (n&o intencional)

Forma de implementacdo

Inseguranca e incertezas (geradas no
ambiente interno)

Com as diversas mudancas de pessoal; devido ao dominio
incompleto da tecnol ogia (pel os grupos de pesquisa); na
dificuldade pararealizagéo de testes devido ao desenvolvimento
simultaneo de hardware e software; pela dificuldade de cumprir
0S prazos.

Atributos (intencional)

Forma de implementacdo

Impreciso de definicdes/ especificacbes

Nas Especificacbes das caracteristicas gerais do produto; devido
ao dominio incompleto da tecnologia (pel os grupos de pesguisa).

Desafio (metas desafiadoras)

datecnologia (ndo era o metier do GCG); alto nivel tecnoldgico
do projeto Easyconfig.

Mudancga de rumos

As mudangas no projeto do hardware. O projeto do RAS foi
abandonado e passou a ser desenvolvido um roteador com acesso
remoto, ocasionando vérias mudangas no software.

Existénciade crisesintencionais

Com a pressdo por parte do marketing para 0 cumprimento dos
prazos (na fase final); devido a troca de pessoal da empresa
envolvido no projeto.

Novas experiéncias

Com a P&D em parceria com a Digitel e com a P&D em area de
pesquisa diferente da area do GCG.

Quadro 7.4 — Flutuagao e caos criativo no GCG/UFRGS.
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AUTONOMIA -naDigitel

Atributos (individual)

Forma de implementacéo

Responsabilidade individual

Poder de decisdo sobre a execucdo do projeto; senso de
responsabilidade quanto ao andamento do projeto e responsabilidade
pela execucdo das atividades programadas (coordenador da equipe);
responsabilidade pela definicdio de especificagbes técnicas e
caracteristicas do produto (geréncia de P&D e projetista Pl);
acompanhamento da equipe da universidade (projetista P1);

Poder/ Liberdade do individuo

Poder de decisdo sobre a execucdo do projeto (coordenador da
equipe); poder para definir as especificagdes técnicas e
caracteristicas do produto (geréncia de P&D e projetista Pl);
liberdade de expressdo/argumentacado (todos); liberdade para recusar
aparticipacéo em um projeto (todos).

Atributos (equipe)

Forma de implementagéo

Minima especificacao critica (equipe)

Definicdo e programacdo das atividades/tarefas pelas proprias
equipes e verificagdo do andamento destas tarefas em reunides com
0S seus integrantes; definicdo das especificagdes do produto pelas
equipes.

Responsabilidade da equipe

Responsabilidade pela especificagdo das atividades/tarefas a serem
feitas, responsabilidade pelo andamento das atividades, e
responsabilidade pela absor¢do e continuidade da utilizacdo da
tecnol ogia desenvolvida.

Poder/ liberdade da equipe

Poder/ liberdade para especificar as caracteristicas do produto;
liberdade para definir a freqiéncia e as datas das reunifes; poder/
liberdade para designar os integrantes das equipes (por intermédio
do lider/ coordenador do projeto); poder de argumentacdo junto a
diretoria (por intermédio dos lideres/coordenadores ou geréncia do
P&D).

Quadro 7.5 — AutonomianaDigitel

AUTONOMIA - no Grupo de Computacdo Gr éfica

Atributos (individual)

Forma de implementacéo

Responsabilidade individual

Senso de responsabilidade dos professores GCG quanto ao trabal ho;
responsabilidade dos professores do GCG em coordenar a equipe;
responsabilidade em auxiliar nas definicoes.

Poder/ Liberdade do individuo

Liberdade de decisdo quanto a participacdo no projeto; liberdade
para estipular os horarios do trabalho e o tempo dedicado; liberdade
paradefinir qual pesquisairarealizar.

Atributos (de equipe)

Forma de implementacéo

Minima especificacdo critica (equipe)

Definicdo e programacdo das atividades/tarefas pelas proprias
equipes e verificagdo do andamento destas tarefas em reunides com
0S seus integrantes; definicdo das especificagdes do produto pelas
equipes.

Responsabilidade da equipe

Responsabilidade em especificar as caracteristicas do produto e em
agendar as reuni8es.

Poder/ liberdade da equipe

Poder/ liberdade para agendar as reunifes; poder/liberdade para
definir as caracteristicas do produto; para elaborar o0 cronograma de
trabalho (definir as atividades e 0s seus responsaveis); poder/
liberdade de escol ha de seusintegrantes.

Quadro 7.6 — Autonomia no GCG/UFRGS.
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REDUNDANCIA - na Digitel

Atributos (formacao e ger éncia equipes)

Forma de implementacdo

Existéncia de mais de uma equipe (no
mesmo projeto)

P& D em parceria com a universidade; existéncia de duas equipes
trabalhando no projeto (uma equipe na empresa e umana
universidade).

Cooperagao entre as equipes

Envolvimento das duas equipes na elaboracdo conjunta das
especificagdes; elaboragdo do protétipo pelo GCG e, teste e
validacdo pela Digitel; reuniGes conjuntas entre as duas equipes;
interacdo da equipe de P&D com outros departamentos da
empresa

Redundanciafuncional

Conhecimento pelo grupo do que é feito por cada integrante seu;
diversos conhecimentos semelhantes entre os funcionérios
integrantes da equipe; responsabilidades semelhantes entre os
funcionéarios integrantes da equipe (o que difere um cargo do outro
€ amaturidade na funcéo e a gestéo de equipes) .

Atributos (comunicacéo e uso de Tl)

Forma de implementacdo

Uso de rede de computadores e outras
midias para comunicagao.

Uso de e-mail e ICQ para a comunicagdo entre as equipes da
Digitel edo GCG.

Reunidesformais einformais

Reunifes entre as equipes, no inicio com uma fregiiéncia mensal
(aproximadamente) e do meio para o fim, com freqliéncia semanal;
realizagdo de workshops.

Quadro 7.7 — Redundancia na Digitel

REDUNDANCIA - no Grupo de Computacéo Gr &fica

Atributos (formacao e ger éncia equipes)

Forma de implementacdo

Existéncia de mais de uma equipe (no
mesmo projeto)

P& D em parceria com a empresa; existéncia de duas equipes
trabalhando no projeto (uma equipe naempresa e umana
universidade).

Cooperagao entre as equipes

Envolvimento das duas equipes na elaboracéo das especificacbes
do Easyconfig; dependéncia das caracteristicas do software em
relagdo as caracteristicas do hardware.

Existéncia de equipes tarefas

semel hantes

com

Dois integrantes da equipe da empresa assumiram parte do
desenvolvimento na etapa final (transferéncia da tecnologia).
Elaboragdo das especificacdes do produto envolvendo as duas
equipes, devido a dependéncia das caracteristicas do software em
relacdo ao hardware.

Redundanciafuncional

Participacéo de todos os integrantes da equipe nas diversas etapas
do processo, 0s professores assumiram também um pouco da parte
técnica e os aunos participaram de algumas definic¢des; formactes
semelhantes entre os professores (as duas professoras graduadas
em Ciéncia da computagéo).

Atributos (comunicagédo e uso de Tl)

Forma de implementacdo

Uso de rede de computadores e outras
midias para comunicagéo.

Uso de e-mail e ICQ para a comunicagdo entre as equipes da
Digitel edo GCG.

Reunidesformais einformais

Readlizagdo de reunides entre as equipes, no inicio com uma
freqiiéncia mensal (aproximadamente) e do meio para o fim com
freqliéncia semanal; realizagdo de workshops.

Quadro 7.8 — Redundancia no GCG/UFRGS.
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VARIEDADE DE REQUISITOS - na Digitel

Atributos (diferencasindividuaiseuso Tl)

Forma de implementacdo

Diversidade

Presenca de pessoas focadas em diversas éreas (hardware,
protocolo, configuracdo) naequipe da Digitel (considerando as
equipes do NetRouter 2G e Easyconfig); participagdo de
diversas pessoas diferentes nas reuni 8es; mudanca de integrantes
daequipe divido areducgao de pessoal.

Uso de rede de computadores para a
comunicagéo.

Uso de e-mail e ICQ para a comunicacdo entre a equipe da
Digitel e do GCG.

Disponibilidade de informagtes

Disponibilizago pela empresa das ferramentas e informagtes
necessdrias para 0 desenvolvimento (programagdo) aos
projetistas.

Acessibilidade de informagtes

Facilidade de acesso as informagdes necessérias, uso de software
aberto (Linux) e acesso a | nternet.

Atributos (or ganizacional)

Forma de implementacdo

Organizagdo sem muitos niveis hierérquicos

Reducé&o do quadro de funcionérios, reducdo de custos fixos e
enxugamento da Digitel..

Quadro 7.9 — Variedade de requisitos na Digitel

VARIEDADE DE REQUISITOS- no Grupo de Computagdo Gréfica

Atributos (diferencasindividuaiseuso Tl)

Forma de implementacdo

Diversidade

Diversidade de sub-areas de pesquisa dentro do GCG;
participacdo de diversos alunos bolsistas de mestrado no projeto
(inclusive um americano); participagéo do Prof. 3, do grupo de
Redes, como consultor.

V ariedade de formagdes na equipe

Os aunos que integraram a equipe possuiam a sua prépria
pesquisa de mestrado; participagdo de um aluno do mestrado,
natural dos EUA, na equipe do projeto (com certeza sua
formacéo foi diferente da de seus colegas); alguns alunos eram
programadores outros eram mais proximo da area de redes e um
outro cuidou da interface do software; atuacdo do Prof. 3
(pesquisador da area de redes) como consultor

Uso de rede de computadores para
comunicacdo

Uso de email e ICQ para a comunicagdo entre as equipes da
Digitel e do GCG.

Disponibilidade de informagtes

Pelo acesso a Biblioteca, Internet, periddicos especializados e a
base de dados.

Atributos (or ganizacional)

Forma de implementacdo

Equipes interdepartamentais

Participacdo do Prof. 3 (do grupo de pesquisa em redes) como
consultor .

Organizagdo sem muitos niveis hierérquicos

O GCG era composto por trés professores.

Alteracdo da estrutura organi zacional

Praticamente dobrou o nlimero de professores integrantes do
grupo de pesquisa.

Quadro 7.10 — Variedade de requisitos no GCG/UFRGS

7.1.2 Natureza das Condigdes Capacitadoras da CCO no Easyconfig.

Os Quadros 7.11 a 7.15 apresentam 0 escore da natureza de cada uma das condic¢des

capacitadoras da criagdo do conhecimento organizaciona no projeto de P&D estudado.
Através destes quadros pode-se obter uma visdo sobre a natureza das condi¢es para as
equipes de P&D da empresa e do grupo de pesquisa universitrio. Nestes quadros, cada
coluna representa o resultado de uma andlise realizada através do formulario do ANEXO-E.

As entrevistas sdo identificadas pelo cargo do entrevistado.
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ATRIBUTOS—- INTENCAO Digitel GCG
Proj.Desv.Sr. | Proj.Desv.Jr. | Proj.Desv.P1 Docs | Profa.1 | Profa.2
1. Definigdo de: estratégia, plano, X X X
miss&o, visado, objetivo, meta.
2. Definigdo detética X X X
3. Especificagbes precisas do produto X
4. Pretensdesclaras X X X X X X

ESCORE - Objetiva 37,5 25 37,5 37,5 12,5 12,5

5. Definicdo de: missdo e visio X X X X X
6. Competéncias essenciais (chaves) X X
7. Expectativas X X X X X X
8. Especificacbes gerais do produto X X X X X
(podem ser vagas)
9. Sloganse/ou frase sintese
10. Duplo sentido (nos conceitos,
especificacdes e/ou slogans).
ESCORE - Subjetiva 33,33 25 83| 33,33 25 25
Maior escore Objetiva- Digitel = 37,5 Maior escore Subjetiva— Digitel = 33,33
Maior escore Objetiva— GCG = 12,25 Maior escore Subjetiva— GCG = 25,00

Quadro 7.11 — Natureza da intencéo

A “intencdo” do grupo universitario de computacdo gréfica (GCG) é de natureza mais
subjetiva do que objetiva, pois como o grupo de pesquisa era formado por trés pesquisadores’;
eles consideraram desnecessé&ria a elaboracéo de todo um plangjamento estratégico. Pode-se
supor gue, tendo a “intencdo” de natureza mais subjetiva, 0 grupo de pesguisa mantenha uma
maior flexibilidade para ingressar em campos de pesguisas bem diversos, uma necessidade
para uma organizacdo desta finalidade. No entanto, € interessante o fato de ndo ter aparecido
nas entrevistas com os professores do GCG as competéncias chaves do grupo, pelo contrério,
as entrevistas demonstram a pouca importancia dada pelo GCG a estas competéncias, pelo
menos no momento do engagamento neste projeto. Como fala a Profa. 1, o projeto ndo
pertencia a sua area’>. O que motivou o ingresso do GCG no projeto Easyconfig foi o
conhecimento das Profas. 1 e 2 em programagdo com a linguagem Java, e o fato de o grupo
trabalhar com computacdo grafica, pois o projeto Easyconfig era de um software gréfico
escrito em Java. Contudo, os conhecimentos em Java e computacdo grafica eram
normalmente utilizados pela professoras em aplicagdes com finalidades bem diversas das de

um configurador, por exemplo: desenvolvimento de aplicativos para a medicina. Ja na Digitel,

1 “O grupo aumentou de tamanho, praticamente, o grupo era eu de computacdo gréfica, tinha uma outra
professora que era metade computacdo gréfica metade processamento de imagens, mas ela acabou se af astando,
e um professor de processamento de imagens’ (FREITAS, 2002, informagéo verbal).

2 “Entao é bastante diferente o que se faz de pesquisa, na pés-graduaco, por exemplo; do que se fez nesse
projeto” (FREITAS, 2002, informagéo verbal).
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aintencdo apresentou uma natureza mais objetiva devido principalmente ao seu planejamento
estratégico.

O fato do Projetista de Desenvolvimento Pl da Digitel ter considerado as
especificagdes do produto como precisas se deve ao fato de ele ter ingressado no projeto

guando este j& estava em andamento e bem definido, por isto a sua consideracéo ndo contradiz

ados seus colegas (ver ANEXO-CD — andlises\Condic¢des CapacitadorasPDP1_Digitel).

ATRIBUTOS- FLUTUACAO E CAOS Digitel GCG
CRIATIVO Proj.Desv.Sr. | Proj.Desv.Jr. | Proj.Desv.P1 | Docs [Profa 1l [Profa 2

1. Existénciade crisesndo intencionais

2. Inseguranca/ incertezas (gerada no X X X
mercado)

3. Conflitos

4. Inseguranca/ incertezas (geradas no X X X X
ambiente interno)

ESCORE — N&o intencional 25 12,5 25 125| 125

5. Ambiguidade daintengdo

6. Imprecisao de defini¢tes/ X X X
especificacdes

7. Desafio (metas desafiadoras) X X X X X X

8. Mudancade rumos X X X X

9. Mudancade objetivos X

10. Existénciade crisesintencionais. X

11. Novas experiéncias X X X X X

ESCORE - Intencional 21,43 21,43 21,43| 14,28] 37,71| 37,71

Maior escore N&o intencional — Digitel = 25,00 Maior escore Intencional — Digitel = 21,43

Maior escore Nao intencional - GCG = 12,25 Maior escore Intencional— GCG = 37,71

Quadro 7.12 - Natureza da flutuago e caos criativo

Observando o Quadro 7.12 percebe-se que a flutuagdo e o caos criativo no GCG é de
carater mais intencional do que a apresentada pela Digitel. As diferencas foram em relacéo ao
ambiente externo e a existéncia de crises. Quanto ao ambiente externo, é provéavel que, por
pertencer a uma universidade federal o grupo universitario de pesquisa estgja menos sujeito as
oscilagbes do mercado. No que diz respeito ao ambiente interno, no GCG a troca de pessoal
envolvido no projeto foi mais intensa do que na Digitel, mesmo com a Digitel realizando um
programa de reducdo de custos fixos através da reducdo de pessoal. Isto porque, vérios
integrantes da equipe do GCG eram alunos de mestrado, os quais a medida em que iam
acabando as suas dissertagdes iam abandonando o projeto. O fato de a equipe do GCG ser
formada em sua maior parte por alunos de mestrado que além de participarem do projeto
desenvolviam sua propria pesquisa dificultou o comprometimento com o projeto, ocasionando
assim um descumprimento dos prazos. O atraso no projeto levou o departamento de
marketing da Digitel a pressionar as equipes no final para apressarem o desenvolvimento do

Easyconfig. Isso gerou na equipe do CGC um sentimento de crise, 0 que ndo ocorreu na
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equipe da Digitel. A equipe da empresa ja estava acostumada a realizar P& D com finalidade
comercial, enquanto para 0 grupo de pesquisa em computacdo grafica este tipo de pesquisa foi

uma novidade.

ATRIBUTOS— AUTONOMIA Digitel GCG
Proj.Desv.Sr. | Proj.Desv.Jr. | Proj.Desv.P1 Docs | Profa.1 | Profa.2

1. Minimaespecificacdo critica

(individual)
2. Responsabilidade individual X X X X X
3. Poder/ liberdade do individuo X X X X X X
ESCORE - Individual 33,33 16,67 33,33| 33,33] 33,33| 33,33
4.  Minima especificacao critica (equipe) X X X X X
5.  Responsabilidade da equipe X X X
6. Poder/ liberdade daequipe X X X X X X
ESCORE — Equipe 50 33,33 16,66 50] 33,33 50
Maior escore Individual — Digitel = 33,33 Maior escore Equipe — Digitel = 50,00
Maior escore Individual— GCG = 33,33 Maior escore Equipe— GCG =50,00

Quadro 7.13 — Natureza da autonomia

Pelo Quadro 7.13 vé-se que as equipes, tanto da Digitel quanto do GCG, tiveram
praticamente 0 mesmo nivel de autonomia. Contudo, mesmo os integrantes (alunos e
professores) da equipe do GCG tendo uma maior autonomia individual®, a equipe da Digitel
teve um nivel de autonomia um pouco maior 2. A maior autonomia da equipe da Digitel se
deve ao fato do grupo de pesquisa universitério estar prestando (praticamente) um servico de
pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia & empresa®. Importante ressaltar
ainda que, a autonomia da equipe da empresa foi maior do que a dos seus integrantes se
tomados individualmente, e que no nivel gerencial a autonomia € maior do que nos niveis

operacionais.

1 Os professores e alunos de um programa de pés-graduacdo tém normalmente quase total liberdade para
escolher qual pesquisa irdo realizar, determinar os seu horario e métodos de trabalho, etc, o que geralmente ndo
ocorre em um grau tdo elevado em uma empresa.

2 “Entigno projeto teve que se adequar. Foi redirecionado, eisto ndo foi uma decisdo tomada pelo grupo, foi uma
decisdo da empresa. A empresa comunicou, eladisse — O projeto vai mudar, o projeto ndo vai mais ser esse, vai
ser outro. E ai houve toda umareadaptacdo” (FREITAS, 2002, informacdo verbal).

3«A Digitel foi bastante participativa no projeto, como eu acho que deve ser. Porque se o produto deve ter acara
da Digitel, se o produto tem que atingir as especificacdes que eles esperam, nada é mais correto do que eles
participarem das defini¢des e das especificagdes do produto” (FREITAS, 2002, informagéo verbal).
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ATRIBUTOS- REDUNDANCIA Digitel GCG
Proj.Desv.Sr. | Proj.Desv.Jr. | Proj.Desv.P1 | Docs | Profa.1l | Profa. 2

1. Existéncia de mais de uma equipe X X X X X X
(no mesmo projeto)

2. Existéncia de equipes concorrentes

3. Cooperagdo entre as equipes X X X X X X

4. Existéncia de equipes com tarefas X X
semel hantes

5. Redundéanciafunciona X X X X

6. Rodizio de pessoal

ESCORE — Formacéo e geréncia da(s) 25 25 16,66 25] 33,33 25

equipe(s)

7. Uso derede de computadores e X X X X X X
outras midias para comunicacéo

8. Informag&o dos conceitos para todos X

os funcionérios

9. Acesso a informagbes de outros

deptos./setores
10. Reunidesformaiseinformais X X X X X X
ESCORE — Comunicagao e Tecnologia 25 25 375 25 25 25
da Informacéo (T1)
Maior escore Form.e ger. equipe— Digitel = 25,00 Maior escore Comunic. eTl - Digitel = 37,25
Maior escore Form.eger. equipe— GCG = 33,33 Maior escore Comunic. eTl —GCG = 25,00

Quadro 7.14 — Natureza da redundancia

Apesar de as equipes apresentarem isoladamente alguma redundéancia de atividades e
informagdes, como mostram os Quadros 7.7, 7.8 e 7.14, a relacdo entre as duas (RUE)
contribuiu para o aumento desta condicdo capacitadora. Na empresa, normalmente mais de
um departamento participam das etapas da P&D de um produto: o marketing € responsavel
pelaidentificacdo das tendéncias, identificacgo das necessidades dos clientes (juntamente com
0 suporte) e pela determinacdo das caracteristicas gerais do produto; o departamento de P&D
se compromete com a especificacdo técnica do produto e logicamente com o seu
desenvolvimento, atividades estas que levam em conta a capacidade de producéo do produto e
seus componentes pelo departamento de producdo da empresa. Estes departamentos ndo
trabalham isoladamente na Digitel, o que mostra uma sobreposicdo de tarefas durante alguns
momentos do P& D na empresa. Ainda na empresa, os curriculos e as descricfes de cargo de
trés funcionarios que participaram do projeto Easyconfig mostram que ha redundancia entre
0S seus conhecimentos e as suas responsabilidades. No GCG a redundancia fica por conta de
alguns conhecimentos semelhantes das professoras (ambas graduadas em ciéncia da
computacdo) que integraram a equipe do projeto Easyconfig. Mesmo sendo bem divididas as
tarefas entre as equipes da Digitel e do GCG, a relagéo entre estas duas (relacéo universidade
empresa) contribuiu para 0 aumento da redundancia entre elas. Em primeiro lugar, s6 o fato
de haverem duas equipes trabalhando no projeto aumentou a redundancia de atividades.

Segundo, estas equipes tinham de se reunir para discutir diversos topicos do projeto. Terceiro,
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as equipes necessitaram estabelecer uma comunicacdo eletrénica entre elas, pois sO as
reunibes ndo eram suficientes. Também houve cooperacdo entre as duas equipes,
principalmente para estabelecer as especificagbes do produto e no momento final,
transferéncia da tecnologia para a Digitel, quando alguns integrantes das duas equipes tiveram

tarefas semel hantes.

Digitel GCG

ATRIBUTOS- VARIEDADE DE Proj.Desv.Sr. | Proj.Desv.Jr. | Proj.Desv.P1 | Docs | Profa.l | Profa. 2
REQUISITOS

1. Diversidade X X X X

X([X]|X

X

2. Variedade de formagbes na equipe X
3. Usoderede de computadores paraa X X X X X
comunicacdo

4. Disponibilidade deinformacdes X X

5. Acessibilidade de informacfes X X

ESCORE — Diferencas Individuais e 20 30 30( 20 30 40
UsodeTl

6. Rodizio de pessoal

7. Equipesinterdepartamentais X

8. Organizagdo sem muitos niveis X X X
hierarquicos

9. Alteracdo da estrutura organizacional X

ESCORE — Equipes 12,5 25 25
Inter departamentais

Maior escore Dif. ind.. e uso de TI-Digitel=30,00 Maior escore Equipesinterdepart. — Digitel = 12,5
Maior escore Dif. ind. e uso de TI-GCG=40,00 Maior escore Equipesinterdepart. — GCG = 25,00

Quadro 7.15 — Natureza da variedade de requisitos

Quanto a variedade de requisitos o Quadro 7.9 mostra que, por desenvolver produtos
gue envolvem hardware e software em um mesmo equipamento, a Digitel possui pessoas
focadas nestas diferentes éreas, fato que contribui para o aumento da diversidade na empresa.
Contudo, como é costume na Digitel, as equipes que atuam em um projeto sdo formadas
buscando-se os integrantes com o maior conhecimento no tipo de produto que sera
desenvolvido, assim as equipes que participam destes projetos sdo basicamente as mesmas®. O
Quadro 7.15 revela que as informacfes necessarias para a execugdo do projeto, em sua grande
maioria, estavam disponiveis aos integrantes da equipe da Digitel e, essas informagdes eram

consideravel mente faceis de serem acessadas.

1« Aqui na Digitel as equipes do P&D se dividem mais ou menos assim: tem a equipe de modem; tem a equipe
de SHDCL (acho que é assim eles chamam 148); tem a equipe de roteadores que é sempre a mesma. Entdo tudo
que é produto que tem aver com roteadores vai ser aquela equipe” (D’ ANDREA, 2002, informacao verbal).
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A disponibilidade e acessibilidade de informagdes tiveram um ganho no fato de se
utilizar no projeto um software “aberto’ (o Linux). Estes trés atributos (diversidade,
disponibilidade de informactes, e acessibilidade das informactes) mostram a variedade de
requisitos na empresa. No entanto, a ndo comunicacdo das metas e objetivos estratégicos da
empresa para todos os funcionarios limita um pouco a variedade de requisitos e a redundancia
na Digitel; a divulgagdo do plangamento estratégico alcanca até o Projetista de
Desenvolvimento Sr.? (nivel tético).

O Quadro 7.15 indica que na equipe do GCG a diversidade e a variedade de formagdes
resultaram da participacéo de diversos alunos. O acréscimo de pessoa no GCG revela uma
provavel estrutura organizacional enxuta (sem muitos niveis hierérquicos) e também alguma
mudanca estrutural, o grupo era formado por duas ou trés pessoas e recentemente passou a ter
cinco integrantes. Como se trata de um grupo universitrio de pesquisa 0s seus professores
tem total acesso as informagdes da(s) biblioteca(s) da universidade, além de poderem acessar
el etroni camente algumas bases de dados e periddicos cientificos. Apesar de ja estar presente
alguma variedade de requisitos em ambas as equipes, a parceria entre 0 GCG e a Digitel para
0 desenvolvimento do Easyconfig contribuiu para o incremento desta condicdo (vide Quadro
7.15). Houve um aumento na diversidade e na variedade de formagOes diferenciadas na
equipe, pois participaram do projeto, profissionais, alunos e professores. Nao sd professores
do GCG participaram do projeto Easyconfig, o Prof. 3, que atuou como consultor, pertence ao
grupo de redes, assim a equipe tornou-se interdepartamental. A distancia entre o campus da
universidade e a sede da empresa incentivou a comunicacdo eletrénica entre as equipes
através do uso de email e de ICQ. Quanto a acessibilidade das informagdes, esta foi um
pouco dificultada, como explica a Profa. 2, pela falta de um “repositorio” de informagdes, um
lugar de fécil acesso onde as informagdes sobre o projeto pudessem ser acessadas (NEDEL,
2003).

! “Quando ha um problema se usa a rede, usa 0 Google ou uma coisa assim. Por estarmos usando o Linux, eu
posso entrar em um site de discussdo, conversar com outras pessoas. Problemas que aparecam nesse escopo
técnico, sdo resolvidos diretamente porque estamos usando um sistema aberto. Essa é uma das vantagens de se
usar um sistemaaberto” (D’ ANDREA, 2002, informagao verbal).

2 «Planos realmente do nivel do planejamento estratégico (médio prazo; longo prazo), eu ndo tenho muita idéia.
[...]. Acho que isso chega até no Vander. Para nés o foco € no projeto mesmo — ‘vamos la coordenar a equipe da
UFRGS; vamos la coordenar a equipe da PUC; vamos fazer o projeto’” (D’ ANDREA, 2002, informagcéo verbal).
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7.2  FASES DO PROCESSO DE CCO NO EASY CONFIG.

7.2.1 Fasesda CCO segundo os Modos de Conversao do Conhecimento.

O Quadro 7.16 apresenta, por fonte de evidéncia, os atributos referentes aos modos de
conversdo do conhecimento, identificados durante o processo de P&D do Easyconfig. Este
guadro demonstra quais modos de conversao ocorreram e, através de seus atributos e de uma

maneira geral, como estes modos de conversdo ocorreram durante o projeto de P& D estudado.

Atributos Modo de
Conversdo do
Conhecimento

Proj.Des.Sr
Documento

> |Proj.Des.PI
< |Proj.Des.Jr
x|L.Projeto
X|Profa. 1
X|Profa. 2
X|Prof. 3

1.Trocadeidéas
2.0bservagdo (mestre-aprendiz)
3.Imitacdo (mestre-aprendiz) Socializagéo
4.Compartilhamento de experiéncias
X | 5.Didlogo
5.Dialogo
6.Reavaliagdo de premissas
X X | 7.Cooperacéo Externalizagdo
X | X X | 8.Emprego analogias
X X | 9.Elaboragéo de
hi p6teses/conceitos/model os/projetos
X X| X | X[X 10.Criacao de critérios para validacdo
X | X| X |[X]X|X]1ll.Vaidacéo dos| --------- f[--------
conceitos/hipoteses/model os/projetos
12.Uso de redes de comp. p/ combinar
conhecimentos
X 13.Uso de banco/base de dados
X 14.Uso de rede de computadores paracomunicacdio |  combinacéo
X X X | X | X | 15.Uso de softwares ou metodologias p/ desenvolv.
X| X[ X | X ]| X |X|[X] X |16.Usodeconhecimentos explicitos
X X 17.Emprego de critérios definidos por outros
deptos.
X X 18.Cooperagao de outros deptos.
X 19.1 Utilizagdo dos conhecimentos em outros
produtos
19.2. Utilizagdo dos conhecimentos em outros| Internalizacéo >
deptos. Socializagdo 2>
19.3. Utilizagdo. dos conhecimentos para a criagdo
de tutoriais no mesmo deptos
19.4. Utilizagdo dos conhecimentos para a criagéo
de tutoriais em outros deptos
X | X | X [19.5. Utilizagdo dos conhecimentos na manutencao

XX

X[XPX|X
x

XIXEPX|X
x

XX

detutoriais
X X | X 19.6 Utilizagcdo dos conhecimentos em novas
pesquisas
X | X X 20. Aprender fazendo

Quadro 7.16 — Forma de ocorréncia dos modos de conversado do conhecimento
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Observando o Quadro 7.16 nota-se nitidamente a ocorréncia dos quatro nodos de
conversdo do conhecimento: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizacdo. A
socializagdo do conhecimento técito foi baseada na troca de experiéncias e no uso do didlogo,
ndo ocorrendo nem a observacdo e nem a imitagdo no estilo mestre grendiz. Isto talvez se
deva ao fato de o projeto se tratar de um software para a configuracdo de um equipamento
eletronico (hardware). O Unico modo de conversdo que teve todos 0s seus atributos presentes
foi a externalizacdo. As equipes envolvidas externalizaram seus conhecimentos tacitos na
elaboracdo do projeto do Easyconfig através do dialogo dentro de um ambiente cooperativo.
A anaogia ao ConfigMaker da Cisco auxiliou este processo, servindo como base para
algumas caracteristicas do software de configuragéo.

N&o houve o uso de redes de computadores para a combinagdo dos conhecimentos
explicitos. Apesar de pouco citada (uma vez), 0 uso de rede de computadores para a
comunicacdo foi intenso, isto é revelado nas respostas as questdes 31 do ANEXO-B e 22 do
ANEXO-C. Apesar de citada somente pelos funcionarios da empresa, a cooperacao de outros
departamentos também contribuiu para a combinagcdo dos conhecimentos na equipe da
universidade. Esta cooperacdo ocorreu devido a participacéo do Prof. 3, do grupo de redes
(outro departamento de pesquisa), como consultor da equipe do GCG. Na combinagdo dos
conhecimentos explicitos a utilizacdo de banco e base de dados foi intensa, mesmo tendo sido
pouco referenciada pelos entrevistados. Muitas das informacfes necess&rias para 0
desenvolvimento do Easyconfig estavam disponiveis em banco e base de dados da Internet. O
intenso uso de softwares e conhecimentos explicitos (na combinacdo) pode ser explicado pelo
fato de ser o Easyconfig um software desenvolvido em linguagem de Programacéo Orientada
a Objeto (OOP). Este tipo de programacdo consiste em aproveitar varios elementos ja
existentes (classes e objetos) e criar novos a partir destes. Também o desenvolvimento de um
software pressupde a utilizacdo de ferramentas de programacdo, editores de texto,
compiladores, manuais, “bibliotecas’, etc.

Os conhecimentos criados através da socializac8o, externalizacdo e combinacdo, foram
internalizados. Os professores que participaram do projeto, segundo eles proprios, poderdo
utilizar dguns dos conhecimentos criados como exemplo em suas aulas. A empresa ja esta
utilizando os conhecimentos criados para o0 aperfeicoamento do Easyconfig e no
desenvolvimento de novos produtos. Ambas as equipes aprenderam como trabalhar tendo

uma equipe de uma instituicéo diferente como parceira.
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7.2.2 Fasesda CCO durante arealizagdo do projeto Easyconfig.

7.2.2.1 Descricdo das etapas de desenvolvimento do Easyconfig

1. DEFINICAO DO PROJETO (o que ser4d Easyconfig) — Os clientes da Digitel
compartilharam com o pessoal do marketing e do suporte as suas necessidades e 0s seus
problemas. Para a definicdo do projeto o pessoal do suporte e do marketing da Digitel
compartilhou com o pessoal do P&D, por meio do didlogo, as experiéncias adquiridas
com os clientes. Depois de muita conversa e troca de idéias 0 pessoal envolvido no
projeto, do marketing e do P&D, chegou a concepcao do produto (caracteristicas gerais do
servidor de acesso remoto e do Easyconfig). Esta etapa ocorreu antes de ser estabelecida a
parceria com o ingtituto de informatica da UFRGS para a pesquisa e desenvolvimento
deste produto®.

2. ESPECIFICACOES DO PRODUTO (como serd o Easyconfig) - As especificacBes do
Easyconfig foram baseadas nas definicbes anteriores, em algumas caracteristicas do
ConfigMaker da Cisco e nas caracteristicas do hardware (protocolos de comunicacdo
suportados pelo Linux). Antes do estabelecimento da parceria entre a Digitel e 0 GCG o
1° Lider do Projeto na Digitel fez uma descricdo geral de como deveria ser o Easyconfig.
JA com a parceria estabelecida, as especificacdes, primeiramente, foram elaboradas de
maneira mais abrangente pela equipe de P& D da Digitel em conjunto com os professores
do GCG. Estas especificacbes foram tornando-se mais refinadas a medida que a equipe do
GCG estudava os protocolos e 0s apresentava para a equipe da Digitel nas reunides. Nas
reunides era discutida a necessidade de configuracdo de cada protocolo e apresentada
sugestdes de telas do software. As informagdes sobre os protocolos foram praticamente
todas obtidas por meio eletrénico. Quanto a avaliagdo da necessidade do protocolo e de
sua configuracdo, a equipe do P&D da Digitel baseava-se na experiéncia adquirida sobre
0S outros equipamentos produzidos pela empresa e em conversas com 0 pessoal do
suporte técnico.

3. CONFECCAO DO PROTOTIPO (do Easyconfig para o RAS) - O primeiro protétipo do

software foi elaborado de acordo com as especificaces anteriores. Para a confeccéo do

1 “Antes mesmo do primeiro contato com a universidade a avaliacdo das necessidades do mercado, ja tinham
sido redlizadas, e esse projeto ja tinha sido concebido. Depois que nds concebemos o projeto, fizemos toda a
andlise das necessidades, ai nds vimos que esse era um projeto a ser desenvolvido com a universidade”
(ULBRICH, 2003, informag&o verbal).



92

Easyconfig foi utilizada a linguagem de programacéo Java e cada programador no GCG
usou a sua propria ferramenta (ambiente de desenvolvimento e editor). O Java é uma
linguagem de Programcéo Orientada a Objeto (OOP) e por isso ja possui algumas coisas
prontas; a programagdo em Java consiste em aproveitar 0os elementos j& criados (classes e
objetos) e criar novos elementos a partir destes. O Linux, que € o sistema operacional do
RAS (Servidor de Acesso Remoto configurado pelo Easyconfig), € um software de livre
dominio e por isto as informagdes sobre os protocolos de comunicacdo gue este sistema
suporta estdo disponiveis na Internet. A programacdo (confecgdo do protétipo) do
Easyconfig foi executada em mdédulos, pois a linguagem utilizada permite este tipo de
programagdo, cada modulo confeccionado passava pela aprovacdo da equipe da Digitel. A
aprovacdo se dava em reunides entre 0 GCG e a equipe da Digitel. Nestas reunides
também eram tomadas decisdes sobre 0 que deve ser permitido ao usuario configurar; o
gue é mais freglentemente configurado pelos usuérios e portanto deve ter acesso mais
facil; e também sobre ainterface do software. Algumas das decisdes e sugestBes da equipe
de P&D da Digitel eram baseadas em conversas com o pessoa do suporte e do marketing
da empresa. Além das reunifes, nesta etapa também houve troca de e mails entre as duas
equipes.

. VALIDACAO DO PRODUTO (no validagio do RAS) - A empresa possui critérios para
avaliagdo da viabilidade mercadolégica e tecnoldgica do projeto. O projeto do hardware
(um RAS) ndo aprovou em nenhum dos dois critérios, o ganho mercadolgico do produo
ndo compensaria 0 desafio tecnol dgico imposto pelo desenvolvimento do produto. Entédo a
empresa resolveu mudar do RAS para um roteador, que € um produto mais simples. Como
mudou o equipamento que o Easyconfig deveria configurar, ele também teve de ser
alterado para poder servir de configurador ao novo equipamento.

ESPECIFICACOES DO PRODUTO (como seré o Easyconfig para o roteador) - Apds a
mudanca do hardware (de um RAS passou para um roteador, o NetRouter 2G ) o software
passou por uma reespecificacdo. Vérias caracteristicas do Easyconfig foram alteradas, mas
a sua esséncia permaneceu a mesma. Como um roteador € mais simples do que um RAS,
muitos protocol os foram eliminados e outros foram acrescidos. Isto ocasionou alteraces
também na interface do software. Algumas dessas novas especificacOes foram baseadas
em outros equipamentos similares. Ja outras especificacOes foram baseadas na experiéncia
do pessoa da Digitel que faz manutencao e configuracdo de redes (suporte).

. CONFECCAO DO PROTOTIPO (do Easyconfig para o roteador) - Nesta etapa foi feitaa

programacdo do Easyconfig de acordo com as novas especificagdes, mais claras e
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explicitas. A linguagem para a programacdo continuou sendo Java, e foram utilizadas
ferramentas de desenvolvimento em Java. A confecgdo do protétipo do Easyconfig foi
baseada em normas que deviam ser respeitadas, em equipamentos cuja compatibilidade
devia ser mantida, e nas proprias especificacdes dos protocol os suportados pelo NetRouter
2G . Durante a confecgdo do novo protétipo a equipe da Digitel trabalhou mais préoxima
da equipe do GCG, a freguéncia das reunifes aumentou (passou para semana) e houve
muita comunicacdo por e-mail e ICQ.

. VALIDACAO DO PRODUTO (vaidagdo do Easyconfig) - O critério principal
estabelecido para a validagdo (teste) do software foi — fécil utilizacdo, onde o usuario ndo
necessite muito conhecimento para configurar o produto — portanto, para a Digitel a
justificativa se dava em termos de facilidade para o cliente. Ja para 0 GCG o critério era
técnico, se a solucdo era tecnicamente boa ou viavel. Muitas das especificagdes
preliminares do produto, as mais abrangentes que surgiram da sua concepgdo inicial,
foram baseadas em pesquisa de mercado realizada pelo marketing, entdo estas
especificacOes ja estavam de certo modo justificadas quanto a utilidade para o cliente. A
equipe do GCG quando programava o software procurava atender as especificactes
acertadas nas reunides. A equipe da Digitel quando recebia um médulo, verificava se este
modulo atendia estas especificacdes. Algumas avaliagdes do software eram feitas com
base na experiéncia de mercado e em roteadores da equipe de P& D da empresa. Também
houve avaliacOes realizadas pelo pessoa do suporte (mais envolvido com o cliente). No
final foi realizada uma verificacdo do software por um funcionario da Digitel e, também
foram enviadas versdes “beta’ para alguns clientes da empresa.

DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO - Na fase find do desenvolvimento do
Easyconfig os integrantes da equipe da Digitel passaram a trabalhar em conjunto com o
pessoal do GCG (acompanhar e fazer a programacao). Um integrante da equipe da Digitel
ficou responsavel por uma parte do software e outro, por outra parte. Do ponto de vista do
GCG, o conhecimento adquirido mais relevante foi o relacionado a parte gerencial, de
gerenciamento de equipes de P&D e de execucdo de pesquisa em conjunto com uma
empresa. Para os professores do GCG sO poderdo ser usados em aulas alguns poucos
conhecimentos produzidos neste projeto, e apesar de um aluno do mestrado ter realizado
sua dissertacdo em uma ferramenta para incrementar o Easyconfig, poucos destes
conhecimentos serdo utilizados em novas pesquisas do grupo. O Prof. 3 podera fazer uso
de mais conhecimentos relacionados ao Easyconfig em suas aulas, inclusive usar o

software como exemplo. Ja na empresa, além do aprendizado de realizar um projeto de
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P&D com uma universidade, houve também a continuidade do desenvolvimento do

software. Novas caracteristicas foram incluidas, e o software esta sendo modificado para o

uso também em outros produtos além do NetRouter 2G .

De acordo com o descrito, 0o processo de desenvolvimento do Easyconfig

compreendeu dois ciclos. O primeiro ciclo tem inicio na definicdo do projeto e se encerra na

validagdo protétipo. O segundo ciclo inicia na definicdo das novas especificacles e finaliza

com a disseminacdo do conhecimento gerado durante a execucao do projeto. Estes dois ciclos

da P& D com suas respectivas etapas sao representados pela Figura 7.1.

DEFINICAO DO
PROJETO (o que
serg Easyconfig)

—

ESPECIFICACOES
DO PRODUTO (como
serao Easyconfig)

CONFECCAO
DO PROTOTIPO

(do  Easyconfig F—

parao RAS)

VALIDACAO
DO PRODUTO
(n&o validagdo do

RAS)

ESPECIFICACOES
DO PRODUTO (como
serd o Easyconfig para
0 roteador)

CONFECCAO
DO PROTOTIPO
(do  Easyconfig
para o roteador)

Easyconfig)

VALIDACAO
DOPRODUTO
> (validaggo do

DISSEMINAGAO
DO
CONHECIMENTO

Figura 7.1 — Etapas envolvidas no processo de desenvolvimento do Easyconfig

7.2.2.2 Caracterizacdo das fases do processo de CCO no Easyconfig.

Préximo ciclo >

Os Quadros 7.17 a 7.28 apresentam sucintamente, por fonte de evidéncia, os atributos

de cada modo de conversdo do conhecimento identificados nas etapas do P& D do Easyconfig.

Os atributos estédo agrupados por fase da CCO, assm a presenca dos atributos indica quais

fases ocorreram e, de maneira geral, como elas ocorreram durante o desenvolvimento do

Easyconfig.



FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTOORGANIZACIONAL

Compartilhamentodo | Criagdo de Conceitos Just. Construgao do arquétipo
Conhecimento Técito Conceito
Evidéncia E/ Etapas do desenvolvimento do
1|12|3|4|5)5|6|7|8|9)10|12)12|123 |14 |15 |16 |17 | 18 por etapa de P& D U produto
ocorridas
X X (X X |12-Liderdo Projeto | E
X X 2. - Lider do Projeto E | DEFINICAO DO PROJETO (o que sera
X X X 28— Proj. Desenv. ¥ | E | Easyconfig)
X X 2.7 —Proj. Desenv. P1 E
4 2 |4 1
X Reg.Qualidade /04/00 E
X X Plano Projeto /05/00 E
X X 14— Lider do Projeto | E
X X X X X X X 3421: :::(;g gg gg}gg E ESPECI FI,CAC;()ES _DO PRODUTO
- (como sera o Easyconfig)
X X X 2. — Profa. 1 U
X X 21-Profa 1 U
X X X 2.2—Profa 1 U
X | X 3. —Profal U
X X X | X X 2. —Prof.3 U
X | X X X 2. —Profa 2 U
X X X X 2.3 —Profa. 2 U
X X X 2.3 —Profa 2 U
3 3|12)4|2[2[4]5 3 1 8 | 2
LEGENDA:

1; 2; 3....; 18. &> Atributos dos modos de conversdo do conhecimento, relacionados as fases da CCO, conforme Quadro 6.16.

1.2 - Lider do Projeto> Evidéncia que indica a presenca dos atributos identificados.

E/U = Equipe aqual aevidénciase refere (E = empresa) (U = universidade)
(Vide ANEXO-CD = D:\Anexo-cd\Analises\Fases da CCO\AnaliseEvidenciasFasesCCO.doc)

Quadro 7.17 — Forma de ocorréncia das fases da CCO no Easyconfig (1)
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FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Compartilhamentodo | Criagdo de Conceitos Just. Construgao do arquétipo
Conhecimento Técito Conceito
Evidéncia E/ Etapas do desenvolvimento do
1(2|3|4|5)5|6|7|8|9]10|11])12 |13 |14 | 15| 16 |17 | 18 por etapa de P& D U produto
ocorridas
X X 2. —Lider do Projeto E
X X 2.2 — Lider do Projeto E
X[ X 2.5 Lider do Projeto E
X 5.3- Lider do Projeto E
X X X 5. — Proj. Desenv. Jr E
X | X 5.2- Proj. Desenv. Jr E
X 5.7—Proj. Desenv. P1 E | CONFECCAO DO PROTOTIPO (do
X 2.7—Profa. 2 U | Easyconfig parao RAS)
X | X 5.3—Profa. 2 u
X X[ X 5. —Prof.3 u
X X X X 5.1-Prof. 3 u
X | X 5.2 —Prof. 3 u
X X X 5.4- Prof. 3 U
X 2.4—Profa 1 U
X X[ X 5. —Profa 1 u
X | X 5.2—Profa 1 u
X | X 5.3—Profa.l u
2 214 2 4 8 |13
X 2.10— Lider do Projeto E VALIDA(;AO DO PRODUTO (ndo
X 2.11- Lider do Projeto E | validagdo do RAS)
1] 1

Quadro 7.18 — Forma de ocorréncia das fases da CCO no Easyconfig (2)
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FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Compartilhamento do
Conhecimento Técito

Criacao de Conceitos

Just.
Conceito

Construgao do arquétipo

1

2

3

4

5

10 | 11

12

13 | 14 | 15 | 16 | 17

18

Evidéncia
por etapa de P& D
ocorridas

ca

Etapas do desenvolvimento do
produto

2.— Proj. Desenv. P1

3. — Proj. Desenv. Sr.

6.2 — Proj. Desenv. Sr.

25- Profa 1

XX X]|X| X

2. —Profa 2

2.4—Profa 3

c|c|cymim|m

ESPECIFICACOES DO PRODUTO
(como sera o Easyconfig para o
roteador)

9. —Proj. Desenv. Sr.

X[ X[

5.9 - Proj.Desenv. J

5.1—Proj. Desenv. P1

4. —Proj. Desenv. Sr

5. —Proj. Desenv. Sr

57 - Profa 2

54 -Prof. 3

clcymimf{mjm|m

CONFECCAO DO PROTOTIPO (do
Easyconfig para o roteador)

a1 X| X

Atado proj. 05/2000

6.1 - Proj. Desenv. Sr

4. —Proj. Desenv. P1

4. —Proj. Desenv. J

4. —Lider do Projeto

X[ X| X

4.1 - Lider do Projeto

5. - Profal

5. —Profa 1

4, — Prof. 3

4.2—Prof. 3

X

4.2 —Prof. 2

clc|c|icicimm{m|m|m|fm

VALIDAGCAO DO PRODUTO

(validagdo do Easyconfig)

1

3

o X| X| X[ X[ X

4

Quadro 7.19 — Forma de ocorréncia das fases da CCO no Easyconfig (3)
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FASESDO PROCESSO DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

_______ Exter nalizagio --- Difusdo I nterativa do Conhecimento
5(6[7]|8]9 191 | 192 ( 193 | 194 [ 195 | 196 | 20 Evidéncia E/ Etapas do desenvolvimento do
por etapa de P& D U produto
ocorridas
X |11 - Proj. Desenv. Sr. E
X | 13—Proj. Desenv. Sr. E
X | X |9 - Proj. Desenv. P1 E ~
X 6.1 — Lider do Projeto E ggsl\?ﬁl\élgl\lla gﬁ_(r) ODO

X X 7.1 —Profa. 2 u
X 9.1 — Prof. 3 U
X 9. — Prof. 3 U
X 9.2 - Prof. 3 U
X 17 -Profal u
X | X 10 - Profa 1 U

1 1 4 3 4

Quadro 7.20 — Forma de ocorréncia das fases da CCO no Easyconfig (4)
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Os Quadros 7.17 a 7.20 mostram que o compartilhamento técito ocorreu mais
intensamente durante a definicdo do projeto do Easyconfig. Porém os atributos referentes ao
seu modo de conversdo do conhecimento (socializagdo) foram evidenciados em praticamente
todas as etapas da P& D do ConfiguraFacil. No entanto, a medida em que o projeto avanca os
atributos da socializacdo véao se tornando menos frequientes. Pode-se dizer que durante a etapa
de definicdo do projeto ocorreu a fase de compartilhamento do conhecimento tacito, pois o
modo de conversdo predominante foi a socializacdo. Nesta etapa ndo houve a participacdo da
equipe da universidade.

De acordo com os Quadros 7.17 a 7.20. Durante a etapa de especificacbes do produto
(como sera o Easyconfig) foram identificados atributos referentes aos modos de conversao:
socializacdo, externalizagdo e combinagdo. Porém, o modo predominante de conversdo do
conhecimento nesta etapa da P&D foi a externalizacdo. Durante a P&D do Easyconfig os
atributos da externalizagcdo aparecem com mais intensidade na segunda e terceira etapas do
P&D deste produto, sendo que na segunda (especificagdes do produto - como sera o
Easyconfig) a externalizacdo foi mais intensa. Assim, pode-se dizer que a criagdo de conceitos
ocorreu durante a elaboracdo das primeiras especificacbes e do primeiro protétipo do
Easyconfig.

A combinacdo de conhecimentos explicitos teve inicio ja na elaboracdo das
especificacbes do produto (como seré o easyconfig), sua intensidade foi aumentando durante a
elaboracdo do protdtipo do Easyconfig para 0 RAS e, durante a elaboracdo das novas
especificacbes e protétipo do Easyconfig para o roteador, foi o0 modo de conversdo
predominante. Assim, a construcdo do arquétipo iniciou durante a etapa de elaboracéo das
primeiras especificacOes seguindo até a etapa de validacéo do software.

Conforme apresentam os Quadros 7.17 a 7.20, na primeira etapa de validacdo do
software os atributos verificados indicam a ocorréncia da fase de justificacéo de conceitos. Ja
na segunda etapa de validacdo foi identificada a ocorréncia de atributos referentes a
socializacdo, a justificagdo de conceitos e a combinacdo de conhecimentos explicitos. A etapa
validagdo do produto (ndo validacdo do RAS) divide a criagdo do conhecimento
organizaciona no projeto Easyconfig em dois ciclos. O hardware que estava sendo
desenvolvido pela Digitel em parceria com a PUC n&o foi validado. A empresa decidiu n&o
mais desenvolver um Servidor de Acesso Remoto, optando por desenvolver um roteador. A
mudanca no projeto do hardware conseglientemente levou a uma ateracdo no projeto do
software que teve de passar por uma nova etapa de especificagcdes para atender as exigéncias

do novo equipamento.
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O primeiro ciclo da CCO no easyconfig tem inicio na etapa de definicdo do projeto (o
gue sera easyconfig) e se encerra na validacdo do produto (ndo validacdo do RAS). Este ciclo
compreendeu as seguintes fases do processo de CCO, nesta ordem: compartilhamento do
conhecimento técito, criagcdo de conceitos, construcdo do arquétipo e justificacdo dos
conceitos. Este ciclo da criagdo do conhecimento organizacional no projeto Easyconfig pode

ser representado graficamente pela Figura 7.2.

[y

Cénmparrt]ilhame?tc Criagdo de Construgo Justificagéo
° co?égignen 0 conceitos do arquétipo dos conceitos

N | <

Préximo ciclc
Figura 7.2 — Primeiro ciclo da CCO no projeto Easyconfig

No primeiro ciclo da criagdo do conhecimento organizacional do Easyconfig, durante
a fase de compartilhamento do conhecimento técito (que ocorreu durante a definicdo do
projeto e a elaboracdo das primeiras especificacfes), as experiéncias (conhecimento técito)
dos clientes, do pessoal do suporte, do pessoal do marketing e do pessoa do P&D da Digitel
foram compartilhadas por meio do didogo (socializagdo). O pessoa do P& D possuia uma boa
experiéncia adquirida em anos de desenvolvimento de equipamentos de rede e no auxilio ao
pessoal do suporte. Na fase de criagdo dos conceitos (que ocorreu durante aelaboracéo das
primeiras especificacbes e do primeiro protétipo do Easyconfig) a externaizagdo do
conhecimento tacito se deu de forma mais visivel na equipe de P&D da Digited. O
conhecimento compartilhado com o pessoal do suporte, e o adquirido pelo P&D com o
desenvolvimento de equipamentos de redes e no auxilio ao suporte durante o atendimento aos
clientes, foi externalizado nas especificagdes do Easyconfig: quais protocolos séo usados,
guais sdo configurados com mais freqliéncia, quais raramente tem a configuracdo padréo
alterada pelos usuérios, etc. Estas consideragOes basearam a disposicéo das telas e a interface
do configurador, juntamente com a analogia as principais caracteristicas do ConfigMaker da

Ciscol. Ao fazer um equipamento de rede (hardware e software) independente de plataforma,

L «E, claro, algumas coisas foram inspiradas no paradigma do ConfigMaker da Cisco, que é do tipo arrastar, eu
arrasto uma figurinha, e isso representa um roteador que depois eu coloco nos parametros de configuracdo. Mas
nada além dessa idéia. Todo o formato, e as caracteristicas (0o que configurar), foi indo de acordo com as
capacidades de cada protocol o e com as vérias propostas de: onde colocar nainterface; o que levar para o usuério
configurar; o que deixar mais escondido. [...]” (NETTO, 2003, informag&o verbal).
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a Digitel rompeu com o paradigma interno anterior de produzir equipamentos baseados em
sistemas proprietérios’. Durante a fase de construcéo do arquétipo (que também ocorreu nas
primeiras etapas de elaboracdo das especificacbes e do protétipo), os conhecimentos
explicitados nas especificagdes foram combinados aos j& explicitos da linguagem de
programacdo Java e do sistema operaciona Linux®. Nesta fase o hardware para qua o
Easyconfig se destinava ainda era um Servidor de Acesso Remoto (RAS). A Digitel
desenvolvia o hardware enquanto a PUC-RS se encarregava de “embarcar” o sistema
operacional Linux no processador que seria utilizado no RAS. A partir da fase de justificacéo
dos conceitos 0 hardware deixou de ser um RAS paratornar-se um roteador, o NetRouter 2G
com acesso remoto e um software grafico para a configuracdo (Easyconfig). Nesta fase, que
ocorreu durante a primeira etapa de validagao do produto, o projeto do RAS foi abandonado
(ndo justificou), devido principamente ao desafio tecnolégico imposto®. Esta alteragdo de
hardware refletiu diretamente no software de configuragcéo, obrigando as equipes a elaborar
novas especificacdes para o software*, e dando assim origem a um novo ciclo da CCO no

Easyconfig.

O segundo ciclo da CCO no Easyconfig inicia a partir da elaboracdo das
especificagOes do easyconfig para o roteador, e finaliza com a etapa de disseminagdo do
conhecimento. Este ciclo da CCO do Easyconfig esta representado na Figura 7.3 e apresentou
trés fases. construcdo do arquétipo, justificacdo dos conceitos e difusdo interativa do

conhecimento.

X0 que aconteceu s foi uma mudanca de paradigma, se apostava em sistemas proprietarios, multi-nés, (multi-
nés € um sistema que era usado na primeira geragdo), entdo era tudo uma solugdo fechada com sistema
proprietario. Teve uma mudanca total de paradigma para ir para sistemas abertos.” (D’ANDREA, 2002,
informag&o verbal)

2 « Obviamente que na linguagem Java nds j& temos uma ampla gama de componentes prontos. No entanto, nés
tinhamos quest8es que ndo eram comuns a area de telecomunicagdes (€ uma area que tem alguns conceitos que
ndo sdo comumente apresentados na area de computacdo). Entdo, vérios componentes tiveram que ser
desenvolvidos. Obviamente utilizaramse componentes prontos para o desenvolvimento destes novos
componentes’ (ULBRICH, 2003, informagéo verbal).

3 “Essa mudanga ocorreu devido aos desafios tecnol 6gicos do projeto de hardware. Foram desafios tecnol 6gicos
da parte de hardware. Inicialmente tinha-se uma concep¢do, ia ser feito de uma determinada forma, e apos
descobriu-se que esse ndo era o melhor caminho a ser empregado, e acabou havendo essa redefinicéo”

(ULBRICH, 2003, informagc&o verbal).

4 “Nesse projeto nés tivemos vérias dificuldades na parte de hardware, porque havia uma inovagdo tecnol dgica
ainda maior do que na parte de software. NOs tinhamos que colocar 0 Linux embarcado em um novo
processador, 0 que requeria um estudo bastante grande. Entdo, qualquer ateracdo no hardware, refletia no
software” (ULBRICH, 2003, informagéo verbal).
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Construcéo do

arquétipo

Difusdo
Justificacdo interativa do
dosconceitos conhecimento
<

Figura 7.3 — Segundo ciclo da CCO no projeto Easyconfig.

Neste novo ciclo da CCO o Easyconfig passou a se destinar a configuracdo de um
roteador que € um equipamento bem mais simples que um servidor. A fase de construcéo do
arquétipo ocorreu durante as novas etapas de especificacdo e de confecgdo do protétipo. Para
a elaboracdo das novas especificagdes 0 conhecimento ja explicitado nas especificagdes e no
codigo do software anterior, foi combinado com a experiéncia (também ja explicitada) do
pessoal que faz a manutencdo e configuracdo de redes nos clientes, e com 0s conhecimentos
sobre outros equipamentos, de concorrentes e da propria Digitel. Nesta fase o Easyconfig ja
estava mais ou menos definido?, o que houve foram ateractes de algumas caracteristicas,
incluso de umas e exclusio de outras, e também alteracdes na interface®. A programagzo do
novo protétipo do software se deu por meio da combinacdo de conhecimentos explicitos.
Havia uma série de conhecimentos presentes nos padroes de compatibilidade com outros
equipamentos de redes, nas normas que deviam ser respeitadas, nas especificagcbes que
deviam ser atendidas pelo roteador, assim como na documentacdo el etronica sobre o Linux e
sobre o Java. Esses conhecimentos (explicitos) foram combinados aos j& explicitados nas
fazes anteriores para a confeccdo do protétipo do Easyconfig® para o roteador. Como o uso de

uma linguagem de programagio OOP permite a confeccdo do software em moédulos®, cada

1 “Quando eu entrei ja estava praticamente tudo definido (o que deveria ter e qual a cara que ele deveriater). O
gue agente fez foi afinar essas caracteristicas, esmiucando as defini¢es. Algumas alteragGes do que jatinhasido
definido” (DA SILVA, 2003, informagao verbal).

2 “Eu entrei j& depois dessa mudanca. O que mudou depois que eu ja estava aqui foi: a interface gréfica que
modificou completamente, algumas caracteristicas do produto foram cortadas e outras acrescentadas’
(D’ANDREA, 2003, informagéo verbal).

3 «A gente j& sabia 0 que queria. Existem normas, existem equipamentos de concorrentes os quais o teu tem que
ser compativel, existe uma série de especificagdes muito bem descrita de como tem de funcionar o equipamento.
Tu tens no que se basear para saber aonde chegar. E s6 uma questo de fazer acontecer para ter o equipamento”
(DA SILVA, 2003, informagao verbal).

4 “A linguagem Java se presta para a execucdo de um desenvolvimento modular. Entdo se fazia todo o
desenvolvimento de um maddulo relativo a um conjunto de caracteristicas. Depois de pronto aguele médulo se
partia paraoutro, e assim sucessivamente. Entdo, no projeto houve uma especificagdo e prototipacéo ao longo do
tempo. E também houve uma fase final que se prolongou por uns quatro, cinco meses, onde foi repassado para a
Digitel todo o conjunto que ndés consideravamos quase como pronto. Na Digitel uma das pessoas da equipe,
comegou a verificar detalhadamente todo o programa’ (FREITAS, 2003, informagao verbal).
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novo moédulo confeccionado (através da combinacdo de conhecimentos explicitos) pela
equipe do GCG era enviado a empresa para uma verificagdo do atendimento das
especificagdes. Isto revela que, durante algum tempo, as fases de construcdo do arquétipo e
justificacéo de conceitos, no segundo ciclo da CCO, se intercalaram durante a validacéo do
produto (validagdo do Easyconfig), ocorrida no segundo ciclo da P&D do Easyconfig. As
especificagOes do Easyconfig foram elaboradas pensando na facilidade de uso para o cliente,
assim os conhecimentos criados na primeira fase de especificacéo ja estavam de certa forma
justificados®. No entanto, houve Vérios testes e verificagdes do software. Depois de concluida
a sua confecgdo, o Easyconfig foi verificado na empresa e também, foi enviada uma versao
“beta’ para alguns clientes. Embora ndo totalmente, os conhecimentos gerados com o0
desenvolvimento do Easyconfig j& estdo se disseminando nas organizagOes através da difusio
interativa do conhecimento. Para os professores do GCG, pouco do conhecimento gerado no
projeto Easyconfig sera aproveitado, isto principalmente porque o0 projeto ndo era bem
relacionado as suas &reas de pesquisa. Ja para a Digitel, a tecnologia desenvolvida com o
projeto do configurador foi transferida. Na empresa, novas caracteristicas foram
acrescentadas, novas versoes estdo sendo desenvolvidas, e 0 Easyconfig esta sendo adaptado
para 0 Uso em outros equipamentos. Tanto para a equipe da universidade como para a da
Digitel houve um aprendizado sobre a realizacdo da P&D de um produto em parceira com
uma organizagdo de finalidade diferente. O conhecimento sobre o produto, software em gi, foi

internalizado pelos integrantes da equipe de P& D da empresa (que concluiram o projeto)?.

7.3  CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NO EASY CONFIG.

7.3.1 Primerociclo.

1 «“Obviamente, quando nés concebemos o projeto nds fizemos toda a andlise de mercado, nés tinhamos uma
direcdo que nos dava uma garantia muito grande, porque nos ja tinhamos uma experiéncia de mercado muito
grande” (ULBRICH, 2003, informag&o verbal).

2 “Esse convénio com a universidade acabou, a gente acabou internalizando, o trabalho agora é interno, a
tecnologia, o que foi desenvolvido pela universidade foi passado para nés e nos ja sabemos como operar, como
colocar novas features, e assim por diante” (DA SILVA, 2003, informagéo verbal).
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7.3.1.1 Compartilhamento do Conhecimento Tacito.

Por atuar em um mercado competitivo e em constante evolucéo a Digitel procura
sempre estar atualizada com as novas tendéncias e redizar constantemente pesquisas de
mercado. Uma das tendéncias atuais do mercado é equipamentos de facil utilizacdo e com
interface gréfica, caracteristicas do Easyconfig. Esta constante evolugdo juntamente com a
retracdo do mercado devido a recessdo mundial, aro €eleitoral e crises em algumas grandes
empresas do setor (flutuacdo e caos criativo), levou a Digitel a buscar um novo equipamento
para atuar em mais um nicho de mercado (intencdo). A Digitel possui como parte da
estratégia de P& D (intencéo) realizar uma pesguisa de mercado antes de se engajar no projeto
de um novo produto. Isto faz com que os clientes compartilhem (socializagdo) suas
necessidades com o departamento de marketing da empresa. Alguns integrantes dos
departamentos de marketing, P& D e suporte £cnico da empresa ficaram responsaveis por
definir qual seria o equipamento a ser desenvolvido (autonomia). A cooperacdo entre estas
pessoas de diferentes departamentos (variedade de requisitos e redundancia) facilitou o
compartilhamento de experiéncias e a troca de idéias por meio do didogo (sociaizacdo). A
Figura 7.4 apresenta a diagramacéo desta fase da criagdo do conhecimento organizaciond
(CCO) no projeto Easyconfig.

CondicOes Capacitadoras
Compartilhamento do Conhecimento Técito

~ —|Defini céo detética
I ntengao

Fl utua&;éo e Insegurancal incertezas (geradano mercado)  ~ —
Caos Novas experiéncias ~ Trocadeidéias

Compartilhamento de experiéncias

Dialogo

Autonomia < Responsabilidade individual B
Poder/ liberdade do individuo

_|Coopera;évo entre as equipes

Redundancia

Variedade de Diversidade
requisitos

Figura 7.4 —Diagrama analitico compartilhamento do conhecimento tacito no Easyconfig

Como comentado anteriormente, esta etapa ocorreu antes do estabelecimento da

parceria com 0 grupo de pesquisa universitario.
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7.3.1.2 Criacédo de Conceitos.

Esta fase teve inicio quando o 1° Lider do Projeto na Digitel, com base nas discussoes
anteriores, fez uma descri¢do das caracteristicas gerais (externalizagdo) do software destinado
a configuracdo do Servidor de Acesso Remoto (RAS). Apds a definicdo das caracteristicas
basicas do Easyconfig, a Digitel decidiu procurar a UFRGS (intencdo) como parceira para a
P&D do software. Esta decisdo da empresa foi motivada pelo desafio (flutuagdo e caos
criativo) imposto pela tecnologia usada, software livre e sistemas multiplataforma, uma
novidade para a equipe da Digitel. Ao utilizar software livre e linguagem de programacao
multiplataforma na confeccdo do Easyconfig a Digitel rompeu com o paradigma interno
anterior de produzir equipamentos com sistemas proprietéarios (reavaliaco de premissas). Os
conhecimentos compartilhados com o pessoal do suporte técnico e do marketing, juntamente
com a suas experiéncias, foram externalizados pela equipe de P&D nas especificacbes do
Easyconfig durante as reunides com 0 GCG (elaboracéo do projeto).

A externalizacdo do conhecimento técito, através dos didlogos realizados nas reunides
entre as duas equipes (redundancia), foi orientada pela intencdo, que foi implementada da
seguinte forma:

nas especificacdes gerais feitas pelo 1° Lider do Projeto;

na tética usada pela Digitel na P& D do Easyconfig (parceria com a UFRGS);
nas expectativas da empresa (resultados esperados com a realizacéo do projeto
ecom aRUE);

no uso do ConfigMaker da Cisco como analogia;

na pretensdo clara da empresa em ter um sistema de configuracéo semelhante
ao da Cisco; e

pelas competéncias essenciais da Digitel (experiéncia no desenvolvimento de
equipamentos para redes de informacdes e dominio das “tecnologias chaves

para 0 negécio™?).

http://www.digitel.com.br

[template.asp?ltem=Tecnologia
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O desafio de usar novas tecnologias, a realizacdo de uma pesquisa em area diferente, o
dominio incompleto da tecnologia® (por parte do GCG) e a imprecisdo das especificacdes
(flutuacéo e o caos criativo) motivaram os professores do GCG a procurarem o Prof. 3 do
grupo de redes. Esta flutuac@o e caos criativo também motivou o pessoal do P& D da Digitel a
procurar 0 suporte técnico, além de motivar os didlogos e a cooperacao entre as duas equi pes.

Os didogos entre as duas equipes s6 foram possiveis por, em primeiro lugar, haverem
duas equipes, em segundo lugar, por elas cooperarem entre S nas reunides e, em terceiro
lugar, por existir algumas pessoas com fungdes semelhantes (redundancia). Logicamente, as
equipes tiveram poder, liberdade e responsabilidade (autonomia) para realizarem as reunioes
necessérias a elaboracdo das especificacOes do produto. A diversidade causada pela mudanca
de funcionérios na equipe da Digitel e pela participacdo de diversos alunos, juntamente com a
participacéo do Prof. 3 como consultor (variedade de requisitos), fez com que as pessoas
dialogassem em busca de um entendimento quanto as especificagdes do software. A Figura
7.5 apresenta a diagramacao da criacdo de conceitos no projeto Easyconfig.

Condicdes Capacitadoras Criacdo de conceitos

Especificagdes gerais do produto
Intencéo Definicao de tética

|| Competéncias essenciais chaves
Expectativas

Pretensdes claras da empresa

Didogo

Reavaliagéo de premissas

Flutuagio e Desafio, metas desafiadoras Cooperagdo
caos || _Novasexperiéncias i
Inseguranga, incerteza (ambiente Emprego de analogia

externo)
Imorecisdo de definicOes/especificactes

Elaboragdo de projeto

Autonomia

Individual e de equipe |

Existéncia de mais de uma equipe
Cooperacdo entre as eguipes

- Redundéancia funcional
Redundéancia Equipes com tarefas semelhantes
Reunides (formais e informais)

Variedade de Diversidade
requisitos 1 Variedade de formacao na equipe de GCG
eq Equipe interdepartamental GCC

Figura 7.5 —Diagrama analitico criagdo dos conceitos no Easyconfig

1 “Mas nenhum dos trés ncleos dominava completamente: nés ndo conheciamos; a Digitel ndo conhecia; e a
PUC foi desenvolvendo ao longo do projeto. Isto também complicou, quando os trés nlcleos ndo dominam
exatamente a tecnologia que vai ser usada no projeto, tem uma fase de aprendizado” (FREITAS, 2002,
informacéo verbal).
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7.3.1.3 Construcéo do Arquétipo.

O primeiro protétipo do Easyconfig foi confeccionado a partir dos conhecimentos ja
explicitados nas suas especificagbes, combinados a outros conhecimentos ja explicitos. A
tatica (intencdo) usada pela Digitel de realizar a P& D do software em parceria com a UFRGS,
orientou toda a execucdo do projeto Easyconfig, inclusve esta fase da CCO. As
especificacOes elaboradas anteriormente (intencdo) indicaram quais softwares e quais
conhecimentos seriam usados na programacdo do software. A comunicacdo por e-mail
(redundancia e variedade de requisitos) facilitou a combinagéo de conhecimentos explicitos:
para 0 conhecimento ser enviado por e-mail ele deve estar explicito. As ferramentas
disponiveis para a programacdo em Java, a facilidade de acesso as informagdes sobre o Linux,
todas acessiveis via Internet, juntamente com os conhecimentos disponiveis ao grupo de
computacdo grafica na biblioteca da UFRGS, em periddicos cientificos e em base de dados
(redundéncia), foram de grande importancia na confeccdo do software. Tanto a equipe de
P&D da Digitel como a do GCG tiveram autonomia suficiente para determinar quando e
como seriam as reunides entre elas e como seria executado o trabalho. As reunides, além de
servirem para a verificacdo da parte ja feita do software, serviram também para verificar o
andamento do projeto, determinar as tarefas a serem executadas, especificar cada médulo
mais claramente e sanar davidas.

As relaces entre os atributos das condic¢des e os atributos desta fase da CCO estéo

detal hadas graficamente na Figura 7.6.

Condigdes Capacitadoras Construcédo do arquétipo
(1°ciclo)
Intengdo Especificagdes gerais do produto \
Pretensdes claras da empresa
Definic&o detética \

Autonomia 1Js0 de banco e base de dados
% Autonomiade equipe

A i
| Uso de softwares para o desenvolvimento

Uso de conhecimentos explicitos

Redundancia Cooperago entre as equipes /J Emprego de critérios definidos por outros dptos.
| Uso de rede de computadores para comunicacéo
Reunides (formais e informais) Cooperagdo de outros departamentos

Uso de rede de computadores para comunicagéo

Variedade de
requisitos Dispo_ni _bi_lidade do_e i nformagﬁes
Acessibilidade de informages

Figura 7.6 — Diagrama analitico construcéo arquétipo (1° ciclo) no Easyconfig
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7.3.1.4 Justificacéo dos Conceitos.

No inicio do projeto a Digitel pretendia desenvolver um servidor de acesso remoto
(RAS) com um configurador gréfico de fécil utilizagdo. Para isto a empresa resolveu
estabelecer duas parecerias. Uma com a PUC, para o desenvolvimento do servidor e outra
com a UFRGS, para o desenvolvimento do software de configuragéo. O desenvolvimento do
software ficou, de certa forma, atrelado ao do hardware. Praticamente toda a alteracdo no
hardware refletia em uma alteracdo no software. Os critérios para a validacdo do Easyconfig
(justificacdo) foram as suas proprias especificacfes e as pretensdes da empresa com este
software (intencdo). Ja para o hardware, a empresa possuia critérios de validacdo que
consideravam a viabilidade técnica e mercadolégica do projeto. Os desafios tecnol 6gicos
impostos pela P& D do RAS, somados a inseguranca do mercado no periodo (flutuacéo e caos
criativo), levaram a Digitel a mudar o projeto do hardware. De um servidor de acesso remoto
0 projeto passou para um roteador, também com acesso remoto e configurado por um
software multiplataforma com interface grafica. Esta mudanca de rumo (flutuacdo e caos
criativo) fez com que o protétipo do Easyconfig, que estava sendo feito pelo GCG, ndo mais
sejustificasse. O software teve de ser re-especificado para poder configurar um roteador e ndo
mais um servidor, dando inicio, assm, aum novo ciclo da CCO no caso Easyconfig. A Figura

7.7 representa graficamente, em forma de diagrama, esta fase.

Condicbes Capacitadoras Justificagdo dos Conceitos
(1°ciclo)
- Especificacbes gerais do produto _ — X
Intencéo I~ Pretensdes claras da empres: $ Criagio de critérios para a validagio

" Néo validagdo do protétipo

Flutuagéo e Inseguranca (gerada no ambiente externo)
caos 1 Desafio (metas desafiadoras)
Mudanca de rumos

Figura 7.7 — Diagrama analitico justificagdo dos conceitos (1° ciclo) no Easyconfig
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7.3.2 Segundo Ciclo

7.3.2.1 Construcéo do Arquétipo.

Apds a mudanca no hardware (flutuagcdo e caos criativo), o software de configuragcdo
Easyconfig, teve de passar por uma nova etapa de especificacdo. Nesta nova etapa as
especificacbes foram formuladas com base em conhecimentos explicitos, agumas
caracteristicas foram cortadas, outras acrescentadas e outras modificadas, pois um roteador é
um equipamento mais simples do que um servidor. Da mesma forma como as novas
especificacdes, o segundo protétipo do software foi elaborado por meio da combinacdo de
conhecimentos explicitos.

A segunda fase de construgdo do arquétipo foi orientada pela intencdo. As
especificacdes, agora mais precisas, foram combinadas a outros conhecimentos explicitos. a
referéncia as caracteristicas do software Configmaker e as competéncias essenciais da Digitel
(conhecimentos sobre processamento digital de sinais (DPS), protocolos de comunicacéo e
gerenciamento de redes). A cada médulo especificado, os conhecimentos sobre padrdes de
compatibilidade, protocolos de comunicacdo e os contidos nas normas especificas eram
combinados aos contidos na documentacdo eletronica sobre o Linux e sobre o Java em um
novo software. As equipes envolvidas ainda tiveram autonomia suficiente para realizar tantas
reunides quanto achassem necessarias, determinar as caracteristicas do software e escolher
quais ferramentas usar na confeccéo do seu protétipo. O clima de cooperacédo continuou entre
as equipes durante as reunides.

A comunicagdo por email e por ICQ aumentou nesta fase, contribuindo para o uso de
mais conhecimentos explicitos. Outro fator que contribuiu para a 0 uso de conhecimentos
explicitos foi o fato de eles estarem disponiveis e acessivels as equipes através da biblioteca e
da Internet (redundéncia e variedade de requisitos). O Prof. 3 (equipe interdepartamental)
continuou compartilhando as suas experiéncias e também contribuiu indicando algumas
fontes de informacdes que poderiam ser utilizadas na confeccéo do protatipo.

Devido ao atraso na P&D do Easyconfig, o departamento de Marketing pressionou as
equipes fixando uma data limite (mais rigida) para o encerramento do projeto, criando assim
um sentimento de crise (flutuacdo e caos criativo) na equipe do GCG. Isto apressou a
passagem da tecnologia para a Digitel. Na Figura 7.8 vé-se graficamente a relagcdo entre as

condic¢des capacitadoras e os atributos desta fase da CCO.
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Condicdes Capacitadoras Construcdo do Arquétipo
(2°ciclo)

Especificactes do produto (+ precisas)
Intencéo —|_Definicdo de tética

Pretensdes claras da empresa
Competéncias essenciais

Flutuacéo e | Mudanca de rumos
caos | Existéncia de crises intencionais

Uso de banco/base de dados

Uso de rede de computadores para comunicacéo

Ca

g Uso de softwares para o desenvolvimento

Autonomia | Responsabilidade da equipe 1 /'l"/’ Uso de conhecimentos explicitos

| Poder / liberdade da equipe ///9
7,

Emprego de critérios definidos por outros deptos.

Redundancia Cooperagdo entre as equipes Cooperacao de outros deptos.
—1| Redundéancia funciona (no GCG)
Reunides (formais e inf ormais)

Uso de rede de computadores p/ com.

Equipe interdepartamental (GCG)
Variedade de Uso de rede de computadores p/ comunic.
requisitos ] Dispolnilb‘ilidwe dginforma@ﬁes
Acessibilidade de informaces

Figura 7.8 — Diagrama analitico construcdo do arquétipo (2° ciclo) Easyconfig

7.3.2.2 Justificacao dos Conceitos.

A prépria intencdo da empresa determinou os requisitos que o Easyconfig deveria
atender. As pretensdes da empresa quanto ao software e as suas especificacdes (que tiveram a
participagdo do marketing na elaboracdo inicial) serviram de critério para a vaidagdo do
Easyconfig. Durante a confeccéo do protétipo, a equipe de P& D da Digitel ficou responsavel
por verificar o atendimento as especificagbes por parte do modulo ja confeccionado,
especificacOes estas apresentadas nas reunides. Alguns desses modul os foram enviados por e-
mail e muitos foram testados pelo pessoal do suporte. A disponibilidade e acessibilidade das
informacfes necessarias facilitaram 0 uso dos conhecimentos explicitos necess&rios as
verificagbes (normas e padrbes de compatibilidade). No final, apos a passagem do software
para a empresa, um funcionario da Digitel ficou responsavel por realizar uma verificagdo total
no software. Também foram enviadas versdes “beta’ para clientes mais “intimos’ da empresa.
O software foi aprovado est4 rodando no NetRouter 2G , é claro que j& com algumas

alteracBes. A Figura 7.9 apresenta um diagrama analitico desta fase.
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Condicdes Capacitadoras Justificacdo dos Concetos
(2°ciclo)

Especificagdes do produto (+ precisas)

Definicdo de tética

Pretensdes claras (empresa)
Competéncias essenciais =

Intencdo

Autonomia

——| Responsabilidade individual

Responsabilidade da equipe

Criacdo de critérios paravalidagéo

Validacdo do projeto

Redundancia Cooperacao entre as equipes ]
1| Uso de rede de computadores

Reunides formais einformais I/

i Uso de rede de computadores
Variedade de

requisitos Disponibilidade de informactes

Acessibilidade de informactes

Figura 7.9 — Diagramagéo analitica justificagdo dos conceitos (2° ciclo) Easyconfig

7.3.2.3 Difusdo Interativa do Conhecimento.

A pressdo exercida pela determinagcdo de uma data limite estabelecida pelo marketing
da Digitel, somado a problemas de pessoa enfrentados pelo GCG (flutuacéo e caos criativo),
apressaram a passagem da tecnologia para a empresa. Isto fez com que dois integrantes da
equipe de P&D da Digitel passassem a trabalhar mais préximos da equipe do GCG, tendo
assm tarefas semelhantes. A freqiiéncia das reunides aumentou e a cooperagdo entre o0s
integrantes das duas equipes (redundancia) foi importante para os funcionarios aprenderem
sobre o software. A pretensdo da empresa em usar a interface de configuragdo do Easyconfig
em outros produtos, e a expectativa em usar a tecnologia desenvolvida no Easyconfig para o
desenvolvimento de outros produtos (intencado), orientaram a confecgdo do software visando o
uso dos conhecimentos gerados no seu desenvolvimento em novos produtos. O desafio
(flutuacdo e caos criativo) resultante do uso de novas tecnologias para a empresa, assim como
aredizacdo da pesquisa em uma &rea ndo habitual a0 GCG constitui, juntamente com a RUE,
uma nova experiéncia (flutuacéo e caos criativo) para os integrantes das duas equipes. Estas
pessoas foram levadas, assm, a aprenderem e a reavaliarem suas premissas sobre as
tecnologias usadas e sobre a propria relacdo entre as duas equipes, uma da universidade e

outra da empresa.
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Dois integrantes da equipe de P& D da Digitel tiveram a responsabilidade individual de
aprender sobre as tecnologias empregadas e passar conjuntamente estes conhecimentos a
outros funcionarios da empresa. Quanto a disseminacdo dos conhecimentos dentro da
universidade, para o Prof. 3, do grupo de redes (equipe interdepartamental), alguns dos
conhecimentos gerados durante a P& D do Easyconfig poderéo ser usados nas suas aulas. Um
aluno do GCG fez a sua dissertacdo de mestrado sobre uma ferramenta que poderd ser

incorporada ao Easyconfig. VgaaFigura 7.10.

Condictes Capacitadoras Difusdo I nterativa do
Conhecimento
Intencdo Pretensdes claras
expectativas
Flutuacdo e Desafio (metas desafiadoras) |
caos criativo Novas experiéncias N
Uso do conhecimento gerado, em novas pesquisas
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—1| Responsabilidade da equipe Uso do conhecimento gerado, em outros produtos
Aprender fazendo.
Redundancia Cooperacdo ente as equipes
— Existénciade equipescom tarefas
semelhantes
Reunides formais e informais
Variedade de Equipe interdepartamental (GCG) }/
requisitos | Diversdade (GCG)

Figura 7.10 — Diagrama analitico difusdo interativa do conhecimento no Easyconfig
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8. CONSIDERACOESFINAIS.

8.1 LIMITACOES DA PESQUISA.

Os resultados apresentados anteriormente e as consideracOes feitas a seguir estéo
sujeitos a algumas limitacoes.

As limitacbes do método de pesquisa, obviamente, se estendem as limitacdes da
pesquisa realizada e dos resultados obtidos. O estudo de caso apresenta limites quanto a
generalizacdo de seus resultados e quanto ao rigor da coleta, andlise e interpretacdo dos dados.
As fontes de evidéncias utilizadas na investigacdo também apresentam pontos fracos. A
entrevista, como fonte de evidéncia apresenta 0s seguintes pontos fracos:

visdo tendenciosa devido a questdes mal-elaboradas;
respostas tendenciosas;
ocorrem imprecisdes devido a memoria fraca do entrevistado; e
reflexibilidade — o entrevistado dé ao entrevistador o que ele quer ouvir (YIN,
2001).

Quanto a utilizacdo de documentos como fonte de evidéncia, seus problemas so:
baixa capacidade de recuperacao;
seletividade tendenciosa, se a coleta ndo estiver completa;
relato de visdes terdenciosas — reflete as idéias preconcebidas do autor; e
acesso — pode ser deliberadamente negado (YIN, 2001).

Claro, muitas destas limitaces podem ser reduzidas ou até eliminadas com a execucéo
de alguns procedimentos que foram adotados para este estudo. O uso de duas fontes diferentes
de evidéncias gjuda a superar os problemas individuais de cada fonte, e possibilita a
triangulagdo, ou o cruzamento dos dados obtidos com as diferentes fontes. Isto permite
verificar a veracidade das informagtes contidas em cada uma destas fontes. A coleta e analise
de dados redlizada com instrumentos que se mostraram validos e confiaveis, e a utilizacdo de
documentacdo formalizada (registros da qualidade sobre o Easyconfig) como fonte de
evidéncia, inspira algum rigor ao estudo realizado.

Quanto a generalizacdo dos resultados, se 0 estudo utiliza como modelo para a
comparagdo dos resultados uma teoria previamente desenvolvida, pode ser feita a
“generalizacdo anditica’ (YIN, 2001). Na generalizacdo analitica, o objetivo do pesquisador é

generalizar teorias € ndo o0 de enumerar freqUéncias, como acontece na generaizacéo
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estatistica. Portanto, os resultados al cancados com esta pesquisa hdo sao generalizaveis auma
populacdo. Entretanto, podem servir de orientacdo para situagdes parecidas, ou sgja, casos
inseridos em um contexto semelhante ao do caso estudado.
Outros fatos ocorridos durante a realizacdo da investigacdo implicam em limitagdes a
gualidade dos resultados obtidos e das consideracdes deste estudo de caso:
1. A impossibilidade da utilizagdo do método de observacdo como fonte de
evidéncia, pois o projeto de P&D estudado ja tinha sido concluido quando se
Iniciou a pesguisa de campo.
2. O pouco tempo decorrido desde o encerramento do projeto de P& D estudado até
a conclusdo desta pesquisa, 0 que impediu a observacdo da “difusdo interativa do
conhecimento” em todos os niveis das duas organizagdes envolvidas.
3. A néo apresentacdo, ainda, dos resultados da pesguisa as equipes que estiveram

envolvidas.

8.2 CONSIDERACOES SOBRE AS CONDICOES CAPACITADORAS DA CCO.

Os resultados da pesquisa de campo revelam que as diferentes naturezas das condi¢oes
capacitadoras da CCO ndo sdo necessariamente dicotomias. Existem atributos excludentes
entre si, mas ndo impedem que qualquer uma das cinco cordig¢des capacitadoras da CCO se
apresente de duas formas e com duas naturezas distintas. Atributos complementares de
naturezas diferentes podem existir e, em algum momento do projeto, a forma de apresentacéo
e a hatureza da condicdo capacitadora podem vir amudar. Por exemplo, no inicio do projeto,
a intengdo pode ser menos objetiva, e com o andamento da P&D, se tornar cada vez mais
objetiva.

Ficou claro que algumas condicdes capacitadoras se apresentaram de formas e com
natureza diferentes no GCG e na empresa, como € 0 caso da intencdo, da flutuacdo e caos
criativo e da variedade de requisitos. Por outro lado, outras condicOes se apresentaram de
maneira semelhante, como é o caso da autonomia e da redundancia. Observando-se 0s
resultados, nota-se que a diferenca na flutuacéo e caos criativo esta mais no fato de uma
organizagao ser publica e a outra privada, do que necessariamente no fato de uma ser empresa
e outra ser universidade, como comentado anteriormente. Quanto as outras condi¢des, as
semelhangas podem ser explicadas pelo fato de as duas equipes terem como uma de suas
finalidades a realizacdo de pesquisa. O que difere uma da outra, no entanto, € o destino da
pesquisa: em uma a pesquisa destina-se principalmente ao ensino e na outra a0 mercado. Isto

também explica as outras diferencas entre as duas equipes. Portanto, a principal causa das



115

diferencas nas condigdes capacitadoras da CCO entre as equipes, com excegdo da flutuagéo e
caos criativo, estd na destinacéo dada ao conhecimento.

Assim como arelagao entre a universidade e a empresa amplificou algumas condic¢des
capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional no caso Easyconfig, as condicoes
capacitadoras da CCO parecem ter contribuido no relacionamento entre as duas equipes
envolvidas no projeto (RUE).

A redundancia de atividades, informacfes e conhecimentos foi amplificada por haver
duas equipes trabalhando em regime de cooperagdo no mesmo projeto e, em aguns
momentos, realizando atividades bem semelhantes. A distancia entre as duas equipes forgcou
as a redizarem diversas reunides e a se comunicarem eletronicamente, contribuindo assim
também para 0 aumento da redundancia. A variedade de requisitos foi incrementada pelo
aumento da diversidade e da variedade de formacBes, ocasionado pela existércia de
professores, alunos e profissionais nas equipes envolvidas no projeto. A RUE também gerou
flutuacéo e caos criativo, pois para muitos integrantes das duas equipes a execucao de um
projeto em parceria com outra equipe distinta foi uma novidade. A variedade de requisitos,
fruto da RUE, ocasionou flutuacéo e caos criativo nas equipes. Isto porque profissionais com
conhecimentos diversos e com diferentes perspectivas e objetivos trabalharam em conjunto.

A provéavel contribuicdo das condigdes capacitadoras da CCO a RUE inicia-se pela
intencdo da empresa em buscar uma equipe como parceira na universidade. Esta busca de
parceiros para a P& D foi impulsionada por uma flutuacdo no mercado, que obrigou a Digitel
a reduzir o seu quadro de funcionarios, inclusive ro departamento de P&D. A pressdo do
departamento de marketing da Digitel gerou uma crise (caos criativo) na equipe do GCG,
apressando e forcando a transferéncia de tecnologia para a Digitel. Os integrantes de ambas as
equipes tiveram autonomia suficiente para realizar quantas reunides eles acharam necessérias
para definir a forma destas reunifes, definir as especificagbes do produto e ainda para
permanecer no processo de definicdo o tempo que fosse necessario. A redundéncia de
informacdes e conhecimentos e a variedade de requisitos, através da facilidade de acesso as
informagdes, das reunides e da comunicagdo eletronica, facilitou a troca de conhecimentos
entre as equipes.

Neste estudo de caso, as condigdes capacitadoras da criagdo do conhecimento
mostraram-se importantes meios de suprir as necessidades indicadas por Lopez, Scalon e
Solleiro (1989) para que as barreiras a RUE sgjam superadas, quais sejam: existéncia de um
objetivo comum, simplicidade e €ficiéncia administrativa e dos sistemas burocréticos,
estrutura organizacional e ambiente adequado para o trabalho de investigacéo, fluéncia na
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comunicacdo entre as pessoas das duas organizagtes de modo a conciliar as interpretacoes
subjetivas dos individuos, e existéncia de um ambiente cultural intra e interorganizacional
propicio para o fluxo das idéias.

A existéncia de um objetivo comum, surgiu daintencéo da empresa e da universidade
em executarem conjuntamente o projeto. A simplicidade e eficiéncia administrativa e dos
sistemas burocréticos foi conseguida principalmente através da autonomia das duas equipes.
Estabeleceurse uma estrutura organizacional e um ambiente adequado para o trabalho de
investigacdo, através da cooperacdo entre as duas equipes. A comunicagdo entre as pessoas
das duas organizagdes fluiu de modo a conciliar as interpretagdes subjetivas dos individuos,
pois existiam diversos conhecimentos semelhantes entre os integrantes das equipes, diversas
reunides foram realizadas e também houve uma intensa utilizacdo de meios eletrénicos de
comunicacdo. Finalmente, a diversidade e a variedade de formagdes ocasionada pela presenca
de alunos, professores e profissionais, criou um ambiente cultural intra e interorganizacional
propicio para o fluxo das idéias.

E importante ressdltar algumas caréncias constatadas quanto aos atributos das
condi¢gbes capacitadoras no caso em questdo. Na equipe do GCG, destacamse a pouca
importancia dada por este grupo as suas competéncias chaves e 0 pouco comprometimento
dos aunos com a P&D do Easyconfig. Na Digitel, destacamse a ndo divulgacdo dos
objetivos de médio e longo prazo atodos os niveis organizacionais, a formagdo das equipes de
P&D de novos produtos normalmente com 0S mesmos integrantes, como comentado no
capitulo anterior. Observa-se também que os objetivos estratégicos (de médio e longo prazo),
nem mesmo quanto a P& D da Digitel, foram revelados as equipes que realizaram o projeto.
Em nenhum momento das entrevistas foram mencionados valores, misséo e visdo da empresa
(eles estdo divulgados em um quadro na parede da sala de recepcéo e no site da empresa). Isto
indica que a orientacdo das duas equipes foi dada por um sentido mais pratico, focado na
tarefa. Durante a P&D do Easyconfig ndo foi elaborado nenhum slogan, ndo houve
ambiglidade na intencdo, nem mudanca de objetivos, revelando uma baixa “flutuacdo” por
parte da direcdo da empresa e da geréncia das equipes. Também ndo ocorreu rodizio de
pessoal nas equipes e, aparentemente, estas equipes ndo trabalharam de forma concorrente.
N&o foi comentado, por nenhum dos entrevistados, algo sobre algum conflito ocorrido entre
os integrantes das duas equipes durante a P& D do Easyconfig.

A existéncia de dois ciclos da criacdo do conhecimento organizacional no projeto

Easyconfig permite observar que, a medida em que a P&D avanca, a presenca dos atributos
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das condicdes capacitadoras mais ligados ao incentivo para utilizacdo do conhecimento tacito,

vai diminuindo.

83 CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO DE CCO.

No caso da P&D do Easyconfig nota-se a ocorréncia de dois ciclos do processo de
criacdo do conhecimento organizacional, idealizado por Nonaka e Takeuchi (1997). O
primeiro ciclo teve quatro fases do processo de CCO, ja o segundo ciclo apresentou trés fases
do processo de CCO.

As consideracdes a seguir sdo baseadas na comparacdo entre o diagrama analitico
apresentado pela Figura 6.2 com os diagramas apresentados nas figuras 8.1 e 8.2. O diagrama
da Figura 6.2 (Diagrama analitico do processo de criagdo do conhecimento organizacional)
apresenta a relacéo de influéncia de cada condicéo capacitadora em cada fase da CCO, de
acordo com o modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Os diagramas das Figuras 8.1
e 8.2 sdo uma sintese dos diagramas apresentados no sétimo capitulo e portanto, apresentam o
mesmo contelldo que o diagrama anterior (da Figura 6.2), diferenciando-se apenas com

relacdo aos ciclos da CCO no caso Easyconfig.
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Figura 8.1 — Diagrama analitico do primeiro ciclo da CCO do Easyconfig

Construgdo do
Arquétipo

Combinagéo

Comparando-se o diagrama acima (Figura 9.1) com o diagrama da Figura 7.1 percebe-

se que no primeiro ciclo da CCO do Easyconfig houve quatro fases da CCO e a justificacéo
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dos conceitos ocorreu no fina do ciclo, por outro lado no diagrama da Figura 6.2 aparecem
cinco fases, e a justificacdo dos conceitos € a terceira fase a ocorrer. Isto significa que os
conhecimentos criados durante o primeiro ciclo, externalizados no protétipo do software, ndo
foram justificados em relagdo ao hardware, aterado por motivos mercadol6gicos. Contudo,
estes conhecimentos ndo foram desprezados e muitos foram aproveitados no ciclo seguinte.

A comparagao dos diagramas mostra, inclusive, que no primeiro ciclo da CCO do caso
Easyconfig algumas condi¢bes capacitadoras influenciaram outras fases além daguelas
apresentadas no modelo de CCO proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Redundancia no
compartilhamento do conhecimento técito, autonomia na construcdo do arquétipo e, flutuacéo
e caos criativo na justificacéo de conceitos.

A cooperagdo (redundancia) entre as pessoas provenientes de diferentes
departamentos da empresa foi essencial para que houvesse o didlogo necessario a troca de
idéias e a0 compartilhamento de experiéncias na primeira fase deste ciclo da CCO. Durante a
construcao do primeiro arquétipo, a autonomia das equipes foi importante especialmente para
gue elas pudessem determinar como e quando iriam se reunir e, nas reunides, definir como o
trabalho seria feito.

Contudo, alguns atributos destas condigdes capacitadoras tiveram uma atuacéo
negativa. A autonomia dos aunos do GCG para determinar 0 seu horério de trabalho
contribuiu para o atraso no cronograma e dificultou a coordenacdo da equipe®. A flutuacéo e
caos criativo no ambiente interno fez as equipes permanecerem num looping de definicdo e
redefinicéo das especificacoes durante a fase de criagdo de conceitos, o0 que gudou a atrasar o
cronograma. No entanto, 0 que provocou 0 maior atraso no projeto Easyconfig foi a flutuacéo
e caos gerados no ambiente externo ao projeto. A mudanca de rumos imposta pela mudanca
do hardware levou a uma reformulagéo total do software. Esta mudanga de rumos deu origem

ao segundo ciclo da criagdo do conhecimento organizacional no caso Easyconfig.

! Entéo, esta questdo de prazos dentro do nosso grupo foi complicada, a gente teve dificuldades em gerenciar o
trabalho dos alunos dentro do grupo. (FREITAS, 2002, informagéo verbal)
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Figura 8.2 — Diagrama analitico do segundo ciclo da CCO do Easyconfig

O segundo ciclo da CCO no Easyconfig iniciou ja na construcdo do arquétipo, ndo
ocorrendo as duas primeiras fases do processo de CCO: compartilhamento do conhecimento
tacito e criagcdo de conceitos. Isto porque neste ciclo 0s conhecimentos necessarios para a
execucdo do Easyconfig ja estavam explicitados.

Neste segundo ciclo da criagdo do conhecimento organizacional, assim como no
primeiro, algumas condigdes capacitadoras influenciaram em momentos teoricamente ndo
previstos, flutuacdo e caos criativo, autonomia e variedade de requisitos. Novamente a
autonomia dada as duas equipes foi fundamental na construgdo do arquétipo. A autonomia
outorgada as equipes para a definicdo das especificacbes do software, para a escolha das
ferramentas e, principalmente, para a determinacéo da frequéncia das reunifes entre elas,
facilitou a combinagdo dos conhecimentos explicitos necessarios a confecgdo dos prototipos
dos softwares.

O mesmo comentario feito no ciclo anterior sobre a influéncia negativa da autonomia
dos alunos do GCG vale para este ciclo. Mas, desta vez, o atraso no projeto gerou flutuacéo e
caos criativo devido a pressdo exercida pelo marketing quanto ao prazo de entrega. Esta
pressdo apurou a P& D do Easyconfig e gerou uma crise no GCG, for¢ando as duas equipes a

adiantarem a passagem datecnologia para a Digitel.
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A equipe da Digitel ficou responsavel pela verificacdo do atendimento pelo software
das especificacdes elaboradas durante as reunides. No final, um funcion&rio da Digitd foi
responsavel pela verificagdo total do software. As informacdes disponiveis e de fécil acesso
facilitaram estas verificagbes. Assm, a autonomia e a variedade de requisitos contribuiram
para a justificacéo dos conceitos criados durante a P& D do Easyconfig.

A observagdo da difusdo interativa do conhecimento no caso Easyconfig foi
prej udicada por ter decorrido pouco tempo entre o encerramento da P&D e a realizacéo deste
estudo. Portanto, ndo se pOde verificar os efeitos dos conhecimentos gerados durante a P& D
deste produto, ao longo do tempo, nas duas organizacOes envolvidas. Todavia, podem ser
feitos algumas consideracdes sobre a difusdo interativa do conhecimento ocorrida até aqui.
Nesta fase da CCO foram criados 0 conhecimento operacional e o conhecimento sistémico,
pois ocorreram dois modos de conversdo do conhecimento: internalizacdo e combinacdo. A
equipe da Digitel aprendeu sobre a tecnologia usada no Easyconfig ao participar intensamente
da P&D deste software, aprendeu fazendo, internalizou os conhecimentos. O Easyconfig ja
estq sendo usado em outros equipamentos da Digitel e também ja passou por ateracles e
adaptacOes, ou sgja, os conhecimentos criados com o desenvolvimento deste produto estéo
sendo combinados com outros conhecimentos da empresa. A difusdo interativa do
conhecimento na Digitel revela que houve transferéncia da tecnologia desenvolvida durante a
P& D do Easyconfig para a empresa.

Os problemas na intencdo do Grupo de Computacdo Gréfica, falta de plangiamento
estratégico e principamente, a ndo identificacdo ou a baixa importancia dada as suas
competéncias essenciais (a0 assumir 0 compromisso com este projeto), foram os provaveis
causadores da baixa difusdo interativa do conhecimento neste grupo de pesquisa. Como a area
em que foi realizada a P& D do Easyconfig era diferente da area normal mente pesquisada pelo
GCG, os seus professores poderdo aproveitar somente parte dos conhecimentos gerados com a
P&D do software em suas aulas, e apenas uma dissertacéo foi realizada em uma ferramenta
gue podera ser agregada ao Easyconfig. O conhecimento mais relevante, internalizado pelo
GCG, foi em relacéo a aspectos gerenciais de equipes de P&D e de P&D conjunta com
empresas. Este aprendizado foi motivado pela flutuacdo e caos criativo (desafio e nova
experiéncia com a RUE).

Ja para o Prof. 3, do grupo de redes, alguns conhecimentos provenientes do
Easyconfig poderdo ser usados em aulas. Isto demonstra a contribuicdo da variedade de

requisitos a difusdo interativa do conhecimento no caso estudado.
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A identificacdo, ou maior valorizagdo de suas competéncias essenciais (chaves), bem
como a definicdo de objetivos mais claros de médio e longo prazos, provavelmente
dificultaria o ingresso do GCG em um projeto de pesguisa fora da sua area normal de atuagao.
Esta medida, provavelmente, contribuiria para a melhoria do comprometimento de seus
alunos envolvidos no projeto com os prazos e resultados da P& D do produto. Isto porque, ao
escolher as P& Ds (em parcerias com empresas) mais ligadas a sua area de pesquisa, alguns
alunos de mestrado e até mesmo de doutorado poderiam redlizar suas dissertacfes e teses
nestas pesquisas’.

Ressdta-se ainda que no compartilhamento do conhecimento tacito, ocorrido no
primeiro ciclo da CCO do Easyconfig, ndo houve a participagdo de nenhuma equipe da
universidade. Também, a justificacdo dos conceitos foi realizada pelas equipes sob uma
orientacdo mais prética e objetiva, “usabilidade” (facilidade de utilizacdo). Os conceitos
criados durante a P& D do produto em estudo em nenhum momento foram justificados pelas
equipes em relacdo a visdo, a missdo, aos valores, ou em relacdo ao planegjamento estratégico
da empresa®.

A divulgacdo, por parte da empresa, de seus objetivos estratégicos, pelo menos os
relativos a P&D, para o Instituto de Informatica da UFRGS, juntamente com o uso de
metaforas e/ou slogans, provavelmente permitiria um maior aproveitamento, ndo sO do
conhecimento explicito, mas também do conhecimento tacito da universidade, pela empresa.
Sabendo dos objetivos da empresa, o Instituto de Informética poderiaindicar a ela descobertas
resultantes de pesquisas realizadas pelos grupos de pesquisa, pesquisas que estdo ou vao ser
feitas, tecnologias de vanguarda, e outros conhecimentos explicitos, que poderiam resultar em
parcerias para a P& D de novos produtos. Assim, a universidade estaria participando da P& D
de um novo produto, desde a sua primeira etapa e, provavelmente, desde a primeira fase da
CCO, compartilhamento do conhecimento técito. Os conhecimentos criados nas primeiras
fases estariam sendo justificados em termos técnicos-cientificos e estratégico-empresariais.
Por sua vez, a metdfora e a analogia sdo figuras de linguagem capazes de auxiliar a

externalizacdo do conhecimento tacito.

1 Como normalmente as empresas financiam estas pesquisas, ou com verbas préprias ou de algum programa
estatal, estes alunos poderiam receber uma ajuda financeira, como aconteceu com os alunos que participaram da
P& D do Easyconfig.

2 Como a maioria dos integrantes das duas equipes nao tinha conhecimento sobre o planejamento estratégico da
empresa, a justificagdo dos conceitos realizada por estas equipes dificilmente poderia ser readlizada em relagéo a
este planegjamento estratégico.
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84  SUGESTOESPARA NOVOSESTUDOS.

Ao atingir os objetivos propostos, este estudo de caso se encerra aqui. Dizer o
contrério é admitir o ndo alcance das metas estabel ecidas. Obviamente ainda h4, como sempre
havera, muito a ser estudado sobre 0 tema e sobre 0s assuntos desta pesguisa. Assim, pode-se
agui apresentar algumas sugestdes para a realizacéo de novos estudos.

A primeira sugestdo é decorréncia direta deste estudo de caso Unico, que é torna-1o um
estudo de caso multiplo, ou sgja, investigar novos casos semelhantes a fim de buscar a
replicacéo dos resultados. Outra sugestéo seria utilizar os instrumentos criados neste trabalho
em novas investigacdes sobre a criacdo do conhecimento organizacional em projetos de P&D
gue envolvam empresas privadas e institui¢cdes estatais de pesquisas.

Decorrente de alguns depoimentos dos entrevistados e, principalmente pela auséncia
de referéncia a visdo, missdo e objetivos estratégicos da empresa nos discursos dos
entrevistados, surge a seguinte questdo: “No Brasil se trabalha pela empresa ou para a
empresa?’. Esta seria uma questdo sobre o comprometimento dos funcionarios com a
empresa, de interesse da &rea de Recursos Humanos (ou gestéo de pessoas). O trabahar pela
empresa significaria trabalhar comprometido realmente com a empresa, “vestir a camiseta’ e,
0 para a empresa, simplesmente cumprir os seus horérios fazendo o minimo possivel para se
manter no emprego™.

Outra pesquisa que poderia ser redlizada sobre a criagdo do conhecimento
organizacional na relacdo universidade-empresa, diria respeito a influéncia das condicoes
capacitadoras nesta relacdo. A hipétese para esta futura pesquisa seria - “A implementacéo
das condi¢cdes capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional contribui para a
melhoria do desempenho e do processo de transferéncia do conhecimento na interacdo
universidade-empresa?’. Esta hiptese estd embasada na juncdo de dois diagramas. o
primeiro, obtido a partir da “Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizaciona”, elaborada
por Nonaka e Takeuchi (1997), e o segundo, obtido a partir da “Estrutura tedrica para o
estudo da relacdo Universidade-Empresa’, elaborada por Bonaccorsi e Piccaluga (1994)
(CHERUBINI NETO, 2003).

A terceira sugestdo de pesguisa € uma ampliacdo da pesquisa redlizada por esta

dissertacdo para melhor abranger o tema gestdo do conhecimento. Isto &, verificar se as

! |sto n&o quer dizer que os funcionarios da Digitel estejam inseridos em um ou outro destes extremos. Isto é
apenas uma sugestdo para futuras pesquisas, baseada na observagdo do pesquisador sobre as entrevistas
realizadas e que parece ser uma questdo interessante e intrigante.
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melhores praticas de Gestdo do Conhecimento podem contribuir para a RUE desde a

identificacdo do parceiro, até a continuagéo da parceira no longo prazo.

85 ENCERRAMENTO

Este trabalho mostrou, através do estudo de um caso, a natureza das condicdes
capacitadoras do processo de criagdo do conhecimento organizacional e a forma como elas
foram implementadas no caso estudado. Também mostrou a forma como as fases do processo
de criacdo do conhecimento organizacional ocorreram no caso em questdo. Portanto, com o
estudo do projeto Easyconfig, foi possivel verificar como ocorre a criagdo do conhecimento
organizacional quando a pesquisa e 0 desenvolvimento de um novo produto sdo realizados por
uma empresa em conjunto com a universidade.

Além de acancar estes objetivos, acreditase que este trabalho apresenta,
teoricamente, como as cinco condicdes capacitadoras da CCO podem ser implementadas em
uma empresa qualquer. Apresenta ainda um conjunto de instrumentos para a coleta e analise
de dados sobre as condigdes capacitadoras e as fases da CCO, que pode ser utilizada em
novos estudos de caso sobre a P&D de novos produtos, realizadas em parceria com
universidades ou ndo. Estes instrumentos ndo foram encontrados na literatura

Ao atingir os seus objetivos especificos e, por conseqliéncia, 0 seu objetivo gerd, este
estudo de caso apresentou como pdde ser criado um ambiente favoravel a relacdo

universidade-empresa quando esta relagéo tem como finalidade a P& D de um novo produto.
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ANEXO A

UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
EA - Escola de Administragéo
GESID - Grupo de Estudos em Sistema de Informagéo e Decisdo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE SELECAO DE CASOS
DE INTERACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA

Entrevistador: Reinaldo Cherubini Neto

Data da entrevista: __/ /2002

Empresa :

Projeto:

Responsavel na Empresa:

Responsavel na Universidade:

Qual foi o tipo de relagio estabelecida pela empresa com a universidade?

/

0@%}‘!6
ESCOLA DE _
ADMINISTRACAO

Tipos de Relagdo:
I |RELAGOES PESSOAIS INFORMAIS | consultoria individual por académicos, workshops
(a universidade nao é envolvida) informais, reunides para troca de informagdes,
publicacdes de resultados de pesquisa
II |RELACOES PESSOAIS FORMAIS bolsas de estudo e apoio a pés-graduagao, estagios
(convénios entre a universidade e a | de alunos, intercambio de pessoal, especializagdo
empresa) de funcionarios nas universidades,
III | ENVOLVIMENTO DE UMA b relagdo de parceria via terceiros sob a forma de
INSTITUICAO DE INTERMEDIAGAO associagbes industriais, institutos de pesquisa
aplicada, escritérios de assisténcia geral, consultoria
institucional (companhias/fundacdes universitarias)
IV | CONVENIOS FORMAIS pesquisa contratada, desenvolvimento de protétipos
COM OBJETIVO DEFINIDO e testes, treinamento de funcionarios, projetos de
pesquisa cooperativa ou programas de pesquisa
conjunta
V | CONVENIOS FORMAIS patrocinio industrial de pesquisa e desenvolvimento
SEM OBJETIVO DEFINIDO em departamentos da universidade, doagbes e
(tipo “guarda-chuva”) auxilios para pesquisa, genéricos ou para
departamentos especificos
VI | CRIACAO DE ESTRUTURAS parques tecnoldgicos, institutos, laboratérios,
PROPRIAS PARA A INTERAGCAO incubadoras de empresas, consorcios de pesquisa




ANEXO 4

UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul. y
EA - Escola de Administragdo Ve
UFRGS  GESID - Grupo de Estudos em Sistema de Informagfo e Deciséo AONINSTRACAO

O que leveou a empresa a estabelecer a parceria com a universidade?

Motivagdes para as empresas entrarem na 1.U- E
) a teiras da ciéncia L
e obter acesso facilitado aos avangos cnentlficos;

e obter o estado-da-arte da informacéo;
e manter multiplas diregdes de pesquisa sob condicdes de pré-paradigmas tecnolégicos:

e recrutar recursos humanos altamente qualificados ja especializados em atividades de pesquisas
no estado da arte.

e dar na empresa ao pessoal de pesquisa a oportunidade de alto nivel de troca cientifica e
estimular a criatividade de recursos de internos de P&D pela exposicdo a pesquisa académica

e manter um janela aberta para a curiosidade na pesquisa nao-focada;

e beneficiar-se dos resultados ocasionais, ndo previstos, da atividade de pesquisa

e construir um centro de exceléncia

e tornar o acesso > a0 conhecimento valioso mais dIfICl| para os competidores

: editivo da ciéncia ' :

e estimular o desenvolwmento de modelagens matematlcas de atwndades de pI'OJetO € problemas;

e compartilhar atividades de desenvolvimento selecionada para a troca de dados técnicos;

e obter treinamento e suporte para as habilidades na empresa

c) Delegar atividades de desenvolvimento selecionadas

e compartilhamento de risco;

e diminuir custos;

e solucionar problemas especificos para projetos industriais;

e evitar grandes investimentos em instalagdes internas sob condicées de taxas variaveis de
utilizago;

e ter acesso para expenmentagao e testagem em grande escala
d) Caréncia de recursos . .

obter acesso das instalagbes unlver5|tar|as (Iaboratorlos mstrumentagao livrarias)
alcancar a escala para administracéo eficiente das instalagdes de pesquisa;
obter acesso rapido as novas areas de conhecimento

melhorar a imagem corporativa.

Qual o tempo previsto para o projeto?
Quanto ao andamento do projeto, em que fase ele se encontra?

Quanto a disponibilidade de informagdes, existem informagdes confidenciais?
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ANEXO B

UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

EA - Escola de Administragdo if?ﬁm
GESID - Grupo de Estudos em Sistema de Informac#o e Decisio ADNINISTRACAO
ROTEIRO DE ENTREVISTA
CONDICOES CAPACITADORAS
Empresa
ESCLARECIMENTO
Objetivo da Pesquisa:

Verificar como ocorre a criagdo do conhecimento organizacional quando a pesquisa
¢ o desenvolvimento de um novo produto € realizada pela universidade em conjunto
com uma empresa

A Criagiio do Conhecimento Organizacional:

A pedra fundamental da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional & a
distingdo entre conhecimento tcito e conhecimento explicito. O ponto principal
desta teoria estd no que Nonaka e Takeuchi chamam de “espiral da criagdo do
conhecimento”. Esta espiral surge quando h4 interagio entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito, de maneira dindmica, a partir de um nivel ontoldgico
inferior até os niveis mais altos. Existem quatro formas de conversdo do
conhecimento, que surgem da interag@o entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito. Também ha cinco condi¢des que permitem ou promovem o surgimento
da espiral, e cinco fases da criagdo do conhecimento ao longo do tempo na
organizagao.

Objetivo da Entrevista:

Esta entrevista tem como objetivo identificar a natureza das condig¢Ges
capacitadoras do processo de criagdo do conhecimento organizacional e a forma
como elas se apresentam.

Obs: O nome da empresa e do funciondrio ndo serdo divulgados, eles so serdo utilizados
para controle interno da pesquisa.

EMPRESA:
PROJETO:
FUNCIONARIO:
FUNCAO/CARGO:




UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

/
EA - Escola de Administragéo Y
UFRGS GESID - Grupo de Estudos em Sistema de Informagio e Decisdo ADMINSTRACAO

10.
11.

12.

13,

A empresa possui planejamento estratégico?

1.1.  Qual a missdo da empresa?

1.2. A vis@o da empresa?

1.3.  Quais os principais objetivos da empresa para o(s) proximo(s) anos?

1.4, Como vocé ficou sabendo disso (como lhe foi comunicado)?

O que a empresa espera para os proximos anos?

Existe alguma frase que sintetize os principais objetivos da empresa?

Qual sua opinifio sobre os planos da empresa?

4.1.  E sobre os anseios da diretoria?

A empresa pensou em buscar algum recurso externo para desenvolver o <prod-

desenv>?

5.1.  Pessoal, financeiro ou conhecimento?

Como vocé considera o mercado onde a empresa age?

Houve algum acontecimento externo recente que causou alguma preocupacio?

7.1.  (como mudanga de legislagdo, perda de mercado para a concorréncia,
diminui¢do das vendas).

7.2.  Alguma turbuléncia?

A empresa passou por alguma mudanca nos ultimos anos?

8.1.  Estrutural, de local ou no foco dos negédcios?

O que a empresa pretendia com <prod-desenv>?

9.1.  Existiu alguma frase que sintetizasse essas pretensdes?

Onde se encaixa o <prod-desenv> nos planos da empresa?

Quem teve a idéia de fazer o <prod-desenv>?

11.1. Sabe dizer qual pessoa?

Como foram definidas as caracteristicas/especificacdes do <prod-desenv>?

12.1. Quem as definiu?

Quando o produto esta na fase de desenvolvimento vocé considera arriscado

divulgar para todos os funciondrios da empresa os conceitos/caracteristicas do

produto que esta sendo desenvolvido?
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18.

19.

20.
21.

22,
23.
24.

25.

26.

27.
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13.1. Entdo as informagSes do produto em desenvolvimento nio saem do
departamento de P&D?

O desenvolvimento do <prod-desenv> lhe parecia algo banal?

Quais foram suas maiores preocupagdes durante o projeto?

15.1. Estas preocupagdes fizeram vocé refletir em algum momento sobre o projeto?

15.2. E sobre a empresa? (E)

A dire¢io da empresa (ou chefes das equipes) em algum momento pareceu

desacreditar no sucesso do projeto?

16.1. E vocé?

Quem o designou para fazer parte da equipe que trabalhou no projeto?

Em que parte/fase do projeto vocé entrou?

18.1. Por que?

Quais eram suas atribuigdes?

19.1. Como elas foram definidas?

Como vocé vé o seu papel neste projeto?

Como ¢ o seu dia-a-dia dentro da empresa?

21.1. Entdo vocé tinha pouca liberdade para definir suas atividades?

A equipe que trabalha nos projetos é sempre a mesma?

Quantas equipes estavam trabalhando no projeto?

Como a equipe de trabalho foi formada?

24.1. Quem escolheu os integrantes das equipes?

24.2. Todos os integrantes das equipes eram do departamento de P&D?

As atividades de cada uma das equipes estavam bem definidas?

25.1. Quem as definiu?

Como estas equipes estavam organizadas?

26.1. As divisdes entre as responsabilidades de cada equipe eram claras?

26.2. Entdo nfo houve interferéncia e/ou participagdo de membros de uma equipe no
trabalho de outra?

Houve alguma mudanca de pessoal na equipe durante o projeto?

27.1. Houve alguma contratagio na equipe durante o projeto?

27.2. Houve alguma demiss@o na equipe durante o projeto?
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27.3. Houve algum rodizio de pessoal (nas equipes ou grupos) durante o projeto?
27.4. Qual foi a sua impressdo com 0s novos integrantes?
28. Algum integrante da equipe se ausentou por um longo periodo?
28.1. O que aconteceu com o servigo que ele deveria realizar?
29. E quanto aos outros departamentos?
29.1. Como ocorreu a passagem do protétipo para a produgido?
29.2. E para a comercializagdo?
29.3. Houve interferéncia de um departamento na atividade do outro?
30. Como foram os encontros e reunides sobre o projeto?
30.1. Todas as reunides sobre o <prod-desenv> foram agendadas e documentadas?
30.2. Os integrantes da(s) equipe(s) costumam sair para juntos para um happy-Hour?
31. Como era a sua comunicag¢io com os integrantes da sua equipe?
31.1. E com a outra equipe?
32. Qual o seu nivel de acesso no sistema de informacdes da empresa?
32.1. Quando vocé quer informagdes dos outros departamentos como voc€ faz?
33. Que nota vocé da ao sistema de informagdes da empresa quanto a facilidade de
utilizacio?
33.1. E quanto as informagdes disponiveis?

33.2. Por que?



139

ANEXO-C



10.

11.

12.
13.
14.

UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul. P!
EA - Escola de Administragdo G

ESCOLA DE

GESID - Grupo de Estudos em Sistema de Informag&o e Decisdo TR

Qual a finalidade do seu Grupo de Pesquisa?

1.1. O principal objetivo?

Quais sdo os principais objetivos do seu Grupo de Pesquisa?

2.1.  Existe alguma frase que sintetize os principais objetivos do Grupo de Pesquisa?
Vocé sabe quais sio os principais objetivos da <empresa>?

O que a empresa pretendia com <prod-desenv>?

4.1.  Existiu alguma frase que resumisse essas preensGes?

No comeco do projeto vocé tinha todos os recursos necessarios?

5.1.  Financeiros, pessoais, conhecimento?

5.2.  Entdo ndo era bem o metier do grupo desenvolver este tipo de produto?

Houve algum acontecimento no ambiente externo (UFRGS, Portaria do MEC,
legisla¢ao, CAPES) que lhe causaram preocupagiao?

6.1.  Alguma turbuléncia?

6.2.  Estas preocupagdes fizeram vocé refletir em algum momento sobre o laboratdrio?
Quem teve a idéia de fazer o <prod-desenv>?

7.1.  Sabe qual pessoa?

Como foram definidas as caracteristicas/especifica¢oes do <prod-desenv>?

8.1.  Quem as definiu?

O desenvolvimento do <prod-desenv> lhe parecia algo banal?

A direcio da empresa da empresa (ou chefes das equipes) pareceu em algum momento
desacreditar no sucesso do projeto?

10.1. E voce?

Quais foram suas maiores preocupagoes durante o projeto?

11.1. Estas preocupagdes fizeram vocé refletir em algum momento sobre o projeto?
11.2. E sobre o Grupo de Pesquisa?

Quem o designou para fazer parte da equipe que trabalhou no projeto?

Em que parte/fase do projeto vocé entrou? Por que?

Quais eram suas atribuicoes?

14.1. Como foi o seu dia-a-dia durante o desenvolvimento do <prod-desenv>?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

CONDICOES CAPACITADORAS

Grupo Universitario de Pesquisa

ESCLARECIMENTO

Objetivo da Pesquisa:

Verificar como ocorre a criagdo do conhecimento organizacional quando a pesquisa € o
desenvolvimento de um novo produto € realizada pela universidade em conjunto com uma
empresa

A Criac¢iao do Conhecimento Organizacional:

A pedra fundamental da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional € a distingéo
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O ponto principal desta teoria esta no
que Nonaka e Takeuchi chamam de “espiral da criagdo do conhecimento”. Esta espiral
surge quando ha interagdo entre conhecimento ticito e conhecimento explicito, de
maneira dindmica, a partir de um nivel ontolégico inferior até os niveis mais altos.
Existem quatro formas de conversdo do conhecimento, que surgem da interagdo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Também ha cinco condigdes que permitem
ou promovem o surgimento da espiral, e cinco fases da criagdo do conhecimento ao longo
do tempo na organizag@o.

Objetivo da Entrevista:

Esta entrevista tem como objetivo identificar a natureza das condigdes capacitadoras do
processo de criagdo do conhecimento organizacional e a forma como elas se apresentam.

Obs: O nome da empresa e do funciondrio ndo serdo divulgados, eles s6 serdo utilizados para
controle interno da pesquisa.

GRUPO DE PESQUISA/ LABORATORIO:
ENTREVISTADO:
PROJETO:

FUNCAO/CARGO:
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15. Como vocé vé o seu papel neste projeto?
15.1. Entdo vocé tinha pouca liberdade para definir suas atividades?
16. Quantas equipes estavam trabalhando no projeto?
17. Como a equipe de trabalho foi formada?
17.1.  Quem escolheu os integrantes das equipes?
18. Como estas equipes estavam organizadas?
18.1. As atividades de cada uma das equipes estavam bem definidas?
18.2. Quem as definiu?
18.3. As divisdes entre as responsabilidades de cada equipe eram claras?
18.4. Entdo ndo houve interferéncia e/ou participagdo de membros de uma equipe no
trabalho de outra?
18.5. A(s) equipe(s) que trabalha(m) nos projetos é(sdo) sempre a mesma?
18.6. As equipes foram divididas em grupos?
18.7. Estes grupos trabalharam de que forma um em ralagdo ao outro?(cooperativa ou
concorrente)?
19. Houve alguma mudanc¢a de pessoal na(s) equipe(s) durante o projeto?
19.1. Houve alguma contratag@o na equipe durante o projeto?
19.2. Houve alguma demissd@o na equipe durante o projeto?
19.3. Houve algum rodizio de pessoal (nas equipes ou grupos) durante o projeto?
19.4. Qual foi a sua impressdo com 0s novos integrantes?
20. Algum integrante da equipe se ausentou durante um longo periodo?
20.1. O que aconteceu com o servigo que ele deveria realizar?
21. E quanto aos outros departamentos?
21.1.  Como ocorreu a passagem do prototipo para a producdo?
21.2. E para a comercializa¢do?
22. Como era a sua comunicagio com os integrantes da sua equipe?
22.1.  E com os da outra?
23. Que nota vocé daria quanto a facilidade de acesso as informagdes que vocé necessita?
23.1. Por que?
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24. Como foram os encontros e reunides sobre o projeto?
24.1. Todas as reunides sobre o <prod-desenv> foram agendadas e documentadas?

24.2. Os integrantes da(s) equipe(s) costumam sair para juntos para um happy-Hour?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
IDENTIFICACAO DOS ATRIBUTOS DAS FASES DA CRIACAO DO
CONHECIMENTO
ESCLARECIMENTO
Objetivo da Pesquisa:

Verificar como ocorre a criagdo do conhecimento organizacional quando a pesquisa e

o desenvolvimento de um novo produto ¢ realizada pela universidade em conjunto
com uma empresa

A Criacao do Conhecimento Organizacional:

A pedra fundamental da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional é a
distingd@o entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O ponto principal desta
teoria estd no que Nonaka e Takeuchi chamam de “espiral da criagdo do
conhecimento”. Esta espiral surge quando ha interagdo entre conhecimento ticito e
conhecimento explicito, de maneira dindmica, a partir de um nivel ontolégico inferior
até os niveis mais altos. Existem quatro formas de conversdo do conhecimento, que
surgem da interagdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Também ha
cinco condi¢des que permitem ou promovem o surgimento da espiral, e cinco fases da
criagdo do conhecimento ao longo do tempo na organizagao.

Objetivo da Entrevista:

Esta entrevista tem como objetivo identificar a forma como as fases do processo de
criagdo do conhecimento organizacional ocorrem.

Obs: O nome da empresa e do funciondrio ndo serdo divulgados, eles so serdo utilizados
para controle interno da pesquisa.

EMPRESA/GRUPO DE PESQUISA:
PROJETO: DT INICIO DT FIM

NOME ENTREVISTADO:

FUNCAO/CARGO:
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1. Como foi a defini¢io do projeto?
1.1. Como a empresa chegou no produto a ser desenvolvido?
1.2. O que aconteceu durante esta defini¢do?
1.3. Como foi a participa¢@o das pessoas que estavam envolvidas nesta etapa?
2. Como foram elaboradas as caracteristicas iniciais do produto?
2.1. Inicialmente elas eram bem especificas?
2.2. Com base em que essas caracteristicas foram estabelecidas?
2.3. Houve algum slogan ou alguma frase sintese para orientar o desenvolvimento do
produto?
2.4. Quais foram as maiores dificuldades técnicas durante o projeto?
2.5. Como elas foram resolvidas?
2.6. Qual o conceito do produto?
2.7. De onde surgiu este conceito?
2.8. Como surgiu?
3. O que diferencia o <prod-desenv> dos produtos dos concorrentes?
4. Como vocé sabia que estava no caminho certo?
4.1. Como vocé sabia que o que estava sendo feito valia a pena para a empresa?
4.2. No que vocé se baseava para saber se esse produto era o que a empresa queria?
4.3. O que vocé tinha em mente durante o desenvolvimento do projeto?
5. Como foi a confecgdo do protétipo?
5.1. Na etapa de desenvolvimento do prototipo a equipe de P&D ficou isolada? Nio
houve interferéncia de outros departamentos?
5.2. Havia alguma ferramenta para auxiliar o desenvolvimento?
5.3. Todos os componentes necessarios para o desenvolvimento do protétipo ja estavam
disponiveis? (Se ndo — como foi feito para resolver esse problema?).
O produto ficou pronto? E agora que ele esta pronto o que vai ser feito dele?
O <prod-desenv> pode ser utilizado s6 para <func¢io do prod-desenv>?

Como voceé vé tecnologicamente o <prod-desenv>?

¥ B AR

Vocé pretende usar alguma coisa desenvolvida neste projeto na sua cadeira? O que,
por exemplo? (somente para a equipe da universidade)

10. O que vocé acha de ter participado do desenvolvimento do <prod-desenv>? Por que?
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Quadros de Analise das Condicées Capacitadoras

Intencao

A intengdo orienta a espiral do conhecimento. Os esfor¢os para alcangar esta intengdo normalmente tém a forma de estratégia. No planejamento
estratégico a alta gestdo estabelece os macroobjetivos, a gestdo operacional transforma estes macroobjetivos em planos taticos e de contingéncia e a
gestdo funcional transforma os planos taticos em planos funcionais. O ponto mais critico da estratégia é o processo de conceitualiza¢do do tipo de

conhecimento a ser desenvolvido e sua operacionalizagdo em um sistema gerencial, este processo pode ser chamado de identificagdo de competéncias.

Natureza e Formas de Apresentacgio 1 Escore Atributos P/A | NC
Intengdo objetiva: através do planejamento estratégico, isto €, defini¢do clara de Definicéo de: estratégia, plano, missdo, visdo, objetivo, meta. I1
missdo e visdo, bem como dos objetivos e metas da organizagio para um | Defini¢do de tatica 12
determinado periodo de tempo e para o projeto em questdo; definicdo das Especificagdes precisas do produto I3
especificagdes do produto. Pretensdes claras 14
Definiggo de: missdo e visdo I5
p - : . v Competéncias essenciais (chaves) 16
Intengdo subjetiva: definicdo explicita de missdo e visdo; defini¢do abstrata del Expectativas 7
intengbes através de slogans; expectativas; e definicdo de conceitos gerais do Especificages gerais do produto (podem ser vagas) I3
produto. Slogans e/ou frase sintese 19
Duplo sentido (nos conceitos, especificagdes e/ou slogans). 110

Flutuagao e caos
criativo

intencionalmente, resultando em um “caos criativo”.

Estimulam a interagdo entre a organizagfo e¢ o meio ambiente. A flutuagdo habitualmente leva a um colapso do qual é possivel criar novo
conhecimento. O colapso leva as pessoas a questionarem a validade de suas atitudes, através de uma interag@o social proporcionada pelo didlogo. Esse
questionamento continuo e a reconsideragdo individual de premissas estimulam a criagdo do conhecimento. Este fendmeno pode ser chamado de
“ordem a partir do caos”. O caos pode surgir por duas maneiras, gerado naturalmente, quando a organizagdo enfrenta uma crise; ou gerado

Natureza e Formas de Apresenta¢ao | Escore Atributos P/A | NC
Nao intencional: No ambiente externo — ex: aumento de tributos, mudanga de Existéncia de crises ndo intencionais FC1
legislagdo, diminuicdo de vendas, perda de mercado para concorréncia, Inseguranga/ incertezas (gerada no mercado) FC2
la_r;c;amento dci um‘produto superior tE)ela Zoncorrén.cia.NNodqrfnbiente iptzmgd— ex: | Conflitos FC3
d% erengas culturais e,nt're os membros da organizagdo; diferencas individuais; Tnseguranga/ incertezas (geradas no ambiente mternc) FCa
disputas entre funcionarios, deptos., equipes, etc... A— -
. : 22 Ambigiiidade da intengdo FC5
Intencional: a intengdo ambigua contribui para a instauragdo do caos crlaflv.o. Imprecisdo de definigdes/ especificagdes FC6
Outras formas - mudanga de foco da organizagdio ou mudanca de estratégia;
~ R Desafio (metas desafiadoras) FC7
reestruturagdo ou reforma de alguns departamentos ou da organizagdo; Mud 3 TCR
estabelecimento de metas audaciosas ou desafiadoras; superposig¢do de tarefas; el e L 2
contratagdes e demissdes; mudanga de rotinas; mudanca da equipe de trabalho e quang:g de °bJ?t1V°S i S FC9
questionamentos sobre as atividades. Existéncia de crises intencionais. FC10
Novas experiéncias FCl11




Os individuos e os grupos autdnomos estabelecem as fronteiras de suas tarefas, buscando o alcance da mais alta intengdo organizacional. Equipes

Autonomia interfuncionais auto-organizadas apresentam-se como uma maneira de se fazer com que os individuos ajam de forma auténoma. Estas equipes podem

o absolutamente necessério para que a atividade ocorra. Esta flexibilidade, no entanto, pode se tornar caética.

executar muitas fungdes. Para criar uma equipe auto-organizada € necessario adotar o principio da minima especificagdo critica, isto é, especificar somente

Natureza e Formas de Apresentagio Escore Atributos P/A | NC

Indtwdzfal: independéncia do 1n.d|,v1duc?, }1berdade para o individuo egco!h(’ar se participa ou no do projeto Minima especificagio critica (individual) Al
(da equipe) e em que fazes ele iré participar; delegagdo de poder ao individuo para defini¢do de boa parte
de suas tarefa§; pre-deﬁn}gao do cqrgq/ﬁmc;ao, mas nio d.e tarefas especifica; pre-deﬁplj;ao das ta’refz.is Responsabilidade individual A2
chaves que sejam padronizadas, rotineiras e essenciais, deixando o restante para definicdo pelo préprio
individuo. Poder/ liberdade do individuo e
Equipe: independéncia da equipe, utilizagdo de equipe de trabalho auto-organizada por meio da adog¢do do = = AT g A4
principio da minima especificagdo critica — especificar somente o absolutamente necessario para que a Minima especificagdo critica (equipe)
atividade ocorra (pré-definicdo das tarefas chaves que sejam padronizadas, rotineiras e essenciais, o ) AS
deixando o restante para definigdo pela propria equipe) — a equipe define as caracteristicas basicas e Responsabilidade da equipe
conceitos do produto, as fronteiras de suas atividades e os membros que irdo forma-la. ] ;

P 4 Poder/ liberdade da equipe A6

Redundincia E a disponibilizagdo de informages por toda a organizagio, cada conceito criado deve ser compartilhado entre todos os individuos. Promove o

outros e se substituirem quando houver necessidade.

compartilhamento do conhecimento ticito; prove uma forma de exceder a capacidade planejada, d4 ao sistema uma habilidade de auto-organizagio e
favorece um mecanismo de autocontrole. Requer que fungdes extras sejam adicionadas a cada uma das partes em operagéo, de forma que estas partes
possam executar um conjunto de fungdes ao invés de uma atividade especifica, isto permite aos membros do grupo desempenhar um o trabalho dos

Natureza e Formas de Implementacéo | Escore Atributos P/A NC

Formagao e geréncia da(s) equipe(s): existéncia de mais de uma equipe abordagem Existéncia de mais de uma equipe (no mesmo projeto) R1

estilo “rugbi”; formar equipes com tarefas semelhantes; usar profissionais com Existéncia de equipes concorrentes R2

conhecimentos e descrigdes de cargo semelhantes, e tarefas diferenciadas Cooperagdo entre as equipes R3

(redundancia funcional); efetuar rodizio de pessoal. | Existéncia de equipes com tarefas semelhantes R4

Redundéncia funcional RS

Rodizio de pessoal R6

) : . E Uso de rede de computadores e outras midias para R7

Comunicagdo e de tecnologia da informagdo (TI): uso de rede de computadores e comunicagio

outras midias para comunicaggo; divulgacdo dos conceitos/ caracteristicas dos Informagao dos conceitos para todos os funcionarios RS

produtos para todos os funciondrios; disponibilizagdo das informagdes de outros Acesso a informagdes de outros deptos./setores RO
deptos. e /ou setores; realiza¢dio de reunides formais e informais. Reunides f s & inf :

eunides formais e informais R10




Variedade de Diz respeito a disponibilidade e variedade de informagdes na organizagdo para que ela possa lidar com a complexidade do ambiente. Na teoria de
requisitos sistemas o conceito da variedade de requisito ¢ relacionado a idéia de diferenciagdo e integragdo. O principio da variedade de requisito mostra o quanto
do todo deve estar presente em cada parte da organizagdo holografica, portanto, dé as diretrizes de como o principio da redundancia de fungdes deve ser
aplicado.
Natureza e Formas de Implementacio l Escore Atributos P/A NC
Diferengas individuais e uso de TI: disponibilizar acesso rédpido e facil as Diversidade VR1
informagGes necessarias para todos os individuos; estabelecer uma estrutura Variedade de formagdes na equipe VR2
organizacional horizontal; interligar a empresa por uma rede de computadores; [ Uso de rede de computadores para a comunicagio VR3
formar as equipes com pessoas com diferentes historicos. Disponibilidade de informagdes VR4
Acessibilidade de informagoes VRS
) - n Rodizio de pessoal VR6
Organizaciona{: reghzar freqﬁenten}ente‘ rodizio de pessoa'l; ml}c!ar ﬁrequc'anterr}ente. a Equipes interdepartamentais VR7
estrutura organizacional; uso de equipes interdepartamentais; utilizar multifuncionais. Organizagao sem muitos niveis hierarquicos VRS
Alteragfo da estrutura organizacional VR9
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ANEXO G

Quadro para a verificacgiio dos atributos das fases do processo de CCO
no projeto Easyconfig

Al= Atributos verificados (numerados conforme Quadro 6.16)

Etapa envolvida no processo de desenvolvimento de um novo produto

Al Evidéncias

**Respostas por entrevistado.




