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Resumo

As empresas evoluem de acordo com 0s conhecimentos existentes em
seu ambiente, as redes sociais que envolvem as organizagdes ganham
destaque pela importancia dos relacionamentos. A interacdo dos
diversos atores que vivem em redes de dependééncia se torna
primordial para a geracdo de novas solucbes que atendam as
expectativas dos clientes e das proprias organizagdes. A
permeabilidade com o meio é um fator chave nos processos de
aquisicdo, troca e difusdo dos conhecimentos tacitos. De maneira a
entender como as redes organizacionais contribuem na construcéo de
solucbes inovadoras, sera utilizada a técnica de Analise de Redes
Sociais para mapear as trocas nos pontos de interacdo das
organizacbes com seus clientes. A identificacdo dos tipos de
relacionamento existentes é fator preponderante para se analisar o
grau de diferencial competitivo que pode ser proporcionado pelos
agentes envolvidos, um ponto a identificar sdo as caracteristicas dos
atores que possam influenciar de maneira positiva ou negativa o
ambiente colaborativo, estimulador ao processo de inovacao.

Abstract

Companies develop according to existing knowledges in their
environment. Social networks evolving the organizations are
emphasized by the relationships importance. The interaction of the
various actors that live in dependence nets is importtant to create new
solutions, attending customer and organizations expectations. The
permeability with the environment is a relevant fact in acquisition
processes, in change and diffusion of tacit knowledges. To understand
how organizational networks contribute to create new solutions, the
Analysis of Social Networks technique will be used to map the changes
in interaction issues of the organizations with their customers.
Identification of the kind of existing relationship is an important fact to
analyze the level of competitive differentiation that can be done by
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evolved agents. An issue to identify is actors’ characteristics that can
influence positively or negatively the collaborative environment,
stimulating the innovation process.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento, Redes Sociais, Inovacao,
Co-geracgéo do Conhecimento
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1. INTRODUCAO

O ambiente globalizado influencia as economias e 0s ambientes empresariais existentes,
a conseqiiéncia natural deste impacto ocorre na rede de valor na qual as empresas
comercializam seus produtos e servigos, a inovagdo torna-se fator essencial a sobrevivéncia.
Segundo Marcial e Grumbach (2005), a existéncia de fatos portadores de futuro no meio-
ambiente da organizacdo torna constante a necessidade de monitoramento do mercado, dos
clientes e da capacidade competitiva.

Nos ultimos anos as empresas viveram momentos de euforia com as diversas
abordagens administrativas que delineavam sucesso, porém nenhuma delas foi capaz de criar
modelos sustentaveis de crescimento com base na inovacao, isto provavelmente se deve ao
fato que as empresas “orientam seus produtos para as circunstancias nas quais seus clientes se
encontram, ¢ ndo para os clientes como tais”, segundo Christensen e Raynor (2003), sob este
prisma pode-se afirmar que, “a unidade de analise critica ¢é a circunstancia, ndo o cliente”.

Segundo a visdo de alguns autores como Rodriguez y Rodriguez (2007), Quelhas e
Franca (2006), Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), estamos vivenciando a Sociedade do
Conhecimento e isto requer a quebra de paradigmas, pois para conseguir sobreviver e
prosperar, as empresas necessitam adotar novos modelos de gestdo que propiciem mudancas
de alto valor agregado.

Segundo Rodriguez y Rodriguez (2007), um ponto fundamental para as empresas € a
gestdo do ativo intangivel que abrange, por exemplo, o conhecimento do corpo funcional e a
capacidade de inovar a partir do conhecimento gerado internamente pelas redes de
relacionamento.

A interacdo ciclica dos funcionérios, parceiros e clientes gera novos conhecimentos
antes desconhecidos. Segundo Brown (2005), "O caminho para o futuro é, paradoxalmente,
ndo olhar para frente, mas sim também ao redor", através destas palavras pode-se confirmar a
importancia do monitoramento do ambiente de negdcios que fornece subsidios a serem

internalizados no processo de inovacao.
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2. FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

A sistematica da pesquisa é altamente envolvente e complexa, ndo se deve confundir
um problema préatico com um problema de pesquisa, pois a solugdo para um problema de
pesquisa pode ter uma implicagéo pratica ou néo, cientificamente pode-se dizer que quando a
resposta de um problema de pesquisa ndo traz resposta a uma questdo pratica, a pesquisa pode
ser classificada como “pura”, mas quando a mesma responde a uma questdo pratica esta é

denominada “aplicada”.

Segundo Booth, Colomb e Williams (2005, p. 74): “Na pesquisa pura, as
conseqliéncias sdo conceituais, e o fundamento légico define o que vocé quer saber; na
pesquisa aplicada, as consequéncias sdo palpaveis, e o fundamento logico define o que vocé

quer fazer.”

Um problema em seu estagio inicial pode ser visto como uma incessante pergunta que
ndo quer calar na mente do autor, esta visdo corrobora com o entendimento de Sa (2008, p.
30) que classifica problema como um “incomodo e constante companheiro”. Cabe ressaltar
que quando esta questdo-problema transpassa barreiras com base em sdlidos fundamentos
passa a ter importante papel para a comunidade cientifica e para a sociedade.

Diante do exposto, surge o problema de pesquisa deste estudo: como as redes

organizacionais contribuem na construcdo de soluc@es inovadoras em empresas de TIC?

O uso das redes sociais ndo pode prescindir do entendimento da diferenca entre a
geracdo e a co-geracdo do conhecimento, a primeira estd relacionada aos conhecimentos
intrinsecos a empresa, ou seja, dentro do seu proprio modo de atuar ha o conhecimento do
corpo funcional, que se divide em tacito e explicito precisando ser gerenciado, o segundo é a
co-geracdo, que demonstra a capacidade da empresa, interagir com os clientes, utilizar as
redes sociais e 0s insights externos, transformando-os em fatores criticos para o sucesso da

organizacéo.

3. OBJETIVOS

As organizagfes buscam aumentar seu diferencial competitivo como forma de
sobreviver as pressdes globais das economias mundiais, as estratégias definem as formas de

atuacdo das organizac6es publicas e privadas na interacdo com este complexo cenério.
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Segundo Drucker (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 6), atualmente, o maior
desafio de um executivo é alocar o conhecimento para uso produtivo, da mesma forma que

um capitalista sabia alocar capital para o uso produtivo.

Somente numa equipe altamente envolvida com a missdo da organizacdo € possivel
obter sucesso no processo de geracdo e co-geracao do conhecimento, 0s executivos precisam

trabalhar a mentalidade de todos os funcionarios para que ocorra uma revolucgao inovadora.

Segundo Canongia et. al. (2004), “a capacidade de inovar ¢ considerada uma das mais
importantes caracteristicas de organizagdes competitivas. A gestdo das redes de informagdes
torna-se fundamental, pois através das mesmas ocorre a socializacdo das informacdes
estratégicas, taticas e diferenciais operacionais que antes estavam restritos a poucas pessoas.

O conhecimento flui dentro da organizacdo de uma forma mais eficaz.

Nas organiza¢cdes uma visdo ndo homogénea é qual método os gestores devem utilizar
para atingir aos fins, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo onde os gestores de nivel
médio tomam decisGes com liberdade e respeito as estratégias pré-definidas e principalmente

as pessoas envolvidas, torna-se facilitador & inovacao.

Os funcionarios sdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso das organizacdes. Para
Robredo (apud SANTOS et. al., 2001), a capacitacdo intelectual das organizacGes é o maior
patriménio que deve ser administrado. Ha de se investir na capacitacdo das pessoas € na
difusdo dos conhecimentos destas para que possibilite ocorrer interminaveis ciclos de

inovacdo de forma sustentavel e duradoura.

3.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos desse estudo sdo:
a) ldentificar e descrever os processos de transferéncia do Conhecimento;
b) Analisar o0 uso de redes sociais e organizacionais na construcdo de solucbes
inovadoras em uma empresa publica agente de Inovacdo em Tecnologia da

Informacgéo e Comunicacgéo (TIC) do Governo Federal,
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4. METODOLOGIA

A pesquisa possui diversas definicdes, o autor deste trabalho destacou a de Lakatos e
Marconi (apud REMIRO, 2005, p. 18): “[...] procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.” e de Gil (apud REMIRO, 2005, p.
19): “[...] processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, sendo o
objetivo fundamental da pesquisa descobrir respostas para problemas mediante o emprego de

procedimentos cientificos.*.

Os autores Booth, Colomb e Williams (2005, p. 72) indicam que problemas de pesquisa
envolvem apenas o0 que nao sabemos ou ndo entendemos plenamente. Uma pesquisa de
qualidade deve resolver ou demonstrar algo que ainda é necessario conhecer, ndo ¢ aceitavel a

proposicao de solucBes genéricas.

Cabe ressaltar que em uma pesquisa, 0 conhecimento que se busca é o cientifico,
segundo Lakatos e Marconi (1986, p. 18), este se diferencia do conhecimento popular pela

“forma, modo ou método e os instrumentos do conhecer”.

Na opinido de Eco (2004, p. 03), a busca pelo conhecimento cientifico ocorre somente
através da pesquisa, S& (2008) indica que “a inica maneira de entender ¢ aprender a pesquisar
¢ conduzir uma pesquisa”. Na ciéncia, um ponto fundamental é a aplicacdo correta dos

métodos cientificos. Palma (2007, p. 56) indica que:

E importante citar que o método é um procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido para se
atingir um objetivo, tendo como funcdo ajudar a compreender o0 processo investigativo. Além disso, o
método deve permitir o aparecimento da verdade pelos resultados alcancados, independentemente do
pesquisador que o aplica.

O mesmo autor traz a definicdo de Bryman (1998) acerca da abordagem ao problema da

pesquisa:

Quantitativa — esta abordagem parte de hip6teses dedutivas sobre teorias utilizadas e as converte em
variaveis possiveis de serem mensuradas. [...] Os dados sdo coletados de forma que hipdteses sejam
testadas por inferéncia estatistica; e

Qualitativa — enfatiza a captacdo de perspectivas e interpretagcdes dos individuos estudados, focando no
entendimento de determinado fenémeno, produto da interpretacéo e dos significados a ele atribuidos pelo
pesquisador, e ndo na freqiiéncia com que ocorre tal fendmeno.
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Para que um pesquisador possa realizar uma pesquisa de qualidade, 0 mesmo deve
observar a pesquisa sob alguns aspectos. Segundo Vergara (apud SA, p. 134) as pesquisas
podem ser classificadas quanto aos fins e aos meios:

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser: exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e

intervencionista.

Quanto aos meios de investigagdo, pode ser: pesquisa de campo, pesquisa de laboratdrio, documental,

bibliografica, experimental, expost facto, participante, pesquisa-agao e estudo de caso.

Para o trabalho em questdo, serd adotado o modelo de Vergara (2003) que se divide
quanto aos fins e aos meios, quanto aos fins sera realizada uma pesquisa aplicada e descritiva,
quanto aos meios, serd realizado um estudo bibliogréfico e uso do estudo de caso. A utilizacao
combinada dos aspectos indicados no modelo é desejada como parte da pesquisa, havendo

associacdo de métodos e técnicas.

Tabela 01: Tipos de pesquisa utilizados

Fonte: Autor

Pesquisa
Quanto aos fins | Quanto aos meios Quanto a abordagem

Descritiva Estudo Bibliografico |Qualitativa
Aplicada Estudo de Caso

A pesquisa aplicada possui motivacdo em problemas reais ocorridos nas organizacdes, a
abordagem ndo se opde a pesquisa “pura” que trata questdes conceituais que aparentemente
ndo possuem uma aplicacdo pratica. Uma pesquisa aplicada pode ser derivada para uma
pesquisa pura, pois segundo Booth, Colomb e Williams (2005, p. 72), um texto meramente
académico pode mostrar que por ndo saber ou entender uma coisa, pode ocorrer de nao se

entender um assunto maior e mais importante.

Neste estudo, a pesquisa aplicada é altamente recomendavel porque busca entender
como as redes organizacionais contribuem na construcdo de solucBes inovadoras. O ndo
entendimento desta questdo pode ocasionar na perda de oportunidades pelo ndo uso dos
processos corretos da geragdo conjunta dos conhecimentos entre as organizagOes e Seus

clientes.
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A pesquisa descritiva busca demonstrar o uso da gestdo do conhecimento em prol da
inovacdo, onde a descri¢do da aplicagédo dos conhecimentos surge como fator preponderante

ao entendimento do sucesso de diversas organizagoes.

Quanto ao meio de investigacdo bibliografico, foram realizados estudos em materiais
cientificos, publicacdes, artigos, dados de congressos, revistas (cientificas e especializadas),
internet, universidades e bibliotecas em busca do mais moderno pensamento sobre gestdo do
conhecimento e inovagdo, estes foram combinados com analises historicas que destacavam o

uso diferenciado do conhecimento.

Para esta pesquisa, a metodologia do estudo de caso sera de extrema valia porque a
questdo problema ¢ do tipo “como” e o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos, 0 meio
escolhido fica de acordo com o preconizado por Yin (2006, p. 28) que indica o uso do estudo
de caso quando este trata “um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o

pesquisador tem pouco ou nenhum controle.”

O uso hibrido de investigacdo quanto aos meios e aos fins permite maior clareza na
analise das situacOes encontradas, bem como no confronto das idéias ja consolidadas na
ciéncia com novos pensamentos emergentes e 0 que na pratica se delineia no dia a dia dos

paises e organizacoes.

4.1.1 METODO DE ABORDAGEM

Seré analisado o processo de co-geracdo do conhecimento seguindo a ténue linha da
importancia das redes sociais no relacionamento com os clientes e as necessidades

vislumbradas no mercado.

O questionario a ser utilizado terd questdes abertas e fechadas contendo as perguntas
relativas aos tipos de relacionamento que serdo mapeados e informagdes sobre as respectivas
redes sociais que envolvem o0s pesquisados. Segundo Marteleto (2001), a metodologia de

redes sociais busca estudar:

[...] como os comportamentos ou as opinides dos individuos dependem das estruturas nas quais eles se
inserem, a unidade de analise ndo sdo atributos individuais (classe, sexo, idade, género), mas o conjunto
de relagBes que os individuos estabelecem através de suas interagdes uns com 0s outros. A estrutura €
aprendida concretamente como uma rede de relacGes e de limitagBes que pesa sobre as escolhas, as
orientacOes, 0s comportamentos, as opinides dos individuos.
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O emprego da metodologia das redes sociais serd combinado com uma leitura
qualitativa, com o objetivo de identificar modos de relacionamentos que possam contribuir

positivamente ou negativamente na producdo de conhecimentos entre os atores envolvidos.

Segundo Guimardes e Melo (2005), uma vez coletada as informacGes através da
metodologia de redes sociais, “¢ possivel ter uma visao abrangente de como ocorre a

transferéncia de conhecimento dentro da organizagao.”, ainda segundo os mesmos:

[...] a técnica também pode ser utilizada para identificar as dificuldades de comunicacdo entre as pessoas
de um mesmo processo chave ou grupo no interior de uma organizacdo. A dificuldade de comunicagéo
tende a surgir devido a grande fragmentacdo existente ao longo do processo (fronteiras funcionais,
hierarquicas e fisicas).

Objetivando proporcionar a pesquisa cientifica uma possivel comparacdo futura quanto
aos resultados obtidos, o questionario serd adaptado do modelo proposto (Anexo A) por
Guimardes e Melo (2005) em sua pesquisa para a COPPE/UFRJ quanto ao fluxo dos
conhecimentos técitos dentro de uma organizacdo, os mesmos coletaram informacdes sobre a
rede de conhecimento das pessoas, a rede de comunicacdo regular e a rede de pessoas com

potencial de ajudar.

4.1.2 APLICACAO E ANALISE DA PESQUISA

A técnica de andlise de redes sociais pode ser utilizada em varios campos da ciéncia,
pois objetiva compreender a influéncia dos relacionamentos dos atores no fluxo de

informacdes e conhecimentos tacitos compreendidos em uma organiza¢do ou grupo social.

Os beneficios esperados com o uso da andlise de redes sociais para a Gestdo do
Conhecimento foram descritos por Cross e Parker (apud GUIMARAES e MELO, 2005, p. 8):

- Integrar a rede de pessoas que participam de processos de negdcios da empresa;

- Identificar os individuos centralizadores de informag&o da rede pesquisada. Motiva-los para disseminar

informagdes entre seus pares.

- Capacidade de avaliar o desempenho de um grupo de pessoas que deve trabalhar de forma integrada.

A técnica pode ser aplicada em grupos abertos (rede pessoal) ou grupos fechados,
delimitados de acordo com um critério de estudo. Na andlise da rede pessoal, 0 estudo nao
pode limitar o nimero de pessoas apontadas pelo respondente que contribuam na execucao de

uma atividade.
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Na andlise de grupos fechados, o primeiro passo é delimitar o grupo foco. Um
diferencial obtido com a utilizacdo de grupos fechados é descrito por Guimardes e Melo
(2005):

“Grupos onde a colaboragdo entre seus membros traz um grande diferencial para a empresa sdo fortes
candidatos a serem analisados por essa técnica. E interessante realizar a analise nesses grupos tanto para
identificar as caracteristicas que conduzem a uma boa colaboragdo, nos que funcionam bem, como
também para otimizar a colaboragdo, nos que funcionam mal.”

O questionario a ser aplicado serd composto de um prefacio, que conterd os objetivos
do estudo, um topico para coleta das informacGes do respondente, outro com 0s
relacionamentos a serem mapeados e por Gltimo serd indicada uma lista com o nome das
pessoas constantes do grupo foco com um campo para classificar a mesma de acordo com 0s

relacionamentos definidos como prioritarios para o estudo em guestéo.

A coleta dos dados ocorrera combinando duas maneiras, a primeira serd uma entrevista
preliminar para explanacdo dos objetivos de pesquisa e identificacdo dos relacionamentos a
serem mapeados e a segunda sera a resposta ao questionario pelos participantes de forma off-
line, ou seja, sem a presenca do entrevistador. Uma terceira forma poderia ser utilizada que ¢é
por obtencdo indireta das informacGes, mas como a mesma possui restricdo nos

relacionamentos que podem ser mapeados, esta foi descartada.

A andlise dos dados seré realizada nas informac@es coletadas, Guimaraes e Melo (2005)
indicam que um grupo de até 10 pessoas pode ser analisado manualmente, acima deste
namero, somente com a utilizacdo de softwares especificos como UCINET, Krackplot e
InFlow. Para o trabalho em questdo, a priori, ndo serd necessaria a utilizacdo de softwares

para auxilio.

Os pesquisadores Cross e Parker (apud GUIMARAES e MELO, 2005, p. 21)
identificaram os principais padrées que sé@o formados nas redes: Conectores Centrais (hubs),
que possuem um grande numero de relacionamentos na rede, Interfaceadores (boundary
spanners) que conectam subgrupos e se conectam aos hubs, Intermediarios da Informagéo
(information brokers), que estdo mais proximos de todos na rede, e, Pessoas Periféricas

(peripheral people) que tem poucas conexdes dentro da rede.
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A etapa em questdo permitira uma andlise visual das redes, bem como identificar os

padrBes supracitados, estes deverdo estar baseados nas métricas da analise de redes sociais.

Abaixo segue uma tabela com as referidas métricas.

Tabela 02: Métricas para analise de redes sociais
Fonte: Guimardes e Melo (2005)

Meétricas para um no

Métrica

Descricao

Calculo

in-degree centrality

E o numero de setas que
entram em um nG em um
dado tipo de rede. Fornece
uma perspectiva de
centralidade local.

Somatério das setas
gue entram no né.

out-degree centrality

E o numero de setas que
saem de um n6 em um
dado tipo de rede. Fornece
uma perspectiva de
centralidade local.

Somato6rio das setas
que saem do no.

betweenness centrality

E um indicador de quanto
um no particular esta entre
0s varios outros ndés na
rede.

Numero de vezes que
0 N6 aparece como
caminho entre todos
0s nos, dividido pelo
nimero de caminhos
existentes entre todos
0S nos.

closeness centrality

E um indicador de quanto
um ndé esta no menor
caminho entre outros varios
nos da rede. Fornece uma

Somatorio da
distancia entre de um
determinado né para
com todos 0s outros
da rede. Esse valor é

perspectiva de centralidade | normalizado em
global. relacito ao ndé de
menor valor.
Meétricas para Grupos
Métrica Descrigao Calculo
E o nimero de conexdes|Numero de conexdes
densi existentes dividido pelo|existentes  dividido
ensidade ) N .
nimero  de  conexdes|pelo  ndmero  de
possiveis. conexdes possiveis.

reciprocidade

Indica qual a proporgéo de
conexdes que tem uma
relacdo de reciprocidade.

NUmero de conexdes
bidirecionais
(reciprocas) dividido
pelo numero de
conexoes.
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Somatério dos
tamanhos dos
menores  caminhos
entre todos os nés da
rede dividido pelo
numero de caminhos.

E 0 menor caminho médio
coesdo entre cada par de nés da
rede.

Os mesmos autores indicam como se obtém os resultados dos padrbes de

relacionamento:

- Conectores centrais ou hubs sdo os nos da rede que possuem in-degree ou out-degree maximo.
- Boundary spanners provavelmente sdo os nds da rede com alto valor de betweenness.

- Information brokers sdo os nos da rede com alto valor de closeness.

- Peripheral people sdo os nés da rede que possuem in-degree ou out-degree minimo.

Apbs a identificacdo do papel de cada ator no grupo foco, os resultados obtidos
deverdo ser apresentados com os objetivos de: dar consciéncia a cada participante de seu
papel, segundo, proporcionar o debate na equipe de quais padrdes sdo desejados nesta area da
organizacdo, e por ultimo permitir aos participantes refletir e definir quais padrdes

improdutivos deve sofrer ajustes.

4.1.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa em questdo se limita ao processo de inovacdo conjunta com o cliente em
uma area de negocios localizada na cidade do Rio de Janeiro no Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), uma empresa de Tecnologia da Informacgdo e
Comunicagdo (TIC) do governo federal considerada inovadora pelo mercado e meios

especializados como as revistas InformationWeek e Anuario TI.

Como preé-requisito a aplicacao da pesquisa, serdo realizadas entrevistas para obtencao
de informacGes preliminares, Ferreira (2003) indica que ha uma tendéncia dos funcionarios
quanto a: “[...] omissdo ou distor¢do de informagdes, em virtude de considera-las estratégicas
ou sigilosas para serem comentadas ou, ainda, com o intuito de justificar ou enaltecer algum

tipo de conduta profissional propria.”.

No estudo de caso, uma dificuldade prépria ao método escolhido é a dificuldade em se

realizar generalizagdes a partir de um caso Unico. A pesquisa ora aplicada poderd no futuro
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ser novamente utilizada em outras organizagbes do ramo de TIC a fim de se obter

comparagOes com os resultados encontrados neste trabalho.

A pesquisa ainda n&o foi aplicada no grupo foco, por este motivo ndo ha como o autor
deste artigo tecer consideragdes sobre os resultados e os itens futuros de pesquisa. Devido ao
exposto, a Unica sugestdo possivel € o inventivo a um maior nimero de pesquisadores
utilizarem a Analise de Redes Sociais, pois no Brasil poucas pesquisas trabalharam com este

método de analise.

5. REVISAO DA LITERATURA

A evolugdo tecnologica tem ocorrido de forma muito veloz modificando
continuamente 0s ambientes onde as organizacOes estdo inseridas. No passado, as
informacdes demoravam meses para atravessar fronteiras, a difusdo por canais de massa
acabou com esta questdo mas nos inseriu em outro momento da historia que merece reflexdo.
Com tanta informac&o disponivel e com tantos meios diferentes é necessario saber gerenciar o

que é importante ou ndo.

5.1. GESTAO DO CONHECIMENTO

Quando se observa na literatura o termo Sociedade do Conhecimento é porque o
conhecimento aplicado passou a ser valorado monetariamente pela sociedade na qual o
mesmo existe. O desafio das organizacbes, empresas e governos estd em usar 0S
conhecimentos em prol da inovacéo de servicos e produtos.

Um fator extremamente relevante envolvido na producdo do conhecimento é a
capacidade das pessoas como ser pensante. Segundo Moraes (2006, p. 22):

[...] a utilizacdo da producéo do trabalhador vai além da apropriacéo de seu esforgo fisico e mental. Na
sociedade do conhecimento, apela-se para a exploragédo da capacidade de tomar decisfes e de ser criativo
no trabalho. Até o 6cio é precioso, pois pode tornar-se criativo (DE MASI, 2000). Nesse tempo livre,

cercado por informagdes, o homo faber é sempre estimulado a produzir novos conhecimentos que serdo
Uteis na producdo de novos bens/idéias/mercadorias.

Nos dias atuais, 0 conhecimento torna-se sinal de poder, esta visdo é cada vez mais
difundida por varios autores como Quinn (apud NONAKA e¢ TAKEUCHI, 1997, p. 5): “O
poder econémico e de producdo de uma empresa moderna estd mais em suas capacidades

intelectuais e de servico, do que em seus ativos imobilizados, como terras, instalagdes e
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equipamentos.”. Outros como Davemport e Prusak (apud SA, 2008) apontam na mesma

diregéo:

A vantagem do conhecimento é crescente porque gera retorno crescente, e dianteira continuada. Ao
contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida que sdo usados, 0s ativos do conhecimento
aumentam com o uso. Idéias geram novas idéias e o conhecimento compartilhado permanece com o
doador, a0 mesmo tempo em que enriquece o recebedor.

Os individuos que compdem as organizacOes tém que observar e aprender com 0s

fatos e objetos que o cercam, Rodriguez y Rodriguez (2007, p. 167), indica que: “A formagao

do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem e, por sua vez, geram fatos e dados. Estes

fatos e dados sdo tratados, manipulados e interpretados, gerando informacGes. Estas

informacdes sdo testadas, validadas e codificadas, transformando-se em conhecimento.”

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) classificaram os conhecimentos em tacitos e

explicitos. O conhecimento mais dificil de ser capturado é o tacito que € intrinseco ao ser

humano e as suas atividades. A figura indicada por Magalhdes (2005) demonstra em uma

escala o qudo tacito e explicito um conhecimento organizacional pode ser classificado.

Conhecimento sobre Clientes | |

Conhecimento dos Processos I

ll | Conhecimento dos |

Cola S e
Memoéria Organizational ! l

[ I Conhecimento dos

Relacionamentos I

Conhecimento sobre a I

concorrencia + |

| Conhecimento contido em ! Produtos and Servicos

< | L ']

'] '} | | ’

tacito

explicito

Figura 01: Classificacdo dos Conhecimentos Organizacionais
Fonte: MAGALHAES, 2005

O conhecimento organizacional deriva do individual que possui definicbes de mais

autores conforme mencionado por Silva, Soffner e Pinhdo (2004):

Davenport e Prusak (1998) indicam que o conhecimento pode ser visto por quatro componentes chaves:
experiéncia, juizo, regras basicas e intuicdo e valores e crengas; Quinn et. al. (1996) afirma que o
conhecimento aumenta com o uso e surge reforcado quando aplicado e partilhado; Prahalad e Hamel
(1990) indicam que o conhecimento desvanece se ndo aplicado; Michael Polany (1996) insere o conceito
do conhecimento tacito difundido por Nonaka e Takeuchi (1997); Leonard-Barton (1995) insere a idéia
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que o conhecimento se assemelha a uma nascente que é fonte de vida continuamente renovada. Texto
adaptado pelo autor.

Angeloni e Dazzi (2004, p. 49) indicam que as organizacbes necessitam dos
individuos que a comp&em para que estes contribuam com idéias, criatividade e inovacdo. Os
mesmos autores reforcam que o atual ambiente global ja recebeu diferentes nomes.

As principais denominagdes sdo: sociedade do conhecimento (Masuda, 1980; Naishitt, 1982); era pos-
capitalista (Drucker, 1993); era virtual (Rheingold, 1993); era do conhecimento (Savage, 1996); era

caracterizada pela maquina inteligente (Zuboff, 1998); e era caracterizada pela irracionalidade (Handy,
1995) (Fernandes, 2000)

As denominacOes ja citadas somam-se as de De Masi (2000): pds-modernidade e de
Castells (1999): revolucéo das tecnologias da informacgé@o ou sociedade em rede. O escritor
Castells (1999) nos remete a idéia que uma nova estrutura social s6 é concretizada através do
uso interativo da informacdo em forma de redes que € flexivel, ndo tem fim, ndo possui
fronteiras e a cada dia transforma todas as relacdes da sociedade.

Na visdo do autor deste artigo, os lacos que mantém os nds interconectados na
sociedade do conhecimento, sdo as vontades, baseadas nas experiéncias dos relacionamentos,

algo intangivel, que s6 pode ser conquistado pelos atores que os compdem.

5.2. REDES SOCIAIS

O relacionamento entre clientes e fornecedores é uma interacdo social que deve ser
cada vez mais valorizada assim como 0s processos de gestdo do conhecimento e inovagéo.
As empresas precisam se adequar a esta nova forma de se fazer negécios, onde:

O motor da vantagem competitiva é a geracdo permanente de inovacgdes, e o seu principal insumo é o
conhecimento.
O conhecimento se estrutura e se reestrutura, constantemente, a partir das interagdes sociais que ocorrem

no mundo do trabalho e de projetos, onde o pesquisador do conhecimento, o trabalhador, o artesdo, diante
dos eventos do dia-a-dia, inventa e renova solugdes para problemas incertos. SA (2008, p. 60).

Um movimento detectado por alguns autores nas interacdes entre os diversos atores se
refere ao valor gerado pelas redes sociais que possuem uma dindmica propria na relacao
cliente-fornecedor. Marteleto e Oliveira e Silva (2004) apontam o papel da rede neste
cenario:

As pessoas vivem em redes de dependéncia, dificeis de serem rompidas. [...] A idéia basica de uma rede é
simples: um conjunto de atores (ou nds, pontos ou agentes) entre 0s quais existem vinculos (ou relagoes).

Pode haver muitos ou poucos atores e pode existir uma ou mais classes de relagdes entre eles. De maneira
geral, para se entender bem a rede, deve-se conhecer as relagBes entre cada par de atores da populacéo
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estudada. [...] A posicdo de cada individuo na rede depende do capital social e informacional que consiga
agregar para si proprio e para o conjunto.

As redes sociais possuem algumas denominacdes, os autores Tomael, Alcara e Di
Chiara (2005, p. 94) a definem como:

[..] uma estrutura ndo-linear, descentralizada, flexivel, dindmica, sem limites definidos e auto-

organizavel, estabelece-se por relagbes horizontais de cooperacéo. [...] Com base em seu dinamismo, as

redes, dentro do ambiente organizacional, funcionam como espagos para o compartilhamento de
informacdo e do conhecimento.

Em resposta as forcas internas, ndo formais, que atuam sobre a organizacao e geram
novos conhecimentos, o papel das redes informais para a inovacdo também ganha respaldo na
visdo de Tomael, Alcara e Di Chiara (2005, p. 102):

As redes sociais influenciam tanto a difusdo de inovag¢fes quanto a propagacdo da informagéo e do
conhecimento que oportuniza o desenvolvimento de inovagdes. A literatura nos permite inferir que as
redes sociais Sd0 recursos importantes para a inovacdo, em virtude de manterem canais e fluxos de

informagdo em que a confianca e o respeito entre atores os aproximam e os levam ao compartilhamento
de informacdes que incide no conhecimento detido por eles, modificando-o ou ampliando-o.

A interacdo entre os atores e o estudo efetivo da rede na qual uma empresa esta
inserida torna-se imprescindivel, pois a relacdo comercial entre organizacdes s perdurara se
0s interesses de relacionamento forem plenamente atendidos tendo em vista a nova dindmica

adquirida pelo mercado.

5.3. INOVACAO

As economias evoluem assim como 0s conceitos de produto, mercado, servicos,
marketing, tecnologia e inovagédo. A coleta, exploracdo e difusdo do conhecimento entre as
nacles, empresas e pessoas modifica continuamente o conceito de gestdo e a idéia de
inovacao.

As empresas que inovam podem trabalhar o processo de forma Unica, individual, ou
atraves da cooperacdo com outras organizac6es, como: laboratérios, governos, universidades,
fornecedores e clientes. No passado, as fronteiras existiam e eram bem definidas mas com o
advento da globalizacdo as mesmas foram desfeitas e reinventadas, os fluxos de bens,
capitais, servicos e conhecimentos passaram a ditar os mercados que recebem os aportes e 0
destaque no cenario mundial.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 36), a teoria da inovacéo foi influenciada

por Schumpeter através do argumento que o desenvolvimento econdmico é conduzido pela
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inovacdo por meio de um processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as
antigas em um processo denominado “destrui¢do criadora”.

Esta visdo se aproxima com o que Christensen (1997) define como inovacdo de
ruptura que rompe com os paradigmas conhecidos, sendo a ruptura um contraponto a
inovacdo sustentada ou incremental.

A chave da inovacgdo esta nas atividades que o cliente contrata, pois quando o mesmo
compra um produto, ele o faz porque precisa que suas necessidades sejam atendidas.
Revoredo (2007) busca resgatar as idéias de Peter Drucker e Theodore Levitt quando indica
que o foco deve ser a necessidade do cliente, ndo o produto ou servigo em si: “O problema das
empresas voltadas a “inovagdo” é que elas ndo sabem qual “inova¢do” o consumidor deseja —
Que importa toda a minha criatividade para a inovacdo, se eu ndo sei 0 que o consumidor
deseja que eu invente? Se eu ndo sei exatamente como ¢ a “inovag¢do” que o consumidor
deseja?”

Dentre as varias defini¢des para a inovacao, o autor desta dissertacdo destaca duas, a
primeira mais simples de Sarkar (2007) que indica a inovagdo como o ato de fazer novo,
renovar ou alterar e a segunda, mais ampla, que consta do Manual de Oslo (OCDE, 1997, p.
55): “Uma inovagdo ¢ a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas.”

Um dos desafios da inovacdo é deixar de ser apenas mais uma invengao, ou seja,
devemos ter idéias (conhecimento), perceber as oportunidades (andlise de mercado),
desenvolver a rede de valor (contexto dos clientes) e transformar tudo isso em novas fontes de

receitas e diferencial competitivo.

5.4. CO-GERACAO DO CONHECIMENTO

As empresas sdo compostas de individuos que se relacionam com 0 meio e com seus
semelhantes, o engajamento dos funcionarios quanto a melhoria das relagbes é essencial a
inovacdo. Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 8), em uma relagdo, quem consome e
guem vende estdo intimamente envolvidos com o objetivo de criar um valor singular para o

consumidor de forma que também seja sustentavel para a empresa vendedora.
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Tendo em vista a importancia das relagdes, surge um novo paradigma que € a empresa

e 0 consumidor co-criando valor em seus pontos de interacédo, esta proposicao desafia todos os

pressupostos e fundamentos da era industrial, pois agora mais importante que o produto ou
servico € o valor gerado com base na co-geracdo dos conhecimentos.

As empresas ndo sdo mais capazes de, unilateralmente, empurrar produtos para os consumidores

passivos. Os consumidores ativos participam de comunidades e acessam recursos de informacdo

comparaveis aos da empresa, ou até melhores. Hoje, os consumidores tém condicdes de escolher as

empresas com que pretendem manter relacionamentos, com base em suas proprias perspectivas de como
querem co-criar valor. PRAHALAD e RAMASWAMY (2004, p. 253)

A nova maneira de relacionamento entre clientes e fornecedores esta baseada na troca
de experiéncias e principalmente no uso aplicado do conhecimento em prol de um objetivo
comum. A co-criacdo de valor e a co-geracdo de conhecimento devem estar alinhadas a uma
nova estratégia empresarial.

A transformacdo bésica que atinge o meio empresarial ocorre com a mutacdo dos
consumidores, de agentes passivos para ativos, de isolados para conectados, de desinformados

para informados, de transformados para transformadores e de consumidores para inovadores.

&%
Interagdo empresa-consumidor:
(1) A interag@o é o lécus da co-criag@o de valor e da extragGo de
valor econémico pelo consumidor e pela empresa.
(2) As experiéncias de to-criagGo sGo a base do valor.

O mercado:
Co-criagdo de
experiéncias de valor
singular no contexto de
determinado individuo,
em certo momento

A empresa:
Colaboradora na
co-criag@o de valor e
competidora na extrag@o
de valor econdémico

O consumidor:

Colaborador na
co-criagGo de valor e

competidor na extrag@o
de valor econdmico

O mercado é parte integrante do processo de criagdo de valor

Figura 02: O conceito emergente de mercado
Fonte: PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004

As comunidades de consumidores sdo verdadeiras redes que compartilham valores e
experiéncias, as inovacdes derivam das redes. Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 32)
“as empresas devem inovar com eficiéncia os ambientes de experiéncias” que sao pontos

cruciais onde o que faz a diferenca é a qualidade da experiéncia advinda da interacao.
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As diversas comunidades podem aprender e tornar-se parceiras das organizacdes
formando redes de co-desenvolvedores e disseminadores de conhecimento que interagem
entre si. Os funcionérios das organizacfes devem estar aptos a aprender e gerar novos insights
com as redes. Para que a mudanca ndo seja traumatica, a mesma deve ser introduzida e
estimulada aos poucos na organizacéo.

Uma empresa sO responde ao mercado se seus funcionarios souberem as diretrizes
corretas do corpo diretor, se a estratégia muda, deve haver uma mudanca na governanga e a
mesma deve ser compartilhada. Pela visdo de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 275) “se os
empregados ndo souberem para onde a empresa estd indo, ndo serdo capazes de definir com
clareza seus papéis e contribui¢des”, o que pode levar as organizacdes ao fracasso. Os
gestores precisam de foresight, ou seja, antevisdo de mercado, para se antecipar e liderar as

mudancas que se facam necessarias.
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Questiondrio para andilise da rede social

iEXP;ICRCﬁ-G DOS OBJETIVOS DA COLETA DAS INFORMACOES>
<EXPLICACAO DE COMO SERAO UTILIZADAS AS INFORMACOES COLETADAS>
< AGRADECIMENTOS =

Por favor, preencha as seguintes informagdes sobre vocé:

MNome:

Fungiio:

Departamento:

Posigio hierdrquica:

Localizagio geogrilica:

Tempo de empresa:

Informacies sobre sua rede

Segue abaixo 3 quesides sobre sua rede. Se vocé ndio conhece a pessoa listada no questiondrio,
favor preencher com zero, caso coniririo selecionar a resposta apropriada de 1 a 5.

Questido 1: Informacio — Eu contato esta pessoa com que freqiiéncia para obter informagdes
sobre topicos relativos ao trabalho.

() = Eu niio conhego essa pessoa. 3 = As vezes.
1 = Munca. 4 = Freqiientemente,
2 = Raramenie. 5 = Muilo freqiieniemenie.

Questio 2: Consciéncia — Eu compreendo os conhecimentos ¢ competéncias dessa pessoa.
Voot nfo tem que necessariamente possuir 0s mesmos competéncias ¢ conhecimentos, porém
deve compreende quais competéncias essa pessoa possui e quais conhecimentos ela domina.

0 = Eun ndio conhego essa pessoa. 3= Neutro.
| = Discordo foriemente, 4 = Concordo.
2 = Discordo. 5 = Concordo fortemente.

Questiio 3: Comunica mais — Eu seria muito mais efetivo no meu trabalho se en fosse capaz
de me comunicar mais com essa pessoa.

0 = Eu nio conhego essa pessoa. 3 = Neultro.

1 = Discordo fortemente. 4 = Concordo.

2 = Discordo, 5 = Concordo fortemente.
Questio 1: Questio 1: Questio 3:
Informacio Consciéncia Comunica mais

1. Jodo da Silva

2. Pedro Emesto

3. Jorge Celso

4 Ana Paula

5. Pedro Santos

6. Nelson Pereira

7. Sumone Martins

8. Arnalde Machado

9_César Manano
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