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“O correr da vida embrulha tudo.

A vida é assim: esquenta e esfria,
aperta e dai afrouxa,

sossega e depois desinquieta.

O que ela quer da gente é coragem”.

(Guimarées Rosa)



RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo compreender como ocorre a busca e o compartilhamento
de informacédo e conhecimento entre as empresas do cluster de startup de Belo Horizonte —
MG, denominado San Pedro Valley - SPV, assim como, identificar as principais préaticas de
gestdo da informacéo e do conhecimento utilizadas nesta rede e internamente em cada startup
com essa finalidade, além de identificar as vantagens percebidas pelos empreendedores em
fazerem parte do SPV. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e 0 método utilizado foi o estudo
de caso de um grupo de empresas do SPV. Para realizacdo da pesquisa optou-se por entrevistas
semiestruturadas utilizando-se da técnica de snowball. Foram realizadas dez entrevistas, além
de acesso a documentos e arquivos que complementaram as informacdes. Os resultados
sugerem que o processo de busca e compartilhamento de informacéo e conhecimento de modo
geral ocorre de maneira informal e a vantagem percebida em estarem inseridas na referida
comunidade se deve justamente pela troca de experiéncias proporcionada por este ambiente e
no auxilio para resolucdo de problemas. Destaca-se ainda, a existéncia de um distanciamento
expressivo das empresas que estdo em um patamar mais elevado em relacdo as empresas que
possuem menos tempo de mercado, entretanto, a importancia das empresas de maior projecao
para o cluster é reconhecido pelas empresas de expressdo mais modesta, por tratar-se de

referéncias de cultura e sucesso.

Palavras-chave: Gestdo da Informacdo. Gestdo do Conhecimento. Cluster. Startup.



ABSTRACT

This research aimed to understand how the search and the sharing of information and
knowledge between companies in the startup cluster of Belo Horizonte - MG called San Pedro
Valley - SPV occurs, as well as to identify the main practices of Information and Information
Management. Knowledge used in this network and internally in each startup for this purpose,
in addition to identifying the advantages perceived by entrepreneurs in being part of SPV. It is
a qualitative research and the method used was the case study of a group of SPV companies.
For conducting the research, we opted for semi-structured interviews using the snowball
technique. Ten interviews were conducted and access to documents and files that
complemented the information. The results suggest that the process of searching and sharing
information and knowledge in general occurs in an informal way and the perceived advantage
of being inserted in that community is due precisely to the exchange of experiences provided
by this environment and in the help to solve problems. It is also noteworthy, the existence of a
significant distance from companies that are at a higher level in relation to companies that have
less time in the market, however, the importance of companies with greater projection for the
cluster is recognized by the most important companies. modest, because they are references of

culture and success.

Keywords: Information Management. Knowledge management. Cluster. Startup.
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1. INTRODUCAO

Nesta introducéo discorre-se sobre os aspectos tedricos e empiricos que embasaram a
pesquisa que aqui se discute. Para tanto, o capitulo foi organizado em trés secbes. A primeira
secdo retrata o estado de pesquisa sobre o tema “Busca e Compartilhamento de Informagéo e
Conhecimento”, apresentando o assunto abordado e o problema de pesquisa. A segunda se¢ao
elucida as motivacGes para a pesquisa, € na terceira e Ultima secdo, sdo apresentados 0s

objetivos da pesquisa.

1.1 Problema de pesquisa

A humanidade ja vivenciou trés importantes revolucdes industriais em sua historia e
estd passando pela quarta. A primeira revolucdo ocorreu no periodo de 1760 a 1840,
predominantemente na Inglaterra, e foi marcada pelo surgimento da maquina a vapor e
desenvolvimento das ferrovias. A segunda revolucdo aconteceu no final do século XIX, com
forte progresso da eletricidade e da linha de montagem. A terceira foi a partir da segunda metade
do século XX, apds a segunda guerra mundial, com o advento do computador, conjugando o
conhecimento cientifico com a producédo industrial. J& a quarta revolugdo industrial teve seu
inicio nos anos 2000, marcada pelo crescimento da inteligéncia artificial, robdtica, veiculos
auténomos, Internet integrada aos ambientes - também conhecida como Internet das coisas,
nanotecnologia e impressdo 3D (Schwab, 2016).

Uma revolugdo tecnoldgica concentrada nas tecnologias da informacgdo esta
remodelando a base material da sociedade em ritmo acelerado. Economias por todo o0 mundo
passaram a manter interdependéncia global, apresentando uma nova forma de relacdo entre
economia, 0 Estado e a sociedade (Castells, 1999). Dessa forma, a quarta revolucao industrial
é diferente de tudo o que a humanidade j& experimentou. Novas tecnologias estdo fundindo os
mundos fisico, digital e bioldgico de forma a criar grandes promessas e possiveis desafios. A
velocidade, a amplitude e a profundidade desta revolugéo estdo nos forgando a repensar como
0s paises se desenvolvem, como as organizagGes criam valor e o que significa ser humano. A

quarta Revolucéo Industrial esta ligada as inovacdes disruptivas® como a inteligéncia artificial,

1 O conceito de inovacdes disruptivas passou a ser melhor definido e estudado a partir da década de 1990, por
Clayton Christensen. Em seu livro The Innovator’s Dilemma (1997), a inovacéo disruptiva dara origem a novos
mercados e modelos de negdcio, apresentando solugdes mais eficientes do que as existentes até 0 momento.
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machine learning, robdtica, nanotecnologia e etc.,, mudando modelos de negocios e 0s
mercados de trabalho (Schwab, 2016).

Tais transformacfes tem impactado diretamente nas habilidades requeridas pelo
mercado. O relatorio The future of Jobs (O futuro dos trabalhos) realizado pelo Férum
Econdmico Mundial de 2016 de Davos (Suica), corrobora com esta perspectiva. Criado a partir
de mais de 13 milhdes de profissionais de nove grandes setores, em 15 mercados emergentes e
desenvolvidos, ele apresenta que em cinco anos, 35% das competéncias que séo consideradas
importantes na forca de trabalho atual tera mudado em 2020 (Férum Econémico Mundial,
2016). O referido relatorio apresenta as dez habilidades que serdo necessarias nos proximos
anos. Entre elas, a criatividade passa a figurar entre as habilidades que os trabalhadores deveréo
desenvolver. Em decorréncia da grande oferta de novos produtos, novas tecnologias e novas
formas de trabalho, os trabalhadores terdo que se tornar mais criativos para se beneficiar dessas
mudangas. Enquanto a negociacdo e a flexibilidade estdo no topo da lista de habilidades
referéncias de 2015, em 2020 elas comecardo a cair a medida que as maquinas, usando massa
de dados, comecarem a tomar decisdes pelos seres humanos.

Uma pesquisa feita pelo Conselho da Agenda Global do Forum Econémico Mundial
sobre o Futuro do Software e da Sociedade mostra que as pessoas esperam que as maquinas de
inteligéncia artificial facam parte do conselho diretor da empresa até 2026. Neste contexto,
empresas de base tecnoldgica, como as startups, se desenvolvem rapidamente. E comum que
uma Unica pessoa criativa conduza e execute as praticas inovadoras, dando origem ao modelo
de negdcio escalavel, ou seja, ampliacdo da capacidade produtiva sem demandar grandes
investimentos de recursos, seja médo de obra ou capital (Ries, 2012). De acordo com Guitahy
(2016), a maioria das startups sdo digitais porque sdo mais acessiveis e baratas, além de facilitar
a repetitividade da venda do produto ou servico.

Startup é uma empresa ou uma instituicdo humana que se constréi nos mais diversos
ramos e que surge espontaneamente da condigdo de incerteza. Tem em sua esséncia a inovacao
para criar produtos e servicos, 0s quais pretendem revolucionar o mercado (Ries, 2012). O
ambiente em que as startups sdo criadas € composto por inimeras incertezas, isso porque, 0
sucesso consiste em oferecer um novo tipo de valor agregado que gere impacto real sobre os
seus clientes (Lam, 2014). As atividades inovadoras sdo aquelas que abrangem de forma
estruturada e continua os processos de gestdo em todas as areas da organizagéo, e ndo somente
as relacionadas a area de P&D, voltadas a obtencéo da estratégia organizacional centrada na

inovacéo (Parolin, 2013)
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Para inovar, via de regra, os empreendedores das startups utilizam diferentes
ferramentas, dentre elas a startup enxuta, que consiste em produtos desenvolvidos por meio de
experimentos, ao contrario dos empreendedores tradicionais, que elaboram plano de negocios
robustos. A startup enxuta foca primeiro em desenvolvimento de clientes, para, a partir deles,
desenvolver o produto (Ries, 2012). Nesse sentido, elabora-se um produto minimo viavel
(MVP) que é uma maneira de comunicar o produto aos clientes potenciais, denominados
adotantes, seja por meio de protdtipo, anuncio, entre outros. Os clientes adotantes sdo 0s que
entrardo em contato primeiro com o produto, motivados a experimentar pela curiosidade ou
outro fator. A partir da avaliacdo deste primeiro cliente, o empreendedor valida seu produto, ou
seja, verifica o que deve ser aprimorado e o que pode ser mantido. Ha varios desafios no uso
desta ferramenta, sejam questdes legais, risco para a marca ou receio com concorrentes (Ries,
2012).

As startups possuem um importante diferencial em relagdo as demais empresas, no que
se refere a inovacdo. Devido as suas proprias caracteristicas, em pequenos negdcios a inovagao
tende a acontecer de forma mais natural, dado que, as estruturas convencionais das empresas
podem limitar a interacdo entre as pessoas e inibir o fluxo de informac@es essenciais (Davila,
Epstein & Shelton, 2007). As formas pelas quais as inovaces em produtos ocorrem sdo (a) pela
interacdo local entre comprador e produtor; (b) pelas inovagdes incrementais no chédo da fabrica;
(c) pelo transbordamento do conhecimento local e/ou (d) pela cooperagdo por meio das
organizacg0es locais (Ashein & Isaksen, 2002 apud Hoffmann et al., 2016).

Outra ferramenta utilizada ¢ o modelo Canvas, que é considerado uma alternativa
inovadora ao tradicional plano de negdcios. O Canvas é o segundo conceito mais utilizado pelas
startups, isso porque é adequado para fazer rapido e mudar conforme o aprendizado do negdcio.
Um modelo de negdcios é a l6gica da geracdo de valores pretendida por uma organizacéo. Tal
I6gica € composta por quatro grandes areas: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
financeira (Perin, 2015). Observa-se um crescimento rapido do nimero de empreendedores e
negocios inovadores guiados por startups, contrapondo as grandes empresas tradicionais, cujo
o tamanho e a complexidade tém atrapalhado/ diminuido a velocidade dos processos de
inovacéo internos (Anthony, 2012).

De maneira geral, os novos empreendimentos, denominados Startups, se estabelecem
de forma agrupada gerando redes de relacionamento. As redes de relacionamentos dos atores
sdo relevantes para a geragdo de novos aprendizados, conhecimentos, intercAmbio de

informagdes e compartilhamento de experiéncias, ou seja, fatores que influenciam no processo
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de inovacdo (Grund, 2012 apud Hoffmann et al., 2016). Umas das questdes chaves que deve
nortear o cenario empreendedor de startups é a presenca de uma cultura de troca de ideias,
experiéncias e conversas estimulantes, principalmente entre empreendedores experientes e
novatos (Souza & Torres, 2016).

Como a estrutura de redes pode gerar capital social, este por sua vez, pode produzir
beneficios, tais como, reducdo de custo de transacdo e disseminacdo de informacdo (Burt,
Kilduff & Tasselli, 2013). Quanto maior o numero de relacbes que o empreendedor possui,
menor é a necessidade de adquirir P&D externo e de buscar fontes de informacfes, o que
constitui uma das razdes pelas quais as empresas estabelecem redes (Oliver, 1990).

A adocéo pelas organizacdes do mecanismo de redes torna-se uma ferramenta de apoio
a inovacgdo e a competitividade, tendo em vista a globalizacdo da economia e a gestdo do
conhecimento. As redes sociais sao instrumentos fundamentais para as organiza¢des, na medida
em que propicia sua insercdo e expansdo em contextos mercadolégicos ampliados, gerando o
compartilhamento de informacdes, conhecimentos e decisfes (Castells, 1999). A dimensdo no
ambito dos relacionamentos em rede pode impactar o desempenho dos empreendimentos a
partir de trés componentes essenciais: (i) conteldo dessas relacdes; (ii) governanca dessas
relacdes; e, a (iii) estrutura, ou padréo relacional, que emerge dos lacos criados. Tais elementos
tornam-se indispensdveis ao processo de desenvolvimento e fortalecimento do
empreendedorismo, além de impactantes sob o ponto de vista dos resultados empresariais
(Hoang & Antoncic, 2003; Vale, 2014).

Embora os avanc¢os tecnoldgicos tenham quebrado barreiras geograficas, possibilitando
acumular, comprimir e transmitir um grande volume de dados e informacdes para quase todo o
mundo, as empresas com desempenho superior em uma industria especifica ndo se encontram
espalhadas em varios pontos do mundo, mas tendem a congregar-se em um unico local
denominado como cluster, isto €, uma massa critica de sucessos incomuns em um determinado
campo (Porter, 1998 apud Nonaka & Takeuchi, 2008). O cluster consiste em industrias e
empresas competitivas que formam relacionamentos verticais (fornecedores, canais e
compradores) e/ou horizontais (habilidades comuns, tecnologia e/ou inputs) e grupos
concentrados geograficamente (Porter, 1998 apud Nonaka & Takeuchi, 2008).

Em um estudo realizado em 2017 pela Accenture e pela Associacdo Brasileira de

29

Startups, denominado “Radiografia do Ecossistema Brasileiro de Startups=”, identificou-se que

2 Pesquisa Quantitativa realizada nos meses de setembro e outubro de 2017 com mais de 1.000 empreendedores
responsaveis por startups em todos os estados brasileiros. Disponivel em: http://ecossistemasdestartups.com.br,
acessado em 06 de janeiro de 2018.
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73% das startups pesquisadas estdo vinculados nas 10 maiores comunidades de startups, quais
sejam, Rapadura, Manguezal, Cariocas, San Pedro Valley, Brasilia, Colmeia, Zero Onze, Red
Foot, Capi Valley e Startup SC. Embora sejam conhecidos os potenciais dos clusters para
colaboracéo e o desenvolvimento de empresas, ainda sabemos pouco sobre as praticas de busca
e compartilhamento de informacéo e conhecimento nestes ecossistemas. Assim, compreender
as peculiaridades da gestdo do conhecimento nas pequenas e médias empresas organizadas em
rede € um fato que precisa ser mais bem investigado, pois, ainda se sabe pouco sobre o tema
(Jord&o, 2015).

Dado essa lacuna, e partindo do pressuposto que o conhecimento é a base® para o
desenvolvimento das Startups, a pesquisa investigou as préaticas de busca e compartilhamento
de informac&o e conhecimento utilizadas em uma comunidade de startups de Belo Horizonte —
MG, denominada San Pedro Valley - SPV, cuja a composicao atual € de 8 aceleradoras, 64
agéncias digitais, 28 coworkings, 2 hackerspaces, 5 incubadoras, 8 investidores e 494 startups
de diversos setores, com objetivo de reunir empresas da capital mineira deste segmento para
identificar oportunidades, necessidades e incentivos para este mercado.

Assim, um grupo da referida comunidade foi objeto de andlise, ou 0 que ou quem sera
descrito, analisado ou comparado (Singlenton, 1988). Com esse objetivo, a pergunta norteadora
da pesquisa é como um grupo de startups da comunidade San Pedro Valley (SPV) buscam e
compartilham informacéo e conhecimento e quais sdo as principais praticas usuais de gestao

da informacdo e do conhecimento (GIC) adotadas por estas empresas?

1.2 Justificativa

O interesse em startups € crescente e sdo elas que estdo liderando as grandes inovacfes
e substituindo tecnologias e modelos de neg6cio no mercado (Kohler, 2016). Segundo a
Associacao Brasileira de Startups — ABStartups, Minas Gerais perde apenas para S&o Paulo em
namero de empreendimentos neste formato, ficando a frente do Rio de Janeiro. Ao considerar
as cidades, a capital mineira esta atrés apenas de Sao Paulo e Rio de janeiro em nimeros de
Startups (ABStartups, 2019).

Embora o termo Startup esteja em evidéncia, percebe-se uma lacuna no que se refere a

abordagem cientifica, sobretudo com olhar voltado para a troca de informacéo e conhecimento,

3 Na sociedade atual, o conhecimento assume papel central. Os recursos econdmicos basicos passam a contar, além
do capital, dos recursos naturais e da méo de obra, com o aporte dos conhecimentos necessarios aos processos
produtivos e de negdcios (Silva, 2002).
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bem como, para a compreensao das interagdes de uma rede empreendedora. Tal lacuna pode
ser comprovada pelos dados levantados por Martins, Passos e Silveira (2017), que por meio de
um estudo* bibliométrico comparativo entre empreendedorismo e startups, encontraram 1.015
publicacBes cientificas sobre empreendedorismo, sendo 779 dissertacdes de Mestrado e 236
teses de Doutorado, ja sobre startup, somaram 115 trabalhos, dentre eles 97 eram dissertaces
de Mestrado e 18 teses de Doutorado.

Neste sentido, nota-se um crescente interesse pela area de tecnologia ao longo dos anos,
no entanto, ndo € o suficiente para ter um acervo significativo para pesquisas mais elaboradas,
principalmente sobre startups, apresentando uma lacuna que precisa ser preenchida pela
comunidade de pesquisadores, professores e alunos (Martins, Passos & Silveira, 2017).

Diante do exposto, considera-se que este estudo é relevante tanto para 0 meio académico
quanto para o meio empresarial, uma vez que poderd contribuir para a analise dos
relacionamentos e das praticas de busca e compartilhamento de informac&o e conhecimento no
ambiente de negdcios voltados para inovacao e tecnologia, assim como, para a compreensao
das interacdes de um grupo de empreendedores dentro de uma comunidade de startups. Além
disso, o presente estudo pode auxiliar no entendimento da troca de informacao e conhecimento

a partir da fundamentacdo tedrica sobre este assunto, minimizando a lacuna tedrica.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é o de compreender como ocorre a busca e o
compartilhamento de informagdo e conhecimento entre as empresas do SPV e quais as
principais praticas de GIC adotadas nesta rede e internamente em cada startup para essa
finalidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e analisar como € feita a busca e o compartilhamento de informac&o e de
conhecimento pelos gestores de um grupo de empresas vinculadas a comunidade SPV;

b) Descrever e analisar as principais praticas de GIC utilizadas internamente nas
empresas € na rede; e

c¢) Avaliar as vantagens que as empresas possuem por fazerem parte do SPV.

* Foi utilizado a base de dados da Biblioteca Digital de Teses e Dissertaces (BDTD), que abrange 105 instituicdes
nacionais, possui 455.412 trabalhos de Mestrado e Doutorado catalogados, sendo 122.208 teses e 334.204
dissertagdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O conhecimento e a criacdo de valor e vantagem competitiva para as organizacoes

Nos estudos organizacionais publicados nas Ultimas décadas, evidenciam-se muitas
discuss@es sobre conhecimento organizacional e temas adjacentes, como organizacgdes baseadas
em conhecimento, organizagGes criadoras de conhecimento e trabalho intensivo em
conhecimento (Trierveiler, Sell & Pacheco, 2015).

No inicio da década de 1990, Drucker (1999) afirmava que a riqueza organizacional ndo
mais se alocava no capital ou no trabalho, mas estava associado a "produtividade” e a
"inovacdo", sendo ambas alcancadas por meio de aplicacdes do conhecimento ao trabalho
(Freire & Spanhol, 2014). J& no final da década de 1990, Drucker (1999) ja preconizava que as
atividades que ocupariam o lugar central das organizacGes ndo seriam mais aquelas que visam
produzir ou distribuir objetos, mas aquelas que produziriam e distribuiriam informacao e
conhecimento.

Em linha com o estudo realizado pela Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), em 1999, o qual identificou que mais de 55% da riqueza
gerada no mundo veio do conhecimento, pode-se constatar que, pela primeira vez na histéria
da humanidade, os fatores de producdo tradicionais como terra, capital, trabalho e matéria
prima, deixaram de ser os principais criadores de riqueza (OCDE, 1999).

Nesse sentido, Sveiby (1998) traca um paralelo entre o paradigma industrial e o
paradigma do conhecimento, em que se evidencia um significativo impacto do conhecimento

como norteador dos processos nas organizagdes, conforme destacado no Quadro 1.

Quadro 1 - Os principios da organizacdo do conhecimento

. : : : Visto pelo paradigma do

Pessoas Geradores de custos ou recursos Geradores de receita

Nivel relativo na hierarquia

o Nivel relativo de conhecimento
organizacional

Base de poder dos gerentes

Luta de poder Tra_balhadores fisicos versus Trabalhadores do conhecimento
capitalistas versus gerentes
Principal tarefa da geréncia  Supervisao de subordinados Apoio aos colegas

Ferramenta para o recurso da

Informacéo Instrumento de controle S
comunicagdo
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Producéo

Fluxo de Informacdes

Forma basica de receita

Estrangulamentos na
producdo

Manifestacdo da producdo
Fluxo de produgdo

Efeito de porte

Trabalhadores fisicos processando
recursos fisicos para criar recursos
tangiveis

Via hierarquia organizacional

Tangivel (dinheiro)

Capital financeiro e habilidades
humanas

Produtos tangiveis (hardware)

Regido pela maquina, sequencial

Economia de escala no processo de

Trabalhadores do conhecimento
convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas
ideias, novos clientes, P&D)

Tempo e conhecimento

Estruturas intangiveis (conceitos
e software)

Regido pelas ideias, cabtico

Economia de escopo nas redes

producéo

Relacionamento com o

; Unilateral pelos mercados
cliente

Interativo pelas redes pessoais

Uma ferramenta ou um recurso,

Conhecimento
entre outros

O foco empresarial

Finalidade de aprendizado Aplicacéo de novas ferramentas Criacéo de novos ativos
Valores do mercado acionario Regidos pelos ativos tangiveis

Economia

Regidos pelos ativos intangiveis
De reducéo de lucros
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998)

De aumento e reducdo de lucros

Essas mudangas sinalizam que as organizagdes contemporaneas estdo inseridas em um
mundo de negdcios cada vez mais competitivo, no qual o conhecimento detido e a capacidade
de gerencia-lo, se tornam um elemento competitivo fundamental como fonte de subsisténcia no
mercado, podendo tornar-se o fator imaterial mais importante das organizacdes (Wojahn, Rados
& Trzeciak, 2017).

Como as organizacges fazem parte da sociedade do conhecimento como produto de uma
revolucdo cientifica e tecnoldgica, em um cendrio econdmico que se transforma continuamente,
inovar e converter conhecimento em vantagem competitiva passam a se constituirem como
importantes diferenciais. Com o rapido compartilhamento das inovacgdes, a vida atil dos
produtos é reduzida de forma consideravel, intensificando a necessidade de modernizacéo
continua da producdo e da comercializacdo de bens e servicos. Nesses termos, 0 processo
inovador sup@e, cada vez mais, a producdo e aplicagdo de informacBes e conhecimentos a
gestdo, nos moldes do que hoje se denomina inteligéncia coletiva, empresarial e organizacional
(Brasil, 2000).

O conhecimento é o insumo estratégico da producdo, e as empresas cada vez mais estao
se conscientizando que € preciso trata-lo com métodos, metodologias e ferramentas adequadas,

para que, o trindmio — processar dados, tratar informagdes e gerenciar conhecimentos —
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transforme-se no eixo dinamizador de resultados pessoais e organizacionais (Kanaane &
Ortigoso, 2010).

Dialogando com esta perspectiva, Shigunov e Teixeira (2006), afirmam que o
conhecimento é o principal insumo no processo de producdo na atualidade. Os tradicionais
fatores de producgéo: méo de obra, recursos naturais e capital, estdo cedendo espacgo cada vez
maior para a informacao e o conhecimento e ampliando o grau de importancia dos mesmos para
a cadeia produtiva. A importancia do conhecimento na economia e na sociedade define o que
hoje se conhece como sociedade do conhecimento.

No contexto atual, o conhecimento é compreendido como um ativo de valor da
organizacao, como um objeto concreto, com valor de utilidade e troca, passivel de apropriacdo
e mensuracdo por um namero financeiro-contabil (Cherman & Rocha Pinto, 2016). O
conhecimento tornou-se um pré-requisito para o processo de inovacdo, adquirindo papel
relevante nas organizacgdes que buscam a inovagéo, ou seja, a criacdo de um novo conhecimento
necessario para replicar o processo que conduz a resultados inovadores (Quintane, Casselman,
Reiche, Sebastian & Nylund, 2011).

Para competir no mercado ndo basta unir esforcos em busca de pioneirismo e
velocidade, é igualmente necessario focalizar algumas competéncias-chave e areas do
conhecimento em busca da obtengdo dos melhores resultados (Terra, 2000). As organizagdes
precisam de um novo paradigma de administracdo, fundamentado na concepcdo do
conhecimento, sendo providos para suportar as agitacGes, as incertezas, as inconsisténcias, as
inconsequéncias e os paradoxos (Nonaka & Takeuchi, 2008). Nessa linha, Freire e Spanhol
(2014), esclarecem que na sociedade do conhecimento, algumas empresas utilizam o
conhecimento como fator de inovacao, gerador de mudancas incrementais ou radicais. Outras
empresas tém o conhecimento como matéria-prima geradora de bens e servigos.

Todavia, o acumulo de informacdes por si s6, ndo possibilita ao individuo aprender a
fazer, mas, apenas aprender sobre assuntos de forma descontextualizada e sem possibilidade de
uso real, sobretudo, quando se trata de pequenas empresas, 0 conhecimento precisa ser voltado
para a solucdo de problemas (Almeida & Porto, 2014). Nesse sentido, é importante que 0s
saberes gerados extrapolem o saber fazer ou saber como (Zahn, Foschiani & Tilebein, 2000).
Ou seja, 0s conhecimentos gerados devem resultar em respostas do tipo: como, porque utilizar,
onde, quando e quem, possibilitando, além de reforcar a identidade, gerar papeis sociais da
empresa no ambiente e produzir inovagdo (Capurro, 2011).

A abertura da organizacdo a utilizacdo de informacBes/conhecimentos de fontes
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externas em seus processos de inovagdo, bem como, a interacdo entre seus diferentes
parceiros € significativamente relevante quando se deseja criar valor por meio de atividades
de inovacéo e para um desempenho organizacional competitivo (Chesbrough, 2003). Por
essa razdo, as organizacoes estdo cada vez mais dependentes de seus clientes, fornecedores
e de outras capacidades complementares externas, paraamelhoria dos processos e no uso
de fontes de novas ideias (Von Hippel, 1988 apud Leis, Vargas & Baets, 2008).

As organizagbes que desejam obter vantagem competitiva a partir de seu
conhecimento, necessitam incorporarem tal conhecimento aos seus produtos/servicos e
processos, sendo necessaria para isso a utilizacdo de uma infraestrutura de modo a
impactar em seus resultados (Jantunen, 2005).

Ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida que sdo usados, 0s ativos do
conhecimento aumentam com o uso: ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado
permanece com o doador ao mesmo tempo em que enriquece o recebedor (Davenport & Prusak,
1998).

As empresas que dominam o conhecimento dos Sseus principais processos
organizacionais ddo um passo significativo rumo a identificacdo das bases de conhecimentos
estratégicos. Todas as empresas realizam de alguma forma a gestdo do conhecimento, uma vez
que, ndo é possivel conceber o trabalho humano sem o uso da inteligéncia. As organizacdes,
nos seus processos de trabalho, estdo invariavelmente reutilizando algum tipo de conhecimento
para produzir e servir os clientes (Scharf & Soriano, 2008).

Dessa forma, o conhecimento das organizacdes € seu ativo mais importante, embora ndo
seja contabilizado nos sistemas de informagdes econdémico-financeiros tradicionais, uma vez
que ndo aparece em balancos patrimoniais, ainda que esteja indiretamente representado por

indicadores de mercado, crescimento e rentabilidade (Terra, 2000).
2.2 A natureza do conhecimento e a cria¢do de conhecimento organizacional

Antes de discutir a natureza do conhecimento € importante distinguir entre dados,
informacdes e conhecimento. De um modo geral, dados sdo conjuntos de observacdes brutas
descontinuas, numeros, palavras, registros. Geralmente sdo faceis de gravar, armazenar e
manipular eletronicamente. Assim, dados sdo definidos como um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a eventos que a medida que sdo trabalhados passam a constituir uma
informacao e a contemplar relevancia e propésito (Bessant & Tidd, 2009).

Por outro lado, a informacdo ndo se limita aos dados coletados, mas de dados

organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos propdsito. A informacdo deve informar,
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enquanto os dados absolutamente ndo tém essa missdo. A informagéo tem limites, enquanto o0s
dados podem ser ilimitados. Para que os dados se tornem Uteis como informagdo a uma pessoa
encarregada do processo decisorio é necessario que esta pessoa possa relaciona-los e atuar sobre
eles (Mcgee & Prusak, 1994).

As informacOGes s&o, portanto, dados que foram organizados, agrupados ou
categorizados em determinado padréo. Essa sistematizagdo pode incluir a categorizagéo,
calculo ou sintese que contempla informacdes de relevancia e proposito, e na maioria dos casos,
acrescentam valor aos dados. Assim, a informacéo tem por finalidade ter significado para quem
a recebe. Entretanto, € o receptor e ndo o emissor quem determina 0 que é considerado
informagdo (Davenport & Prusak, 1998).

A informacdo tem um valor muito significativo e pode representar um grande poder para
guem a possui, seja uma pessoa ou uma instituicdo, pois, esta presente em todas as atividades
que envolvem pessoas, processos, sistemas e tecnologias, tornando-se, assim, fundamental que
seja gerenciada (Rezende & Abreu, 2008). A informacéo representa uma classe particular entre
0s ativos da organizacdo, sendo sua administracdo sujeita a desafios especificos (McGee &
Prusak, 1994).

Ao analisarem a informacdo como um ativo organizacional, Moody e Walsh (1999),
relacionaram as seguintes leis que definem o comportamento da informacdo como um bem
econdmico: (i) a informagdo é infinitamente compartilhavel; ii) o valor da informacéo aumenta
com o uso; iii) a informacdo é perecivel; iv) o valor da informacdo aumenta com a preciséo; v)
o valor da informacdo aumenta quando ha combinacdo de informacdes; vi) mais informacdes
ndo é necessariamente melhor; e vii) a informacéo néo é esgotavel.

Por fim, o conhecimento é toda informacéo que foi contextualizada e a qual foi atribuido
significado e, por consequéncia, foi tornada relevante e mais facil de utilizar (Bessant & Tidd,
2009). O conhecimento é, nestes termos, uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacéo contextual e insight experimentado. Proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacgdes, 0 conhecimento encontra-se enraizado ndo s6 em
documentos ou repositorios, como também, em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (Davenport & Prusak, 1998).

A transformacéo da informacéo em conhecimento envolve a realizagdo de comparacdes
e contrastes, identificacdo de relacionamento e a inferéncia de consequéncias. Portanto, o

conhecimento é mais profundo e mais rico que a informacgdo e inclui especializagdo,
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experiéncia, valores e insights estruturados (Bessant & Tidd, 2009). O que diferencia o
conhecimento da informacdo é que aquele esté relacionado & acéo e ao contexto relacional
especifico (Nonaka & Takeuchi, 1997). Todavia, a informacéo € um componente intrinseco que
estd envolto em todos 0s processos que permeiam a empresa. Sem uma compreensdo clara dos
processos organizacionais e humanos pelos quais a informagéo se transforma em percepcao,
conhecimento e acdo, as empresas ndo serdo capazes de perceber a importancia de suas fontes
e tecnologias de informacéo (Choo, 2003).

O conhecimento pode ser compreendido como a capacidade do homem de dominar a
natureza, transformé-la e adapté-la as suas necessidades, representando a sintese do todo
existente até dada época, contextualizado, historiado e catalogado (Pinto, 1974 apud Popadiuk
& Ricciardi, 2011), ou mais precisamente, como o “ (...) pensamento que resulta da relacao que
se estabelece entre o0 sujeito que conhece e 0 objeto a ser conhecido, dessa forma, a apropriacdo
intelectual do objeto supbe que haja regularidade nos acontecimentos do mundo” (Aranha &
Martins, 2016, p. 21).

Na mesma linha, Siqueira (2005) argumenta que o conhecimento é o conjunto de
informacdes preciosas da mente humana, acrescida de argumentos, reflexdo e sintese. Em
sintese, 0 conhecimento é a maxima utilizacdo de informacéo e dados acoplados ao potencial
das pessoas, suas competéncias, ideias, intuicdes, compromissos e motivacoes (Russo, 2010).

Na Figura 1, Davenport (1998) faz uma sintese dos trés elementos.

Figura 1 - Dados, Informacdo e Conhecimento

Dados Informagdo Conhecimento
Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevéncia e Informag3o valiosa da mente
estado do mundo: propésito: humana.
e facilmente estruturado; e requer unidade de andlise; Inclui reflex3o, sintese, contexto.
e facilmente obtido por e exige consenso em relagdoao | ® de dificil estruturacgéo;
maquinas; significado; ~

de dificil captura em maquinas;
e frequentemente ®  exige necessariamente a °

frequentemente tacito;
quantificado; media¢ao humana.

de dificil transferéncia.
e facilmente transferivel.

Fonte: Davenport (1998)

Na Figura 2, como pode ser observado, os dados formam a base da piramide,
caracterizado como a fase de coleta e organizagdo, j& a informacdo compreende-se como
sumarizacéo e analise, compondo o0 meio da piramide e, por fim, o conhecimento configura-se

como sintese e tomada de deciséo.
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Figura 2 — Pirdmide dos dados ao conhecimento

Tomada de
Decisdo Reflete estados mentais
que estdo em constante
Transformac&o, cujos
processos associados as
articulagdes sdo inerentes

Conhecimento a mente humana e seu saber.

Sintetizacdo

Resultado de pesquisa

sobre um conjunto de dados,
Sepuindo de uma analise

e explicitado como mensagem
significativa E contextualizada

Andlise

Sumarizacio

Registros numéricos ou ndo,

Organizagdo de operagdes, ocorréncias
Situagbes, caracteristicas,
Coleta resultados obtidos, de temas etc.

EL L

Fonte: Davenport (1998)

Outro aspecto relevante para a compreensdo do conhecimento é sua natureza, cuja
tipificagdo tem implicagbes para o compartilhamento e sua transferéncia. Nestes termos,
Polanyi (1966) classifica conhecimento em dois tipos, sdo eles, tacito e explicito. O
conhecimento tacito pertence ao individuo, é dificil de articular, comunicar ou reproduzir, e,
muitas vezes, refere-se a circunstancias especificas. “Conhecemos mais do que conseguimos
dizer”, afirma Polanyi, (1966, p. 14). Ou seja, a natureza tacita do conhecimento é dificil de ser
completamente externalizada.

Ja o conhecimento explicito se refere ao conhecimento que pode ser transmitido ou
comunicado por meio da linguagem formal e sistemaética, facilmente mapeado. Este tipo de
conhecimento € facil de ser comunicado e compartilhado, pois, pode ser expresso em palavras,
numeros, férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais (Nonaka &
Takeuchi, 2008). De acordo com Lemos e Joia (2012), o conhecimento explicito tem como
caracteristica a possibilidade de ser acomodado em algum repositorio, de modo a ser
disseminado pela organizacdo com menor esforco.

Além disso, o conhecimento organizacional € criado pela interagdo entre o0s
conhecimentos tacito e explicito. Essa interacdo, chamada de “conversdo do conhecimento” ¢
um processo social que ocorre necessariamente entre individuos. Essa transformacao ocorre de
forma interativa e em espiral, sendo quatro formas de converséo, a saber: (i) socializagéo, (ii)
combinacao, (iii) externalizacdo e (iv) internalizacdo (Nonaka & Takeuchi, 2008). A espiral do
conhecimento é apresentada na Figura 3.
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Figura 3 - SECI: Processo de conversdo do conhecimento

Socializagéo Externalizacao

Internalizagao Combinagao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

Na socializacdo, ou a conversdo do conhecimento tacito para tacito, o individuo
compartilha seu conhecimento tacito diretamente com outro. O aprendizado aqui visa as
habilidades implicitas e isso se da por meio de observacgo, de imitacio e de préatica. E a
chamada socializacdo do conhecimento que, se encarada isoladamente, é considerada uma
forma bastante limitada de criacdo de conhecimento, pois, como o conhecimento ndo é
explicitado, ndo pode ser alavancado pela organizacdo. A socializacdo € a atividade em que
conhecimentos tacitos de um individuo sdo convertidos diretamente em conhecimentos tacitos
de outro individuo, ou mesmo de um grupo, sem que seja necessario transforma-los em
conhecimentos explicitos (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Trata-se de um processo de compartilhamento de experiéncias, em que modelos mentais e
habilidades técnicas, também sdo compartilhados. Para que esse tipo de converséo ocorra, ndo
€ necessario 0 uso da linguagem, mas se da na relacdo entre mestre e aprendiz, em que 0
aprendizado de uma arte resulta da observacéo, da imitagéo e da préatica (Gariba, 2011). Como
praticas de socializacdo, Tsai e Li (2006) apontam secBes de brainstorming, atividades
conjuntas e experiéncias compartilhadas. Para Popadiuk e Choo (2006), passar um tempo
juntos, conviver no mesmo ambiente, estar na posicdo de aprendiz, observar, imitar, participar
de reunides e eventos informais fora do ambiente de trabalho, ter visdo de mundo, confianga

mutua, experiéncia pura, caminhada pela organizacdo, constituem como préticas de
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socializagdo. Dessa forma, a socializagdo gera o conhecimento compartilhado como, por
exemplo, modelos mentais (Nonaka & Takeuchi, 2008).

A externalizacdo é a atividade em que o conhecimento tacito é transformado em
conhecimento explicito, o que deve ser muito valorizado pelas organizacGes, visto que, uma
ideia ndo tem valor algum se ndo for compartilhada com outros individuos na organizagéo, e
para que isso ocorra é necessario explicitar o conhecimento. Trata-se de um processo de
articulacdo do conhecimento tacito, convertendo-o em metéaforas, analogias, conceitos,
hipdteses, modelos, apostilas, livros e outras formas de conhecimento explicito. A
externalizacdo é a chave para a criagdo do conhecimento, uma vez que, novos conceitos sdo
formalizados, muitas vezes iniciado com uma metéfora, que leva a construcéo de uma analogia,
que, por sua vez, permite a elaboracdo de um modelo (Gariba, 2011). Assim, a externalizacédo
gera o conhecimento conceitual, por meio de metaforas e analogias (Nonaka & Takeuchi,
2008).

S&o exemplos deste modo de conversdo workshops experimentais, entrevistas com
especialistas, relatorios de experiéncias, conceitos, diagramas, modelos, protétipos (Popadiuk
& Choo, 2006), documentos escritos e imagens visuais (Johnson, 2004).

A combinacdo, trata-se da atividade em que conhecimentos explicitos sdo utilizados para
gerar novos conhecimentos explicitos. Nesse tipo de conversdo, os individuos trocam e
combinam conhecimentos por meio de documentos, conversas, reunides ou mensagens por
computador. Essas informacfes podem ser reconfiguradas por meio de classificacdes,
acréscimos, combinac@es e categorizacdes, levando a novos conhecimentos, dando origem ao
conhecimento sistémico, por exemplo, geracdo de protétipos (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Sao exemplos de préaticas de combinacéo, repositorios de informacdes, melhores praticas,
licbes aprendidas, acesso a paginas web (intranet e internet) (Tsai & Li, 2006), planejamento
de estratégias usando literatura publicada, simulacdo computadorizada e previsdes, criacdo de
manuais e documentos dos produtos e servicos, construcdo de bancos de dados de produtos e
servigos (Popadiuk & Choo, 2006), documentos, reunides, conversas de telefone, redes
computadorizadas de comunicagdo, reconfiguragdo do conhecimento existente por meio de
ordenamento, adi¢cdo, combinacéo e categorizacéo, difuséo e sistematizacédo (Popadiuk & Choo,
2006).

A internalizacdo, ou a conversao de conhecimento de explicito para tacito, implica que as
habilidades e informagbes provenientes de outros devem ser assimiladas, modificadas,

enriquecidas e traduzidas ajustando-se a identidade e autoimagem do individuo e da
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organizacdo (Gariba, 2011). Ocorre quando “(...) as experiéncias de socializagdo,
externalizacéo e combinagdo sdo internalizadas nas bases de conhecimento tacito do individuo,
na forma de modelos mentais compartilhados, ou know-how” (Nonaka & Takeuchi, 2008, p.
67). Aprender fazendo, programas de treinamento, simulacbes, experimentos, equipes
multifuncionais, busca e compartilhamento de novos valores e pensamentos, facilitar
prototipacdo e benchmarking, compartilhar resultados com todos, sdo exemplos desta préatica
(Popadiuk & Choo, 2006). A internalizacdo da origem ao conhecimento operacional, isto €,

experiéncia pratica (Nonaka & Takeuchi, 2008).

2.3 Gestdo da informacao e do conhecimento

Uma questdo relevante a se considerar na discussdo sobre gestdo da informacéo e do
conhecimento, ambas compostas por processos, € a relacdo de condicionalidade estabelecida
entre as mesmas, pois, enquanto a informac&o é condicionante do conhecimento, este Gltimo sé
pode ser construido por meio da ressignificacdo da informacdo pelo sujeito, ou seja, a
informacdo tanto condiciona quanto é condicionada pelo conhecimento, fazendo com que a
avaliacdo das necessidades de informacdo, etapa inicial da gestdo da informacéo, tenha
consequéncia direta na gestdo do conhecimento (Santos, Pereira & Damian, 2018).

A gestdo da informacdo e a gestdo do conhecimento tém como foco aspectos
complementares de importantes fenbmenos organizacionais. Se de um lado a Gl focaliza a
informacao ou o conhecimento formal, de outro, a GC destaca o conhecimento pessoal, ou seja,
tacito, que para ser efetivamente utilizado, antes precisa ser descoberto e socializado (Barbosa,
2008). Considerando tal inter-relacdo, para esta pesquisa os dois elementos foram avaliados
como um Unico sistema, embora tratado didaticamente como dois.

A literatura de gestdo do conhecimento possui inimeras defini¢des de conhecimento e
de gestdo do conhecimento. No entanto, muitas dessas definicbes causam confusdo entre os
estudiosos e profissionais (Nakra, 2000), portanto, antes de descrever o que constitui a gestéo
eficaz do conhecimento, € importante esclarecer o que se entende por gestdo do conhecimento.

A gestédo da informagé&o (GI) € um conjunto de conceitos, principios, metodos e técnicas
utilizados na pratica administrativa e colocados em execucdo pela lideranca para atingir a
missdo e os objetivos fixados (Dias & Beluzzo, 2003). J& para Davenport (1998), o
gerenciamento da informagdo é um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo
como as empresas obtém, distribuem e usam a informacdo e o conhecimento. A gestdo do

conhecimento percebe o conhecimento por duas dimens@es, qual sejam, processo e produto,
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apoiando suas praticas, métodos, técnicas e estratégias de gestdo organizacional e ampliando
sua acdo para todo o fluxo dos processos organizacionais, que incluem compartilhamento,
criacdo, codificacdo, disseminacdo, armazenamento, recuperacdo e reutilizacdo do
conhecimento (Pacheco et al, 2010 apud de Sa Freire & Spanhol, 2014).

Em outras palavras, gestdo da informacéo é a gestdo dos processos e sistemas que criam,
adquirem, organizam, armazenam, distribuem e utilizam informacdes. O objetivo da gestéo da
informacdo é ajudar as pessoas e organizacGes no acesso, processo e uso da informacgéo de
forma eficiente e eficaz (Detlor, 2010).

O ponto de partida da area de gestdo da informacdo se inicia com a demanda de
informagao e o processo de atendimento a essa demanda, o que envolve o estudo da informagéo
e suas caracteristicas, fluxos e necessidades. Ja o processo de agregacdo de valor as
informacd@es, inclui habilidades como analise, condensacado, interpretacdo, representacdo e
estratégias de busca e apresentacdo da informacao disponibilizada de acordo com os seus canais
e suportes e, também, com os tipos de informacdes, tais como, visuais, sonoras, numéricas e/ou
textuais (Marchiori, 2002). A implementacao deve ser de forma interativa, em rede, alinhado
ao negocio da empresa e englobando informacdes técnicas, informacgdes administrativas, acervo
bibliografico e informag6es informais (Paula & Cianconi, 2003). A gestdo do conhecimento,
por outro lado, pode ser plausivelmente segmentada em cinco estagios: os dados gerados
transformam-se em informacoes, que se transforma em conhecimentos, o conhecimento resulta
em acdes informadas e estas produzem resultados de negdcio (Murray, 2004).

Os primeiros estudos acerca da gestdo do conhecimento, datam da década de 1970,
guando o termo foi utilizando para referir-se as politicas publicas para a producéo, divulgacéo
e utilizacdo da informacéo e do conhecimento (Henry, 1974 apud Alvares et al., 2010). Todavia,
o0 termo s6 passou a ganhar notoriedade tanto organizacional, quanto académica, a partir da
década de 1990 (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Wiig (1993) definiu a gestdo do conhecimento como a construcdo sistematica, explicita
e intencional do conhecimento e sua aplicagdo para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre 0s
ativos de conhecimento da organizagdo. A partir dele, inimeras definicdes seguiram-se para
compreender a abrangéncia do conceito. De maneira mais aplicada, Castro (2005) define a
gestdo do conhecimento como uma atividade ciclica e dindmica que envolve todos 0s processos
da organizagdo. Procura-se mapear os conhecimentos disponiveis na organizacdo, ligando-0s

aos processos essenciais que, direcionados pela sua estratégia, buscam um melhor desempenho
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organizacional, o desenvolvimento de seus produtos e servicos, sua qualidade, a gestdo de
clientes, entre outros.

Na concepcédo de Levinson (2008), a gestdo do conhecimento é o processo pelo qual
uma organizacdo gera valor de recursos baseados em conhecimento e intelectualidade.
Geralmente a geracdo de valor destes recursos envolve a codificagdo do conhecimento de
colaboradores, parceiros, clientes e o compartilhamento destas informagbes entre
colaboradores, departamentos e, também, outras empresas no intuito de desenvolver melhores
praticas.

Em termos processuais, a gestdo do conhecimento pode ser compreendida como um
processo intencional, articulado e sistematizado (Oliveira, 2001) de organizar as principais
politicas, processos e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor identificacao,
validacao, disseminacdo, compartilhnamento e uso dos conhecimentos estratégicos (Terra, 2000)
para gerar resultados (econdémicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores (Oliveira,
2001; Terra, 2000). Em sintese, a gestdo do conhecimento pode auxiliar nos processos
organizacionais, uma vez que, permite a organizacdo, geracao, armazenamento, distribuicéo e
utilizacdo da maneira mais eficaz e eficiente possivel (Oliveira, 2001) de recursos que fazem
parte da memoria da organizacao e que normalmente residem dentro da organizacgdo de forma
desestruturada (Choo, 2003).

No final do século XX e inicio do século XXI, novos conceitos foram incorporados aos
modelos de organizacédo e gestdo da informacdo e do conhecimento, mediado pela introducéo
de novas tecnologias computacionais. A Era Digital tornou o fluxo de informacéo mais veloz e
“liquido”. O que ¢ referido hoje pode ser obsoleto amanha, numa sucessdao de novos avangos
tecnoldgicos e inovacdes (Paletta, 2019).

A area de gestdo do conhecimento abrange duas perspectivas: a cientifica e a social. Na
primeira, o foco é na tecnologia, informacdo e conhecimento, sendo essencial o impacto da
tecnologia, que busca a imersédo do conhecimento em processos sociais e organizacionais. Para
essa perspectiva, o0 conhecimento é visto como um campo ou disciplina separada e a gestdo do
conhecimento como um programa gerido e implementado por executivos. Na perspectiva
social, o conhecimento é entendido como um processo imerso, também, em processos
informais. A informagdo e o conhecimento séo construidos socialmente e vistos como centrais
para o desenvolvimento das atividades e para a formulacéo de estratégias (Tzortzaki & Mihiotis,
2014).

Para Laspisa (2007), a gestdo do conhecimento é uma area multidisciplinar que inclui

teorias e fundamentacdes das ciéncias cognitivas e organizacionais, administracdo, gestéo,
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economia e tambem engenharia, ndo é baseada em tecnologia, mas une-se a ela para contribuir
na maximizagdo do conhecimento. Dessa forma, a gestdo do conhecimento pode ser definida
como um processo amplo e criterioso de identificacdo, maximizacdo, codificacdo e
compartilhamento do conhecimento estrategicamente relevante para as organizacfes (Terra,
2000).

Santos (2005) argumenta que gerir conhecimento, ndo se restringe apenas a gestdo de
ativos de conhecimento, mas também a gestdo dos processos que atuam sobre esses ativos, 0
que inclui desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar conhecimento. Tudo isso com o intuito
de atingir os objetivos da organizacdo. De acordo com Cascéo (2014), a gestdo do conhecimento
é considerada uma nova area de estudos que vem para auxiliar as mudanc¢as do ambiente
organizacional, porque promove a criacdo e o compartilhamento do conhecimento dos
individuos que estdo presentes nas organizacoes.

J& para Stewart (1998), a gestdo do conhecimento no ambito de uma organizacéo,
caracteriza-se como 0 processo de identificar 0 que se sabe, captar e organizar esse
conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar retornos.

Carvalho (2006) entende que no contexto organizacional a gestdo do conhecimento
resulta em agregar valor aos ativos intangiveis, criar uma memdria organizacional, desenvolver
a capacidade de aprendizagem, buscar mais rapidez na solucdo dos problemas e difundir
melhores préticas.

Para Angeloni (2008), a gestdo do conhecimento organizacional ¢ um conjunto de
processos que governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo de conhecimento no ambito
organizacional. Nonaka e Takeuchi (2008) definem a gestédo do conhecimento como 0 processo
de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-0s amplamente e incorporando-os
velozmente em novos produtos/servicos. A gestdo do conhecimento pode ser definida como um
processo estratégico continuo e dinamico que tem como objetivo a gestdo do capital intangivel
da empresa e todos os pontos estratégicos a ele relacionados, estimulando a conversdo do
conhecimento (Rossato, 2002 apud Cavalcante, 2011)

Melo (2003) compreende a gestdo do conhecimento como uma disciplina que objetiva
democratizar 0 acesso aos conhecimentos obtidos por individuos, seja qual for o meio
escolhido pelo gestor, organizando, classificando e criando dispositivos para sua disseminagédo
conforme o interesse e proposito de um grupo, destacando as duas principais fungdes da gestéo
do conhecimento nas organizagOes, quais sejam: i) identificar adequadamente o0s

conhecimentos relevantes para o bom funcionamento do negdcio; e ii) evitar que
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conhecimentos ndo desejados sejam introduzidos no desempenho das fungdes do negdcio.

De acordo com Gold, Malhotra e Segars (2001), quando as agdes voltadas ao
gerenciamento do conhecimento das organizacGes nao trazem os resultados esperados em
termos de desempenho, é preciso questionar por que essas mesmas ndo foram alcancadas e
levantar algumas causas do insucesso. Para isso, faz-se necessario entender a gestdo do
conhecimento organizacional como uma abordagem de gestdo complexa, envolvendo o
desenvolvimento de estruturas que permitam as organizacdes reconhecer, criar, transformar
e distribuir conhecimento.

Terra (2000) esclarece que a gestdo do conhecimento ndo administra o conhecimento
em si, uma vez que ndo se trata de um ativo fisico, mas se ocupa dos processos gerenciais e
infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e estimulam os processos de criacao,
compartilhamento e uso de conhecimentos individuais e coletivos. O mesmo autor atribui a
funcdo da GC como organizacdo das principais politicas, processos e ferramentas gerenciais e
tecnoldgicas a luz de uma melhor compreensdo dos processos de geracdo, identificacao,
validacdo, disseminacdo, compartilhamento, protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos
para gerar resultados (econémicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores internos
e externos (stakeholders) (Terra, 2000).

A gestdo do conhecimento tem papel fundamental para a execucdo de programas de
inovacdo que requerem colaboracdo, como a aceleracdo de startups, pois, através dela, pode
se estruturar os fluxos de conhecimento e assegurar que ocorram as etapas, processos e praticas
gue proporcionam a troca e criagdo dos conhecimentos necessarios para a construcdo das
inovacgOes. Por esses motivos, a gestdo do conhecimento tem se tornado uma das abordagens
mais utilizadas para melhorar o desempenho das organizacgdes (Clarke & Cooper, 2000 apud
Carneiro, 2017).

De acordo com Santos e Neto (2008), a gestdo do conhecimento oferece uma estrutura
geral para a organizacdo dos conteudos estratégicos da aprendizagem, fortalecendo a
capacidade de uma empresa em gerar respostas validas aos desafios do ambiente externo em
permanente estado de mudanca, ampliando o portfélio de competéncias organizacionais, tendo
em vista a adaptagdo aos novos requisitos dos negdcios e do ambiente tecnologico relacionado.

O Quadro 2 destaca as peculiaridades de cada modelo evidenciados por Hoffman (2009).
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Quadro 2 - Gestéo da Informacdo X Gestdo do Conhecimento

Caracteristicas 5 Ceikal
Gestéo da Conhecimento
Informacgéo
Informag&o ou conhecimento Conhecimento tacito, aprendizagem e
Foco explicitado competéncias individuais
Organizacdo e tratamento da Descoberta, criagdo e compartilhamento do
Processos informagéo conhecimento
Capital intelectual, ativos intangiveis,
Conceitos Sistemas de informacéo, gestdo aprendizagem, competéncias, inteligéncia
Relacionais eletrdnica de documentos organizacional
Aplicacdo Facilitado Dificultado pela complexidade
Mais dependente das tecnologias de | Mais dependente da cultura organizacional e
Influéncias informacdo e comunicacao estratégias organizacionais

Fonte: Hoffmann (2009)

De acordo com Terra (2000), devido ao carater universal, a gestdo do conhecimento

pode ser adotada por empresas de todos 0s portes e nacionalidades, entretanto, sua efetividade

requer a criacdo de novos modelos organizacionais, novos entendimentos quanto ao papel da

capacidade intelectual de cada trabalhador e uma lideranca disposta a enfrentar, efetivamente,

as barreiras que impactam o processo de transformacao e inovagao. Talvez a mais significante

barreira ao gerenciamento efetivo do conhecimento organizacional seja a sua cultura (Gold,
Malhotra & Segars, 2001).

Quadro 3 - Abordagens conceituais da GC

Autor Abordagem

John Lacke, 1689

» Conhecimento ¢ a percepgao da concordancia ou discordancia de duas ideias;
* Conhecimento intuitivo demonstrativo sensitivo.

Fritz Machlup,
1962

* Conhecimento como commodity;
» Conhecimento pratico intelectual passado espiritual/ religioso. Indesejavel.

Michael Polany,
1964

* Conhecimento tacito (sabemos mais do que podemos expressar);
» Conhecimento tacito ndo pode ser reproduzido ou armazenado em uma base.

Marshal
McLuhan, 1964 e
1988

* A midia é a mensagem;
Surgimento de uma nova sociedade caracterizada por sua conectividade e pelas redes.
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Peter Drucker
1964 e 1988

e Trabalhador do Conhecimento;
» Conhecimento ¢ central, recurso fundamental que nao conhece geografia;
*Sociedade do Conhecimento.

Hedlund (1994)

Aquisicdo de conhecimento, armazenamento de conhecimento, transferéncia de
conhecimento, aplicacdo do conhecimento, protecdo do conhecimento.

De Jarnett (1996)

Construcdo do conhecimento, incorporacdo do conhecimento, disseminac¢do do conhecimento
e uso, retencao de conhecimento e refinamento.

Quintas et
al.(1997)

Processo ou pratica de criar, adquirir, capturar, compartilhamento e uso do conhecimento.

Demarest (1997)

Construcdo do conhecimento, disseminacdo do conhecimento, incorporagéo de
conhecimento, uso.

Leornard-Barton
(1998)

Foco em atividades que envolvem: 1) busca de solugdes criativas, de forma compartilhada; 2)
implementac&o e integracdo de novas metodologias e ferramentas nos processos atuais; 3)
pratica de experimentos, a partir de protétipos e projetos piloto para desenvolvimento de
competéncias; 4) importacéo e absor¢do de metodologias e tecnologias externas.

Nonaka e
Takeuchi (1997)

Baseada na transformagdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito e vice-versa, a
partir das préticas de: socializagdo (tacito p/ tacito); externalizagéo (tacito p/ explicito);
combinacéo (explicito p/ explicito) e internalizacdo (explicito p/ tacito).

Moresi (2001)

Conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma
organizacdo visando a utilizagdo na consecucao de seus objetivos.

"Um esforco para fazer com que o conhecimento de uma organizacéo esteja disponivel para
aqueles que dele necessitem dentro dela, quando isso se faca necessario, onde isso se faca

Terra (2001) - . o
necessario e na forma como se faca necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho
humano e organizacional™.

Wiig (2002) "Construcao sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplicacdo para

maximizar a eficiéncia e o retorno sobre ativos de conhecimento da organizacéo".

Gartner Group
(2004) apud
Castro (2005)

E uma disciplina que promove, com visdo integrada, o gerenciamento e o compartilhamento
de todo o ativo de informacao possuido pela empresa, em documentos, pessoas, a expertise e
as experiéncias taticas individuais dos trabalhadores.

Fonte: Adaptado de Pacheco (2009) e Andrade et. al (2012)
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2.3.1 Principais modelos de Gl e GC

Na literatura de Gestdo da Informacdo (Gl) e Gestdo do Conhecimento (GC) encontra-
se alguns modelos, que favorecem a criacdo de um ambiente propicio para o compartilhamento
de informacéo e conhecimento.

O modelo apresentado por Davenport e Prusak (1998) destaca alguns fatores que devem
ser considerados para assegurar o sucesso de iniciativas de compartilhamento de conhecimento,
sdo eles, a cultura orientada para o conhecimento, existéncia de infraestrutura técnica e
organizacional, apoio da alta geréncia, vinculacdo ao valor econémico e setorial (atrelada ao
beneficio econébmico que pode patrocinar), e alguma orientagao por processos, clareza de visao
e linguagem (f&cil compreenséo), elementos motivadores ndo triviais, algum nivel de estrutura
de conhecimento e multiplos canais para a transferéncia de conhecimento.

Especificamente para a gestdo da informacédo, Davenport e Prusak (1998) elaboraram
um modelo, denominado modelo ecoldgico, pelo qual demonstraram os fatores criticos que
podem influenciar na execucgéo dos processos de gestdo da informacéo, conforme explicitado

na Figura 4.

Figura 4 - Modelo Ecoldgico para gerenciamento da informacéo
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Este modelo auxilia na compreensdo no que se refere ao foco da gestdo da informacéo
em dar énfase aos recursos informacionais, no entanto, destaca que fatores inerentes ao proprio
contexto sdo determinantes para a sua eficacia. O conjunto do modelo sdo: (i) estratégia da
informacao: desenvolver uma série de objetivos basicos ou ‘principios’ ¢ um meio de expressar
a estratégia informacional; (ii) politica da informag&o: envolve o poder proporcionado pela
informacao e as responsabilidades pelo seu gerenciamento e uso; (iii) cultura e comportamento
em relacdo a informacdo: determina o comportamento positivo ou negativo em relacdo a
informacao na organizacdo; (iv) equipe da informacao: pessoas sao os melhores 'meios' para
identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a informacgdo; (v) processos de
administragdo informacional: mostra como o trabalho é feito e consiste de todas as atividades
realizadas pelos trabalhadores da informacdo; (vi) arquitetura da informacdo: guia para
estruturar e localizar a informacao, pode ser descritiva, envolvendo um mapa do ambiente
informacional no presente, ou determinista, oferecendo um modelo do ambiente em alguma
época futura.

Ja 0 modelo apresentado por Terra (2000), é composto por sete dimensdes da gestdo do
conhecimento, a saber: i) visao e estratégia — alta geréncia; ii) politicas de recursos humanos
iii) cultura organizacional; iv) estruturas organizacionais; v) sistemas de informacdo; vi)
mensuracdo de resultados e vii) aprendizado com o ambiente. Trata-se de uma visao
multidimensional, que destaca o papel indispenséavel da alta gestdo como inicio do processo,
possibilitando as condicGes favoraveis a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento,

conforme Figura 5.

Figura 5 - Sete dimensdes da Gestao do Conhecimento
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Na dimensdo 1, a visdo e estratégia (alta geréncia), destaca o papel da alta administracéo
que destaca um carater mais de acdo, de alavancagem de habilidades centrais e de incentivo ao
enfrentamento de riscos. Neste sentido, as liderangas empresariais precisam inspirar e focar a
organizacéo e isentar-se da necessidade de saber tudo e estabelecer pontos de controle para as
equipes. Em relacdo as politicas de recursos humanos, as organizagdes deveriam focalizar o
desenvolvimento organizacional com base também nas pessoas, buscando permanentemente a
diversidade, o planejamento da carreira dos funcionarios, o escopo da responsabilidade, deveria
ainda ser abrangente o suficiente para tornar os cargos menos repetitivos, aléem de estimular o
aprendizado as premiacdes por contribuices, etc.

No que se refere a cultura organizacional, a missdo e os valores da organizacao, devem
ser amplamente conhecidos e incorporados por todos, além de um elevado sentimento de
confianca entre a empresa e os funcionarios. As pessoas ndo precisam estar focadas apenas no
curto prazo, nem tampouco, apenas em suas areas de atuacdo, e seria desejavel que houvesse
uma valorizacdo de novas ideias. Sobre a estrutura organizacional, destaca-se a importancia de
se romper com 0 modelo de gestdo amparado na burocracia e, a implementacéo de um ambiente
de busca permanente por modelos flexiveis e adaptaveis as atuais caracteristicas do mercado.
Sendo desejavel, haver nas organizagcdes, 0 uso constante de equipes multidisciplinares,
pequenas reorganizagdes de adaptacdo a mudancgas do ambiente com uma certa frequéncia.

Ao tratar dos sistemas de informacdo, ndo se limita apenas ao uso de tecnologias da
informacdo, mas também ao estimulo a comunicacdo eficiente em todos os sentidos
hierarquicos, o acesso a base de dados e conhecimento da corporacdo e a disciplina na
documentacdo do conhecimento gerado na empresa. A mensuragéo de resultados, apresenta a
importancia para as organizacfes da existéncia de indicadores para medir a qualidade da
organizacdo na perspectiva financeira, operacional, estratégica, etc, além da divulgacdo destas
informacdes para toda a organizagdo de forma de permanente. Por fim, a sétima dimens&o trata
do aprendizado com o ambiente, destacando-se a importancia das organizagdes se preocuparem
permanentemente em aprender tanto no relacionamento com clientes, quanto nas parcerias com
outras empresas, universidades e institutos de pesquisa.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem um modelo dindmico de interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Dentro do modelo proposto, a gestdo do
conhecimento requer o trabalho em equipe com profissionais qualificados e uma equipe muito

bem articulada com toda a organizagdo. O modelo proposto trata do profissional do
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conhecimento ou gestor do conhecimento que devem ter as seguintes caracteristicas: elevado
padrdo intelectual; forte nogcdo de comprometimento para recriar o mundo segundo sua prépria
perspectiva; ampla variedade de experiéncias, tanto dentro quanto fora da organizacéo;
habilidade na conducao de dialogos com os clientes externos e com os clientes internos; devem
ser abertos para conduzir discussoes e debates com outras pessoas.

Por sua vez, Stewart (1998) apresenta a figura do capital intelectual formado por trés
partes: humano, a qual inclui conhecimento e competéncias individuais dos funcionarios;
estrutural, que inclui conhecimento ou competéncia coletiva, como processos, know-how,
marcas e patentes, documentos; e do cliente, que inclui conhecimento e vantagens advindas dos
clientes. Medidas de capital humano, segundo a visdo de Stewart (1998), se referem aos
empregados especializados ou as atividades que executam, e que agregam valor sob o ponto de
vista do cliente. A inovacdo, atitudes de empregados, posi¢do hierarquica na organizacéo,
rotatividade das pessoas, experiéncia profissional e aprendizado individual e em equipes séo
resultados do capital humano que podem ser medidos.

Trés dimensdes interagentes e interdependentes sdo apresentadas por Angeloni (2008)
para a construcdo de uma organizacdo do conhecimento, a saber: i) infraestrutura
organizacional; ii) pessoas e iii) tecnologia. Na dimensdo infraestrutura propfe serem
implementadas inicialmente variaveis relacionadas a visdo holistica, a cultura, o estilo gerencial
e a estrutura. A dimensao pessoas é composta pelas variaveis aprendizagem, modelos mentais,
compartilhamento, criatividade e inovacdo e, intuicdo. Na dimenséo tecnologia, o referido autor
seleciona para estudo num momento inicial, redes, data warehouse para business inteligence e
um portal do conhecimento, workflow e gerenciamento eletronico de documentos (GED).

O modelo apresentado por Teixeira Filho (2000) é composto por cinco etapas: i)
preparacdo; ii) explicitacdo; iii) socializacdo iv) divulgacdo e v) avaliacdo. O referido autor
conclui que o conhecimento esta estreitamente associado a acdo, e que os funcionarios obtém e
geram conhecimento a partir das informacdes de diversas formas, isso é, comparando,
experimentando e dessa forma, estes devem estar intelectualmente qualificados.

Considera-se como alguns principios para os modelos de gestdo do conhecimento:
planejamento estratégico; cultura de aprendizagem e tipos de conhecimento; inovagdo e
modernizagdo como armas concorrenciais; foco no sistema de informagdes, futuro da
organizacéo condicionado pela sua historia - administracdo do processo de mudanga, dindmica
interna da organizacdo colaborativa, condi¢Ges tecnoldgicas adequadas e recursos humanos
qualificados (Sicsu & Dias, 2005 apud Souza & Kurtz, 2014).
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A metodologia apresentada por Bukowitz & Williams, 2002 apud Ricardo et al., 2013
realiza um diagndstico da gestdo do conhecimento divido em sete secBes, as quais
correspondem a um passo respectivamente no processo de reestruturacdo, sendo no processo
tatico: i) obtenha; ii) utilize; iii) aprenda e iv) contribua, ja para o estratégico €: i) avalie; ii)
construa/mantenha e iii) despoje.

O modelo proposto por Edvisson (1998) é formado por trés componentes: i) capital
organizacional (patentes, conceitos e modelos administrativos e informatizados de uma
organizacdo); ii) capital humano (capacidade individual de atuacdo de cada integrante da
organizacdo, incluidas as habilidades, a educacéo formal, a experiéncia e os valores de um
determinado individuo); e, iii) capital de clientes (clientes, parceiros, fornecedores e a imagem
gue a organizacdo tem junto a eles e ao mercado).

Por fim, Kaplan e Norton (1997) sugerem uma visdo da gestdo do conhecimento por
meio do Balanced Scorecard (BSC), através de indicadores e vetores de desempenho, dando
um foco estratégico ao conhecimento da organizacao, que podem ser tratados no planejamento
estratégico. O BSC é uma das metodologias de avalia¢do baseado em indicadores e modelos de
avaliacdo dos resultados da GC e apresenta estrutura focada nos resultados dos processos de

gestdo do conhecimento.

2.3.2 Principais fatores que afetam a gestdo do conhecimento

A cultura é o primeiro elemento do modelo de fatores que levam a efetiva gestdo do
conhecimento, pois, representa 0s desejos, metas e praticas rotineiras da organizacdo. Além
disso, a cultura é o conjunto de crengas e suposi¢cdes comumente realizada dentro de uma
organizacao, desse modo cada empresa tem a sua propria cultura especifica e, portanto, suas
préprias e Unicas praticas (Balogun & Jenkins, 2003; Schein, 1984 apud Freitas, 2007).

A cultura ideal para os programas de GC é aquela que promove a interacdo entre 0s
funcionarios e usa essas ocasides para alavancar a maior quantidade de conhecimento possivel,
neste sentido, muitas empresas estdo, portanto, usando envolvimento e praticas cooperativas
para fazer suas culturas mais inovadoras e para alcancar este objetivo de obter o conhecimento
certo para as pessoas certas no momento oportuno (McDermott, 2003 apud Inkinen, 2016).

Embora os pesquisadores e profissionais continuem a insistir na importancia de toda a
organizacéo e do seu envolvimento em GC, muitos ja percebem e sdo rapidos em enfatizar que
GC eficaz néo resulta de todos os saberes o tempo todo (Kluge, Stein & Licht, 2001). Pelo

contrario, uma organizacdo colhe os maiores beneficios da GC quando a seus membros sao
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dadas oportunidades de contribuir e aprender a partir do conhecimento que afeta as decisdes e
praticas em seus departamentos especificos ou divisdes da empresa.

As culturas que sdo altamente cooperativas estdo construidas sobre uma base de
confianca. Por esta razdo, confianca organizacional, como cooperacdo e envolvimento, sdo
componentes criticos da cultura em um modelo de conhecimento efetivo de gestdo.
Pesquisadores e profissionais de todos os tipos de organiza¢des concordam sobre a importancia
da confianca em uma cultura que é propicia a partilha de conhecimentos. A confianca € o pré-
requisito mais critico para a troca de conhecimento, sem confianca, iniciativas de conhecimento
irdo falhar, independentemente de como eles sdo completamente suportados pela tecnologia e
a retdrica (Davenport & Prusak, 1998; Snowden, 2000),

Embora a confianca seja um processo complexo e um conceito multidimensional, ela
pode ser dividida em dois grupos em distintas categorias, sendo confianca nos outros e
confianga na organizagdo em geral (Ardichvili, Page & Wentling, 2003; Hinds & Pfeffer, 2003).

Geralmente, os trabalhadores ficam relutantes em compartilhar seus conhecimentos com
aqueles que acreditam que irdo tirar proveito do conhecimento que Ihes forneceu (Ardichvili,
Page & Wentling, 2003) e resistirdio em receber novos conhecimentos nesta mesma
circunstancia. Em relacao as restricGes relacionadas a gestdo da informacao e do conhecimento
nas organizagdes, Valle e Costa (2013) apontam o fato de que os gestores das empresas nao

atribuem valor ao capital intelectual e ao conhecimento dos funcionarios.

2.4 Busca e compartilhamento de informacéo e conhecimento

2.4.1 Busca de informacéo e conhecimento

O ser humano possui uma inesgotavel sede de conhecimento. A busca permanente de
resposta para aquilo que ndo conhece € alavancada pela curiosidade natural que existe em
qualquer individuo. Neste sentido, a busca e o processamento da informacao sao essenciais em
muitos sistemas sociais e atividades humanas, e a analise das necessidades e do uso da
informag&o, vem se tornando um componente importante de pesquisa em &reas como psicologia
cognitiva, sistema de informacdo, tomada de decisdo, difusdo da inovacgdo e aprendizagem
organizacional (Lira et al, 2007).

O individuo busca, intencionalmente, informagdo que possa mudar seu estado de
conhecimento. Buscando a informacdo, o individuo a utiliza a partir do momento em que ele
seleciona e processa tais informag6es que produzem mudancgas em sua capacidade de vivenciar

e agir ou reagir aos novos conhecimentos (Choo, 2003). A busca de informacéo, em termos
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mais gerais, surge quando existe um estado de davida, no qual o conhecimento que o usuario
dispde para resolver um problema ndo é suficiente (Belkin, 1980 apud Xavier & Costa, 2010).
Em outras palavras, a necessidade de informacéo € percebida quando a pessoa reconhece que
existe algo errado em seu estado de conhecimento e deseja resolver essa anomalia, estado de
conhecimento abaixo do necessario, estado de conhecimento insuficiente para lidar com
incerteza, conflito e lacunas em uma area de estudo ou trabalho (Miranda, 2006). O simples
fato de a organizacéo ter posse do conhecimento é insuficiente. A organizacao deve garantir o
fluxo do conhecimento a fim de habilitar o processo de aprendizagem entre os individuos, que
resultara em melhoria de desempenho (Yuan et al., 2010 apud Gonzalez & Martins, 2017).
Assim, a necessidade de busca e uso da informacdo pode ser considerada um processo de
construcdo e de significado no qual o usuario o faz a partir das informagfes encontradas,
passando da incerteza e da indefinicdo a clareza e a confianca (Choo, 2003).

A busca é cognitiva quando h&a uma interacdo usuério-informacdo, pois, esta € obtida
cognitivamente e interpretada. E situacional quando uma situag&o cria no usuério a necessidade
de busca por informagc&o. E emocional quando o usuario interage com as intencdes e motivacoes
associadas a outros sentimentos relacionados a busca pela informacdo, como satisfacdo ou
frustracdo. A medida que existe uma reacao que afeta a relagio do usuario com a informacao,
consequentemente, o sistema de busca € afetado, pois, os modos de busca podem ser alterados
numa constante tentativa de recuperagdo daquilo que se procura. Em relagdo a fonte onde se
origina a informacdo, Beal (2009) indica que a informacdo pode pertencer as seguintes
categorias: fonte formal, incluindo-se imprensa, bases de dados, informacbes cientificas,
informacgdes técnicas e documentos da empresa e, fonte informal, incluindo-se seminérios,
congressos, visita a clientes, exposi¢des e até mesmo “boatos” sobre produtos, clientes e
fornecedores.

Segundo Gonzéles (2004), as acBes empreendidas pelos individuos na obtencdo de
informacdes/conhecimento para satisfazer as necessidades informacionais, podem ser definidas
como comportamento de busca e uso da informacdo ou comportamento informacional. Este
comportamento parte de um processo, cuja informacdo, é considerada como algo que se
constroi socialmente por meio da interacdo de individuos e mensagens nos ambientes
organizacionais e sociais (Tiratel, 2000).

As fontes informacionais e o conhecimento da informacéo, influenciam de maneira
decisiva na busca informacional. Tais fontes, estdo relacionadas aos locais onde séo procuradas

as informacBes. As fontes mais comuns séo colegas, bibliotecas, livros, artigos e a propria
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experiéncia, podendo variar de acordo com o profissional e com as caracteristicas da
informacédo que se busca. J& o conhecimento da informacéo, refere-se ao conhecimento direto
ou indireto das fontes, do processo de busca e da informacéo, os quais desempenham importante
papel no sucesso da busca. Neste sentido, algumas variaveis devem ser consideradas, como
exemplo, a familiaridade ou sucesso em buscas anteriores, confiabilidade e utilidade da
informacdo, apresentacdo, oportunidade, custo e qualidade (Leckie, Pettigrew & Sylvain, 1996
apud Martinez-Silveira & Oddone, 2007)

Um dado recorrente encontrado nos estudos sobre o comportamento de busca de
informac&o, é que os individuos costumam consultar outros individuos quando necessitam de
algum tipo de informac&o. A explicacdo dada para isso é a de que eles estdo sempre prontamente
disponiveis e acessiveis, ndo demandando muito esforco na busca por informacéo. Assim, a
consulta a outros individuos na busca de informacéo e conhecimento, a principio, pode parecer
facil, porém, a abordagem do capital social sugere que se requer um esforco e habilidade
consideravel dos individuos que recorrem a esse tipo de fonte de informacdo considerada
informal (Johnson, 2004).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a funcdo da organizacdo no processo de
criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto apropriado para a facilitagdo das
atividades em grupos e para a criacdo e o acumulo de conhecimento em nivel individual. Os
autores definem cinco condi¢des em nivel organizacional que promovem a espiral do
conhecimento, sendo: i) intencdo: no desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento, esta a esséncia da cria¢cdo do conhecimento
organizacional - a estratégia. Conceituar uma visao e relaciona-la ao tipo de conhecimento que
deve ser desenvolvido, e sua efetiva implementacao, é o ponto critico da estratégia da empresa
que quer associar tecnologias essenciais e atividade de negdcios; ii) autonomia: em nivel
individual, todos os membros de uma organizacdo devem agir de forma autdnoma, conforme
as circunstancias. A postura empresarial que assegura a autonomia esta mais propensa a manter
maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e relacionar informacéo; iii) flutuacéo e caos: essas
condicdes estimulam a interacdo entre a organizagdo e o ambiente externo. A introducdo da
flutuacdo numa empresa se da por meio de colapsos de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas.
Um processo continuo de questionamento e reconsideracdo de premissas existentes estimula a
criacdo do conhecimento; iv) redundancia: no mundo dos negdcios, a redundancia refere-se a
superposicdo intencional de informagdes sobre atividades da empresa e reponsabilidades da
geréncia, e também sobre a empresa como um todo.

Conforme EIl Sawy et al (1999), assim como é importante para uma organizagdo
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gerenciar o conhecimento interno, também é fundamental gerenciar o conhecimento que
vem de seu ambiente externo. De acordo com Fleury (2001), o conhecimento da empresa é
fruto das interacGes que ocorrem no ambiente de negdcios, sendo desenvolvidas por meio de
processos de aprendizagem.

Entretanto, para que o conhecimento seja criado, é necessario que a organizagdo entenda
que somente o individuo é capaz de fazer isso, e que a responsabilidade da empresa é
proporcionar um ambiente que incentive e apoie esta criacdo (Nonaka & Takeuchi, 2008). De
acordo com Cohen e Levinthal (1990), a habilidade da firma para adquirir e utilizar
conhecimento é critica para suas atividades de inovacdo e desempenho.

A obtencdo ou aquisicdo do conhecimento € o processo por meio do qual se acessa
conhecimento existente, ou seja, 0 conhecimento adquirido ndo precisa ser um conhecimento
recém-criado, precisa ser apenas novo para a organizacao (Steil, 2007). De acordo com Barbosa
(2008), a obtencéo e uso da informacdo sdo fatores de transformacdes sociais e econdmicas.
Para que a organizacgdo crie novos conhecimentos € necessario o aprendizado que vem do
ambiente externo e do compartilhamento de habilidades, que precisam ser incorporadas e
adequadas as caracteristicas da organizacao. Expor essa razdo é indispensavel para aprender
outras formas de busca ao conhecimento, atentar aos métodos menos formais e sistematicos
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

A aquisicao ou obtencdo do conhecimento é composta por um conjunto de técnicas que
permitem o conhecimento ser extraido de diferentes fontes, que por sua vez, possibilitam a
validacdo (Cooke, 2007 apud Fernandes et al., 2014). A aquisicdo refere-se ao processo
intraorganizacional que facilita a criacdo de conhecimento tacito e explicito, partindo dos
individuos e integrando-se ao nivel organizacional, bem como a identificacdo e absorcdo de
informacdo e conhecimento de origem externa (Gold et al., 2001; Huber, 1991 apud Gonzalez
& Martins, 2017). Em particular, a forma como as pessoas sdo geridas - selecionadas, treinadas,
recompensadas e retidas - é crucial para criar uma organizacdo de aprendizagem (Drucker,
1999; Seely & Brown, 1998).

De acordo com Fleury e Fleury (1995) apud Tomaél et al. (2005), a aprendizagem
organizacional, € um processo de mudanga, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que
pode vir ou ndo a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento. A
aprendizagem organizacional tem como objetivo principal resultar em inovacdo, na qual as
pessoas aprimoram continuamente suas capacidades, trabalhando juntas na investigagéo ou em

assuntos de maior complexidade, visando a conscientizar-se para profundas modificacGes
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pessoais, em que possam questionar constantemente seus modelos mentais e criar ambientes
seguros para que outras pessoas facam o mesmo (Tomaél et al., 2005). Quando uma
organizacdo tem um foco relativamente forte na aprendizagem, maior a disponibilidade da
organizacdo para buscar mais dados a fim de criar um melhor ambiente de aprendizagem (Shih-
Chieh & Chung-hsing, 1999).

A busca constante pela inovagdo, por meio da criagcdo e desenvolvimento de novos
produtos e processos, diversificacdo, qualidade e absorcdo de tecnologias avancadas, é
indispensavel para assegurar elevados niveis de eficiéncia, produtividade e competitividade das
organizacdes. Isso implica acumulagdo constante de conhecimentos e capacitagdo tecnoldgica
continua. Nesse contexto, insere-se a aprendizagem organizacional (aprendizado continuo e
interativo), configurando-se como 0 processo mais importante para o desenvolvimento da
inovacao tecnologica (Tomaél et al, 2005).

Huber (1991) sugere que as relagdes séo 0s canais por meio dos quais as organizacgdes
adquirem conhecimento. Refere-se a qualidade da relacéo o grau de proximidade entre a origem
e o destinatario, e é baseada na confianca, significando a qualidade de transmissao entre a fonte
e o receptor. A producdo da informacdo deve ser operacionalizada por meio de praticas bem
definidas, apoiando-se em um processo de transformacdo orientado por uma racionalidade
técnica, pois, representa atividades relacionadas a reunido, selecdo, codificacdo, reducdo,
classificagdo e armazenamento de informagdo. Desse modo, todas essas atividades devem
orientar-se para a organizacdo e controle de estoques de informacdo para uso imediato ou futuro
(Lopes & Pomim Valentim, 2013)

Inspirado nas necessidades fisioldgicas, cognitivas e afetivas dos individuos, Wilson
(1981) elaborou um modelo de comportamento informacional (Figura 6). O contexto dessas
necessidades, assim como, as barreiras que impactam na busca de informacdo, seriam
configurados pelo préprio individuo, pelas demandas de seu papel na sociedade e pelo meio

ambiente em que sua vida e seu trabalho ocorrem.



65

Figura 6 - Modelo de comportamento informacional de Wilson
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2.4.2 Compartilhamento de informacéao e conhecimento

O compartilhamento do conhecimento pode ser definido como uma cultura de interacao
social em que ocorre a troca de conhecimentos, experiéncias e habilidades (Lin, 2007). Em
outros termos, o compartilhamento da informacdo pode ser caracterizado como um dos
principais focos da gestdo do conhecimento, uma vez que esse processo promove a ligacdo entre
0 conhecimento individual dos trabalhadores (tacito) — em que de fato o conhecimento reside,
e 0 conhecimento coletivo ou organizacional (Hendriks,1999 apud Alves & Barbosa, 2011).

Entre individuos, o compartilhamento é um processo que permite a uma pessoa
transformar o conhecimento para que possa ser entendido, absorvido e utilizado por outros
atores (lpe, 2003). Nesse sentido, a aprendizagem é o resultado da acumulacdo do
conhecimento. O desenvolvimento de uma organizacdo que é capaz de criacdo de conhecimento
requer aprendizagem. Assim, o estudo da transferéncia de conhecimento deriva muita
inspiracdo da literatura sobre a organizagdo de aprendizagem. Numerosos estudos sobre a
aprendizagem na organizacdo enfatizam que a estrutura da empresa é uma caracteristica
importante para trazer a organizacdo de aprendizagem (Nonaka & Takeuchi, 1997; Tucker,
Westerman & Meyer, 1996).

O compartilhamento de conhecimento € um componente chave dos sistemas de gestao
do conhecimento e envolve compartilhamento de informagdes, ideias, sugestdes e experiéncias
organizacionalmente relevantes do individuo com outros (Bartol & Srivastava, 2002). De
acordo com Davenport e Prusak (1998), o conhecimento € transferido nas organizagoes, seja 0
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processo gerenciado ou ndo. Quando um funcionério pergunta a um colega da sala ao lado como
ele poderia elaborar um orgcamento que Ihe foi pedido, ele esta solicitando uma transferéncia de
conhecimento. Quando um representante de vendas, que é novo em uma dada regido, pergunta
ao colega que esta prestes a se aposentar quais sdo as necessidades de determinado cliente, eles
estdo trocando conhecimento. Quando um engenheiro pergunta a outro la na ponta do corredor
se ele ja enfrentara determinado problema, o segundo engenheiro, se tiver capacidade e
disposicao para tanto, transmitird conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998),
corresponde a transferéncia deste entre os membros da organizacdo, seu entendimento e
utilizacdo pelos membros, valendo-se de duas estratégias: transferéncia espontanea (informal)
ou estruturada (formal).

Entretanto, a informacdo pode ser compartilhada somente se, em ambas as pontas, o
mesmo entendimento do contexto relevante estiver disponivel e se os atores presentes na troca
de informacdes entenderem os sentidos dos sinais transmitidos e recebidos, fazendo referéncia
a contextos similares de interpretacao (Ciborra, 1992 apud Abib, 2010).

Além disso, é necessario que o destinatario tenha a intencdo de aprendizagem, que
representa o grau de desejo por parte de um destinatario a aprender com outra entidade
(Simonin, 2004).

A cultura do compartilhamento é central para as habilidades de uma firma no efetivo
gerenciamento de seus conhecimentos. O didlogo entre os funcionarios ou grupos sao
normalmente as bases para a criacdo de novas ideias e pode assim ser visto como potencial
gerador de conhecimento (Davenport & Klahr, 1998). Para Muramoto et al (2009), o maior
desafio a transferéncia de conhecimento é cultural e ndo técnico, sendo que, para transferir o
conhecimento efetivo € necessario preparar a cultura organizacional para aceitar, aprovar e
utilizar novos conhecimentos e promover o intercdmbio na organizagao.

Conforme destacado por Lemos (1999), elementos cruciais do conhecimento, implicitos
nas praticas de busca, desenvolvimento e producéo, ndo sao facilmente transferiveis, pois, estdo
enraizados em pessoas, organizagdes e locais especificos. Da mesma forma, Ipe (2003) afirma
que a habilidade de identificar o conhecimento presente em uma organizagdo depende das
pessoas dessa organizacdo, que sao as que criam, compartilham e usam o conhecimento.

A importéncia do compartilhamento do conhecimento por parte das empresas nasce da
necessidade de inovacgdo, em um formato de desenvolvimento &gil e eficiente de novos servicgos
e produtos, pois, o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas aumenta a circulagdo

de conhecimentos diversos, que, por sua vez, aumenta a capacidade produtiva da empresa,
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assim como, reduz custos e a velocidade para a implementacdo de inovacdes (Jian & Wang,
2012).

A interacdo dos empregados precisa ser encorajada, seja de maneira formal ou
informal, de modo que as relacdes, contatos e perspectivas sejam compartilhados por aqueles
que ndo trabalham préximo (Dell & Grayson, 1998). Este tipo de interacdo e colaboragdo é
fundamental quando se tenta transmitir conhecimento técito entre as pessoas ou na conversao
de conhecimento tacito para conhecimento explicito, transformando o conhecimento de um
nivel individual para o nivel organizacional (Nonaka, 1990; Nonaka, 1994; Nonaka &
Takeuchi, 1997; Nonaka & Konno, 1998).

Neste cendrio, hd uma tendéncia de as organizacfes estimularem a transferéncia de
conhecimento interno, quando se fomenta o processo de aprendizagem, identificando
mecanismos e ferramentas de gestdo que facilitem, disseminem e permitam a empresa possuir
um maior controle sobre o processo. Simultaneamente, estdo determinando as formas pelas
quais 0 novo conhecimento vai ser criado, como o0 conhecimento existente vai ser alterado,
como os fluxos de conhecimento véo ser transferidos internamente e, também, para além dos
limites da empresa (Oliveira, 2001).

De acordo com Angeloni (2008), ha uma diferenciacdo entre o compartilhamento e a
disseminacdo do conhecimento. O primeiro estd mais vinculado a troca de conhecimentos,
ideias, valores e experiéncias entre as pessoas. Ja a segunda, possui um carater mais
institucional, voltado para a transferéncia de conhecimentos entre unidades organizacionais,
sede e filiais de empresas, fornecedores e parceiros.

Para Krogh (2001), é dificil transferir ou disseminar grande volume de conhecimento,
sobretudo do tipo tacito, dentro da organizacdo. Enquanto os conhecimentos explicitos sdo
divulgados mediante ferramentas de rede, a transferéncia de conhecimentos tacitos exige
compartilhamento mediante socializacdo, proximidade fisica e bons relacionamentos, embora
varios softwares de colaboracdo sejam extremamente Uteis no processo. Assim, a nivela¢do do
conhecimento se transforma em tarefa desafiadora - razdo para delinear cada fase do processo
de criacdo de conhecimento na elaboragdo de uma estratégia.

H& evidéncias sobre a transferéncia de conhecimento interno entre as unidades
organizacionais dentro das empresas, considerando que as mesmas proporcionam beneficios
competitivos (Gupta & Govindarajan, 2000). Consequentemente, a aquisicao e transferéncia de
conhecimento entre e dentro das empresas, emergiu como um tema subjacente na estratégia e

organizacédo de pesquisa.
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De acordo com Birkinshaw et al (2002), estudos prévios tém investigado o papel das
caracteristicas do conhecimento, tais como, a ambiguidade, em determinar a transferéncia de
conhecimento. Outros estudos examinaram caracteristicas organizacionais, tais como, a
descentralizacdo e a capacidade de absorcdo do conhecimento (Gupta & Govindarajan, 2000)
ou focalizam, principalmente, em atributos que normalmente operam na diade ou em nivel de
rede, tais como, a confian¢a e a distancia cultural (Pista et al, 2001). O ultimo conjunto de
estudos, tem-se centrado nos resultados, tais como, desempenho financeiro e novos produtos,
introduzindo a inovacao (Katila & Ahuja, 2002).

O compartilhamento do conhecimento pode se dar tanto interna quanto externamente
nas organizagdes, por meio de processos de interagdes entre individuos e entre empresas
(Venturini & Maehler, 2011). Condi¢Ges contextuais podem moderar as relacbes entre a
transferéncia de conhecimento e seus antecedentes e consequéncias. Conforme argumentado
por Argote e Fahrenkopf (2016), a transferéncia de conhecimento entre empresas diferentes é
mais complexa do que a transferéncia do conhecimento entre as unidades dentro da mesma
organizacéo.

A presenca no mesmo ambiente socioecondmico, a partilna de valores, costumes,
rotinas, e a existéncia de uma vivéncia social, estabelecem uma gama de conhecimentos
transmitidos ndo por cddigos convencionais, mas, pelo grau de imersdo das empresas na rede
(Granoveter, 1985 apud Jordéo, 2015).

O conhecimento a ser compartilhado deve possuir trés caracteristicas basicas, a saber:
compreensibilidade, validade e utilidade. Compreensibilidade estd relacionada ao
conhecimento a ser compartilhado, bem como, ao processo utilizado para compartilhamento do
conhecimento. As autoras relatam que, quanto maior o nivel de compreensibilidade, menor sera
a ambiguidade resultante do processo de compartilhamento do conhecimento, o que implicara
um bom nivel de transferéncia do conhecimento; validade e utilidade estdo relacionadas a
aplicabilidade e ao atendimento da demanda de conhecimento, ao quanto e ao como 0
conhecimento compartilhado atendera a demanda (Tonet & Paz, 2006).

A transferéncia do conhecimento ndo deve ser vista como um ato em que uma pessoa
passa algo a outra, e sim, como processo, constituido de diferentes estagios, cada um com suas
dificuldades proprias (Szulanski, 2000). Da mesma forma, Terra (2000) corrobora com esta
perspectiva, afirmando que o compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sofre a
influéncia de inimeras variaveis, relacionadas com o conhecimento transferido, transmissor,

receptor e com o contexto em que ocorre 0 compartilhamento do conhecimento. As barreiras
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para o compartilhamento do conhecimento advindas da propria organizacdo, incluem-se as
relacionadas a estrutura, aos processos operacionais, a cultura e ao clima organizacional.

A ideia de compartilhar conhecimento é baseada em trés mitos. O primeiro mito é que
basta a empresa construir bases de dados sofisticadas, que o conhecimento vira, e na realidade,
adotar uma estrutura com bases de dados eletronicas, e estoque de conhecimento, constitui-se
apenas armazenamento do conhecimento e da informacdo, porém, o desafio estd
predominantemente no uso desses recursos. O segundo mito é que a tecnologia, considerada
imprescindivel para o processo de compartilhamento da informacao e do conhecimento, pode
substituir o contato pessoal, entretanto, a reunido de pessoas em um sO espaco fisico traz
grandes resultados em termos de compartilhamento da informacéo e do conhecimento. O que
ocorre na prética, é que é necessario o uso da tecnologia combinado com o contato pessoal para
a transferéncia ou compartilhamento do conhecimento e da informacdo. O terceiro mito é
baseado na crenca de que a troca de conhecimento ocorre somente em organizacfes nédo
competitivas ou com cultura para a colaboracdo e que, portanto, primeiro € preciso criar uma
cultura de aprendizagem, todavia, se as pessoas comecam a compartilhar ideias e conseguem
perceber a importancia desse processo, o préprio compartilhamento cria a cultura da
aprendizagem (Dixon, 2000 apud Tomaél et al, 2005).

O sucesso da transferéncia do conhecimento é determinado pelos valores, normas e
padrdes de comportamento que incorporam a cultura organizacional, mais do que pelas
ferramentas proporcionadas pela tecnologia, embora estas sejam essenciais, em particular no
caso de organizacOes grandes e complexas (Silva & Neves, 2003). As intencdes e acdes para o
compartilhamento podem sofrer influéncias de diferentes fatores, tais como, natureza do
conhecimento, motivacdo para compartilhar, oportunidades para compartilhar, e cultura do
ambiente de trabalho (Ipe, 2003).

Alguns fatores impactam no processo de compartilhamento do conhecimento, fatores
relacionados a motivacdo para compartilhar, por exemplo. O conhecimento esta inserido,
entranhado nas pessoas e nao flui facilmente por uma organizagédo. De acordo com Stenmark
(2001), as pessoas comumente ndo compartilham conhecimentos sem uma forte motivacéo
pessoal e provavelmente ndo o partilhariam sem saber o que podem ganhar ou perder com isso.
Essa situagdo pode ser evitada se o conhecimento for identificado e for disseminado dentro da
organizagdo, como uma atividade sistematica.

A cooperacdo entre as empresas e pessoas é fundamental na construcdo do saber

organizacional, contribuindo para que os ativos sejam utilizados em redes de conhecimento,
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ambientadas no seu contexto socioeconémico, cultural e nos processos de trabalho. Estas redes
traduzem, em certa medida, a estrutura das rela¢fes dos individuos na sociedade. Essas relacbes
fazem parte do fluxo constante de troca de recursos. Sua eficacia depende da intensidade e da
proporcao dos lagos que se estabelecem no decorrer dessas conexdes (Tomaél et al, 2005).

Cabe salientar que tais conexdes podem assumir um papel estrutural, quando vistas a
partir do posicionamento dos integrantes na rede, ou relacional, quando o comportamento dos
atores € dependente das expectativas e da consonancia do grupo (Barnes, 1954; Granovetter,
1985).

Para Katz et al. (2000), trabalhar em rede € um processo que consiste em organizar e
manter a colaboragdo de forma eficiente. Portanto, deve ser alvo de muita atengdo, com o
objetivo de acessar ideias, tecnologias e compartilhar informagbes, experiéncias,
conhecimentos técnicos e negocios entre organizacOes, institutos ou centros de pesquisa
tecnoldgica e universidades. Segundo os autores, a base do trabalho em rede depende mais da
confianga entre os “sdcios” do que de contratos legais. Também ressaltam que o trabalho em
equipe esta relacionado com os modos de explorar a base de conhecimento da organizacao e de
se desenvolver estrategicamente como uma “organizagdo que aprende”.

As empresas vém se conscientizando principalmente no Brasil, em que este campo é
mais recente, que € importante o desenvolvimento de uma postura voltada para o aprendizado
com foco na aquisi¢ao, armazenagem, processamento e, principalmente, na disseminagéo e uso
da informacéo e do conhecimento (Santos, 2005).

Para Gratton (2000), a confianca é fundamental nos processos de transferéncia de
conhecimentos. Os individuos precisam confiar uns nos outros e também na empresa para
comecar a trocar informacdes. A criacdo deste ambiente de confianga leva tempo e precisa ser
estimulado pela empresa. Neste processo, o papel da comunicagédo é fundamental. Da mesma
forma, Davenport e Prusak (1998) destacam que o compartilhamento do conhecimento exige
confianca, deve ser estimulado, recompensado e que o suporte da direcdo e recursos financeiros
séo fatores essenciais.

De acordo com Pérez Nordtvedt et al. (2008), as caracteristicas do conhecimento, tais
como, valioso, raro, inimitavel, insubstituivel, afetam indiretamente a transferéncia. 1sso &,
influenciam a intengdo do receptor em aprender e a atratividade da fonte, que por sua vez,
determinam a eficacia e eficiéncia da transferéncia. Para Bjorkman et al. (2007), conhecimentos
que sdo pouco similares, apesar de serem mais dificeis de transferir de uma unidade a outra,
podem ser valiosos, pois, complementam-se com 0s conhecimentos pré-existentes. As

diferencas culturais, de praticas, normas e valores também afetam indiretamente a transferéncia
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do conhecimento, por meio da influéncia na integracdo social e na capacidade absortiva
potencial da unidade receptora (Bjorkman et al., 2007). A transferéncia de conhecimento
organizacional requer a integracdo de conhecimento diferenciado, que se manifesta por meio
de mudancas nas bases ou no desempenho de receptores de conhecimento (Argote &
Fahrenkopf, 2016).

2.5 Préticas de gestdo da informacéo e do conhecimento

Para implantar uma gestdo eficaz do conhecimento sdo necessarias algumas praticas
cotidianas que colaborem no esforgo de integrar 0s processos de uma empresa e promovam o
aprendizado coletivo (Menezes, Johann, Valentim & Scott, 2017). A gestdo do conhecimento
¢ composta por um conglomerado de praticas que tem em vista divulgar e fazer o
aproveitamento dos recursos intelectuais de uma organizacdo, com o intuito de empregar de
forma integral o potencial intelectual dos seus profissionais. Isso possibilita que a empresa faca
0 uso do conhecimento das pessoas para se destacar no mercado que atua (Bateman & Snell,
2010).

As préticas de gestdo do conhecimento podem ser definidas como préticas de gestdo
organizacional voltadas para a producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento dentro das organizagfes, assim como, na relacdo dessas com o
mundo exterior. Isto envolve a captura, absor¢éo e retroalimentacdo de todo o conhecimento
gue possa promover o desenvolvimento organizacional. Para tanto, as praticas de gestdo do
conhecimento deverdo estar alinhadas a missdo, a visdo de futuro e as estratégias
organizacionais (Batista, 2004). As praticas de gestdo do conhecimento incluem atividades que
possuem as seguintes caracteristicas: sao executadas regularmente com a finalidade de gerir a
organizacdo, baseadas em padrdes de trabalho e direcionadas para producdo, retencdo,
disseminacdo, compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro das organizacdes. Ou
seja, as atividades ligadas a gestdo do conhecimento sdo aquelas que de alguma forma tém por
objetivo a producéo antecipada ou posterior de algum ativo a ser utilizado nos demais processos
organizacionais (Batista, 2004).

Para Terra (2000), a gestdo do conhecimento implica na adocdo de préaticas gerenciais
sobre 0s processos de criagdo e aprendizado individual e, também, a coordenacgéo sistémica de
esforcos em diversos planos, quais sejam, organizacional e individual; estratégico e

operacional; normas formais e informais. Detienne et al (2004, p.34) argumenta que as “praticas
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de gestdo do conhecimento devem ser ativas, incorporadas e praticadas por lideres da empresa
e difundida em toda organizagao”.

De acordo com Helmann (2007) apud Coser e Carvalho (2012), préaticas e processos ja
desenvolvidos, em algumas empresas, podem ser mais bem compreendidos quando
relacionados a gestdo do conhecimento. Nesse sentido, praticas como gestdo de competéncias,
gestdo de documentos, mapeamento de processos e comunidades de préaticas que surgiram na
era industrial como consequéncia da busca por qualidade, apresentam resultados muito
satisfatorios quando aplicados com os objetivos da gestdo do conhecimento.

Na concepcédo de Cianconi e De Paula (2007), algumas instituicbes implementam a
gestdo do conhecimento de modo mais completo, ao passo que, outras utilizam algumas praticas
apenas. Entre as praticas mais utilizadas estdo a gestdo por competéncias, mapeamento do
conhecimento organizacional, comunidades de pratica, comunidades virtuais, melhores
praticas, aprendizagem organizacional e ensino a distancia.

Todas as organizagdes, de alguma forma, mesmo que seja empiricamente, gerenciam o
conhecimento. Um banco de dados, um sistema de informacéo, um sistema de treinamento sdo
evidéncias de algum cuidado em relacdo a isso. O que se deve fazer €, entdo, aprimorar essas
préticas e potencializd-las (Davenport & Prusak, 1998). Em linha com esses autores, Batista
(2004) argumenta que muitas empresas ndo conhecem ou utilizam o termo gestdo do
conhecimento, entretanto, executam processos com o0 uso de técnicas e ferramentas que podem
ser classificados como préticas de gestdo do conhecimento. Entre as praticas de GC destinadas
a aumentar a capacidade dos colaboradores na execucao dos processos de GC, podem-se citar,
entre outras, foruns/listas de discussdo; comunidades de préatica; educacdo corporativa;
narrativas; mentoring e coaching; e universidade corporativa (Batista, 2004).

Carvalho (2006) também defende que toda organizacdo ja possui alguma forma de
pratica do conhecimento, e acrescenta que, o grande desafio esta em identificar tais praticas ja
existentes e desenvolvé-las potencializando e aplicando outras préaticas onde elas se somem e
atinjam o foco da organizacéo. Entretanto, percebe-se que ndo existe uma receita pronta, pelo
fato de que o foco de uma organizacdo ndo é compartilhado com o de outra. Vale dizer que, na
verdade, todo funcionario de uma organizacdo torna-se também responsavel pela gestdo do
conhecimento e tais praticas séo de extrema relevancia para o conhecimento organizacional.

De acordo com uma pesquisa de Batista et al (2015), sobre préaticas de gestdo do
conhecimento na administracdo publica, as principais praticas relacionadas & busca e
compartilhamento de informacé&o e conhecimento s&o o brainstorming e o mentoring. Trata-se

de uma modalidade de gestdo do desempenho na qual um participante expert (mentor), modela
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as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa. J& 0 brainstorming é uma maneira
de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas e diferentes. O processo é dividido em duas
fases: divergéncia e convergéncia. Na fase de divergéncia, todos os participantes concordam
em adiar sua analise critica. Ou seja, todas as ideias sdo aceitas como validas. E na fase de
convergéncia, os participantes julgam as ideias de maneira positiva, identificando os pontos
positivos nas ideias antes de ver os aspectos negativos.

Nos espacos colaborativos fisicos, as pessoas compartilham ou criam conhecimento,
interagindo com outras pessoas por meio de comunicacédo face a face. Discutem, dialogam ou
simplesmente fazem perguntas. O espaco fisico é onde esse tipo de intera¢cdo humana ocorre.
Se esse espaco for bem planejado, pode promover o compartilhamento e criacdo de
conhecimento. Muitos espacos fisicos ndo sdo adequados para promover trabalho colaborativo.
Por outro lado, ha espacos que facilitam a interacdo entre as pessoas e promovem a criagdo e
compartilhamento do conhecimento.

J& espagos colaborativos virtuais, permitem o trabalho conjunto entre pessoas
independentemente da localizacdo fisica. Isso significa a capacidade combinada de
compartilhar documentos, editar de maneira colaborativa e realizacdo de audio/video
conferéncias. Os principais beneficios sdo: i) permite acessar os melhores especialistas em
qualquer lugar do mundo; ii) reduz despesas com viagens; e iii) permite que as pessoas
trabalhem no horario e local de sua preferéncia para alcancar melhores resultados, assim como,
disponibiliza informacdes das quais elas precisam. Em relacdo as melhores praticas, ocorre a
identificacdo e o compartilhamento das melhores préaticas. Trata-se de um procedimento
validado para a realizagdo de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto onde
pode ser aplicado e sdo documentadas por meio de bancos de dados, manuais e/ou diretrizes.

Ferramentas de colaboracdo, como portais, intranets e extranets, sdo sistemas
informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em um
verdadeiro ambiente de trabalho e repositorio de conhecimento para a organizacdo e seus
colaboradores, propiciando acesso a todas as informac6es e aplicacfes relevantes, e também,
como plataforma para comunidades de prética, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos
estagios mais avangados, permite customizacéo e personalizacao da interface para cada um dos

servidores/funcionarios.
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Por fim, os blogs s&o um tipo de site na rede mundial de computadores na forma de
jornal, os quais contém uma lista de entradas em ordem cronoldgica, onde estas entradas podem
ser textos, fotografias, videos, gravacdes de audio ou uma mistura de tudo isso. O conteudo do

blog pode ser produzido por um Unico autor ou por uma equipe de autores.



75

3. METODOLOGIA

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Com o objetivo de compreender como ocorre a busca, obtencdo e o compartilhamento
de informac&o e conhecimento entre as empresas do SPV, e quais as principais préaticas de GIC
adotadas nesta rede e internamente em cada startup, optou-se pela estratégia de pesquisa
qualitativa e 0 método de estudo de caso (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). A escolha da estratégia
qualitativa é em razdo de possibilitar o entendimento do fenébmeno em profundidade, a partir
do sujeito, e ainda, a compreensdo do contexto onde o evento se desenrola (Eisenhardt, 1989;
Godoy, 1995; Yin, 2015).

Considerar o contexto onde o fenbmeno ocorre é uma contribuicdo importante dos
estudos qualitativos, uma vez que € geralmente dificil isolar o fenbmeno do ambiente em que
ele ocorre (Bonoma, 1985; Yin, 2015). Além disso, o conhecimento do contexto permite um
entendimento holistico do problema estudado e a compreensdo das relacdes que se fazem
presente (Yin, 2015). Assim, tal estratégia de pesquisa é indicada quando ainda ndo ha consenso
em relacdo a diversos aspectos da teoria existente ou quando as variaveis estdo fortemente
relacionadas (Bonoma, 1985; Yin, 2015).

Os tracos da pesquisa qualitativa, descritos anteriormente, apontam que esta é a
estratégia adequada para o estudo das préaticas de busca, obtencdo e compartilhamento de
informacdo entre as empresas da comunidade SPV.

3.2 Unidade empirica de analise

O pesquisador em estudo de casos entra em contato direto com o campo natural de
pesquisa (Bonoma, 1985; Greenwood, 1973). Esta aproximacéo possibilita compreender ndo
somente 0 que € Obvio, mas também o que estd latente (Eisenhardt, 1989). Na pesquisa de
campo em estudos de casos, as unidades de analise, de um modo geral, podem ser pessoas,
situacOes, programas ou organizacgdes, entre outros (Yin, 2015).

Para os fins dessa pesquisa, escolheu-se a comunidade de startups San Pedro Valley
como caso a ser estudado e a unidade de analise um grupo de 10 (dez) empresas pertencentes a
este cluster. Os gestores de cada empresa constituiram-se como as unidades de observagéo para
fins da coleta de dados sobre as praticas de busca, obtencdo e compartilhamento de informacéo

e conhecimento.
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3.3 Estratégia de coleta de dados

3.3.1 Selecao dos instrumentos e coleta de dados

Além de observar o fendmeno em seu contexto natural, o investigador em estudo de
casos pode recorrer a multiplas fontes de evidéncias (Eisenhardt, 1989; Soy, 1997), isto &,
combinar diferentes técnicas de coletas de dados, como, por exemplo, documentacdo,
entrevista, questionario, observacdo (Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). Esta
combinacdo contribui para a maior robustez e validade dos resultados (Bonoma, 1985;
Greenwood, 1973) e é chamada de triangulacao de dados (Schiller & Brimble, 2009).

Assim, os dados podem ser obtidos por meio de entrevistas, observacao, questionarios
e notas de campo, documentos e etc. (Yin, 2015). O objetivo da triangulacdo de dados é
contribuir para o exame do fenbmeno sob o olhar de mdltiplas perspectivas e de enriquecer a
nossa compreensao com novas e profundas dimensdes (Schiller & Brimble, 2009). Contudo,
para este estudo, as técnicas de coletas empregadas foram levantamento do arcabouco teérico,
entrevistas em profundidade e informagdes do website da comunidade SPV.

A técnica escolhida para definir a amostragem foi “bola de neve” (snowball). Esse
método € muito utilizado para encontrar pessoas que possuem caracteristicas raras, ou seja,
pessoas que cometem atos, ou operam de forma pouco comum. O método por snowball permite
que se crie uma amostra por meio de referéncias feitas por pessoas que compartilham ou
conhecem outras que tém as caracteristicas utilizadas na pesquisa. A ideia basica deste método,
é que os sujeitos sdo selecionados ndo com base em dados, mas, a partir de uma rede de
relacionamento existente entre 0s membros de uma amostra, ou seja, 0s proprios integrantes da
amostra indicam outros membros para a pesquisa até atingir o tamanho desejado pelo
pesquisador (Vinuto, 2014).

A execucdo da amostragem em bola de neve ocorre por meio de documentos e/ou
informantes-chaves, nomeados como sementes, a fim de localizar algumas pessoas com o perfil
necessario para a pesquisa, dentro da populacdo geral. A técnica de coleta de dados utilizada
foram as entrevistas em profundidade aos proprietarios e/ou representantes das empresas,
apoiadas em um roteiro semiestruturado, ou seja, que combinam perguntas abertas e fechadas,
onde o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O pesquisador deve
seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito
semelhante ao de uma conversa informal. O entrevistador deve ficar atento para dirigir, no
momento que achar oportuno, a discusséo para 0 assunto que o interessa fazendo perguntas

adicionais para elucidar questdes que nao ficaram claras (Quaresma, 2005). Pretende-se agregar
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as informagdes coletadas em outras fontes de evidéncia, com o objetivo de aumentar a validade

da pesquisa, haja vista que a triangulacdo entre as multiplas fontes de evidéncia, eleva a

confiabilidade da pesquisa, visto que permite varias avaliacbes de um mesmo fenémeno ou

objeto (Yin, 2015).

3.4 Estratégias de analise de dados

A andlise dos dados foi feita a partir do contetido obtido pelas entrevistas. Buscou-se

identificar os padrfes existentes entre as empresas no processo de busca e compartilhamento

de informacéo e conhecimento.

Os aspectos relacionados as questdes levantadas por meio do roteiro semiestruturado

foram organizados em categorias e subcategorias, conforme Quadro 4.

Categoria

Quadro 4 — Organizacao do Roteiro

Subcategoria

Idade (faixa etaria)

Em?)?gg;c?e%or Formacdo Académica
Cargo
Namero de Funcionarios

Mercado Tempo de Mercado
Mudancas percebidas no mercado
Vantagens em fazer parte do SPV
Nivel de interagdo
. Empresas do SPV com as quais mantém relacionamento

Comunidade : - -
Existe relacionamento de complementaridade entre a sua startup e outras
Empresas da comunidade que consideradas fundamentais
Nivel de colaboragdo entre as empresas do SPV é adequado
Busca informacéo e ou conhecimento junto a outras empresas/ entidades do SPV
Empresas com quais busca informacdes e ou conhecimentos

Busca Tipo de informagdo e ou conhecimento mais recorrente que busca em outras

empresas SPV

Costuma buscar informagdes e ou conhecimento junto com outras
empresas/entidades externas (quais)

Compartilhamento

Compartilha informag&o e ou conhecimento com empresas do SPV

Empresas do SPV com as quais compartilha informacGes e ou conhecimento

Tipo de informagdo e ou conhecimento mais recorrente que compartilha

Principais formas de compartilhamento

Compartilha informagdes e ou conhecimentos com outras empresas/entidades
externas (quais)
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Principais praticas de gestdo da informagao e do conhecimento utilizadas em sua

Préati
e empresa

Fone: autor (2019)

Com o uso do Software Yed foram gerados os sociogramas®, os quais possibilitaram a
analise das conexdes existentes entre as startups, referentes a i) busca de informacdo e
conhecimentos; ii) compartilhamento de informagdo e conhecimento; iii) empresas
reconhecidas como fundamentais para a rede e, iv) busca de informagéo e conhecimento em

empresas externas.

5> O sociograma é um diagrama do mapeamento gréfico das interagdes preferidas, obtidas através de entrevistas e
questionarios (Moreno, 1994).
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4. DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Nesta secdo, € apresentada a descricéo e a analise dos dados encontrados, com o objetivo
de identificar os aspectos envolvidos na busca e compartilhamento de informacdo e

conhecimento na comunidade San Pedro Valley - SPV.

4.1 Contexto e caracterizacdo da SPV

A San Pedro Valley - SPV é uma comunidade de startups de Belo Horizonte — MG,
criada em 2011, que possui cadastrado em seu portal (https://www.sanpedrovalley.org/),
atualmente, cerca de 494 Startups, 8 aceleradoras®, 64 agéncias digitais, 28 espagos de
coworking, 2 hackerspaces, 5 incubadoras e 8 investidores. Cabe salientar que a SPV néo se
caracteriza como uma institui¢do formal, isto é, inexiste um responsavel legal, ou estatuto, nem
tdo pouco uma sede, conta-se “apenas” com o portal supracitado na web que possibilita o
cadastro das startups.

Em uma matéria veiculada pelo portal de tecnologia Tec Mundo, denominada de
TecMundo conhece de perto San Pedro Valley, 0 “Vale do Silicio brasileiro”, 0S primeiros
empreendedores do SPV explicam que o nome San Pedro Valley surgiu de modo informal,
sendo a juncdo do nome do Bairro Sdo Pedro (Belo Horizonte — MG) e o vale no silicio,
localizado na regido Sul de S&o Francisco, na Califérnia. Trata-se de um polo de tecnologia
reconhecido internacionalmente por abrigar algumas das startups e empresas globais
tecnologia, como, por exemplo, Apple, Facebook e Google.

A SPV ja foi eleita duas vezes pela Startup Awards como a melhor comunidade de
startups do Brasil, e reconhecida inUmeras vezes em veiculos jornalisticos internacionais, como
INFO, Forbes e Financial Times, com essa mesma titulagio’.

A revista eletronica Exame da Editora Abril, destacou em uma matéria sobre a San
Pedro Valley, publicada em 06 de fevereiro de 2014, que Minas Gerais entrou no radar
dos investidores de tecnologia quando, em 2005, o Google comprou a Akwan, startup que
desenvolve sistemas de busca, fundada por professores da Universidade Federal de Minas
Gerais - UFMG.

® Aceleradoras sdo modelos de desenvolvimento de startups mais recentes e tém se espalhado pelo mundo nos
Ultimos anos, saindo do eixo americano-europeu em direcdo a outros paises. A literatura existente sobre o
fendmeno das aceleradoras e programas de aceleracao ainda é limitada devido a contemporaneidade desse modelo
(Hochberg, 2015; Miller & Bound, 2011).

7 https://www.whow.com.br/startups/conheca-0-ecossistema-de-inovacao-em-minas-gerais/ acessado em 20 de
janeiro de 2020



https://www.whow.com.br/startups/conheca-o-ecossistema-de-inovacao-em-minas-gerais/
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Em relacdo a pesquisa de campo, a partir da indicacdo de um entrevistado, foi feito
agendamento da entrevista por meio de um aplicativo de mensagem. A entrevista foi realizada
a partir das questdes estruturadas no roteiro, gravadas e posteriormente transcritas. Ao final das
entrevistas, foi solicitado ao entrevistado a indicacdo de outra Startup e, assim, sucessivamente,
até concluir a décima entrevista.

Com um ambiente marcado pela decoracdo colorida, as Startups em sua maioria
possuem salas de jogos, piscina de bolinha, escorregador e, até mesmo, freezers abastecidos de
cerveja long neck, algo inimaginavel em uma empresa tradicional. Além disso, na tentativa do
desenvolvimento de uma atmosfera criativa e inovadora, o traje social comumente observado
em escritorios tradicionais, da lugar a trajes despojados, bermuda, chinelo e camiseta. A Foto
1 — Escorregador, demonstra 0 ambiente das startups. Trata-se neste caso ndo apenas de uma
peca decorativa, mas como meio de ligacdo de um andar superior ao inferior. Da mesma forma,
a Foto 2 - Piscina de Bolinha, com poltronas suspensas, retrata 0 ambiente que é buscado nas

startups.

Foto 1 - Escorregador Foto 2 - Piscina de Bolinha
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Fonte: Fotografia do autor Fonte: Fotografia do autor

Em termos gerais, apresenta-se no Quadro 5, algumas caracteristicas do publico
respondente da pesquisa. As empresas foram identificadas pela letra S.
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Quadro 5 - Caracteristicas demograficas dos respondentes

Empresa lEErB e Formacéo Académica Cargo VEIHIIED G Area de Plls lse
P gestor ¢ g mercado Atuacdo Avo
Graduagao em Eng. da Fébrica de B2B
S1 28 Computagio COO 7 anos Software
S2 41 Graduagdo em Gestdo de RH CEO 1ano B2B
Graduagdo em Administraco e lanoe10 Marketplace
= 23 Controladoria de Financas eee meses c2C
3 i B2B
s4 31 ?rad”a‘?af’ em Sistemas de Diretor de TI 6 anos
nformacéo
x o CEO Marketplace cac
S5 33 Graduagdo em Direito (fundador) 6 anos
Pés-Graduacao (Gestao
Estratégica de Negocios /
S6 37 Anélise de Sistemas) Graduagdo COO 11anos B2B
em Computagéo
S7 31 Graduacéo em Administracdo COoO Lanoeb B2B
meses
Graduagdo em Sistemas de Sécio
S8 38 Informagéo Fundador % Meses B2B
S9 54 Graduagdo em Administragédo Fundadora LEMSE Rz o g
meses aumentada
S10 40 Graduagio em Medicina coo 10 meses  Marketplace B2B

Fonte: autor (2019)

As dez startups entrevistadas possuem entre 1 e 11 anos de existéncia e fazem parte do
setor de servicos ligados a solucdes em tecnologia da informacdo. A média da idade dos
gestores responsaveis pelas empresas é 35,8 anos e 100 % possuem formacao superior, em sua
maioria na area de Tecnologia da Informacgdo — TI e nas areas gerenciais. O restante possui
formacdo em Direito e Medicina.

Em relacdo a trajetoria dos gestores nos ultimos anos, verificou-se que 9 entre os 10
entrevistados atuaram no mercado “tradicional” antes de criar a startup e em sintese, a
motivacao para a mudanca de mercado foi em decorréncia da burocracia presente nos processos
das empresas tradicionais, além do desejo de atuar na area de formacao, o que foi possibilitado
pela Startup. O COO da S7 por exemplo, destacou que “[...] sentia muitos incbmodos com
algumas coisas nas grandes empresas, em decorréncia da burocracia, falta de objetivo,
retrabalho, o que ocorre com certa frequéncia nas grandes empresas [...]” (Entrevistado 7).

No que tange as principais mudancgas ocorridas no mercado durante a trajetéria das
startups que impactaram nas empresas na percepcdo dos empreendedores, destaca-se a
valorizagéo deste mercado, que de acordo com o COO da S6, se deve ao surgimento de grandes
empresas como a Uber, Airbnb, Google, Facebook.
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E perceptivel o otimismo da maioria dos empreendedores ao tratarem do mercado,
entretanto, destacam que o Brasil ainda esta aprendendo sobre ecossistema de startup e
algumas especificidades do Brasil, como, por exemplo, a cultura e as leis que impedem a
replicacéo de projetos do vale do silicio no brasil, sendo necessario “[...] abrasileirar o negécio”,
destaca o entrevistado S7.

Ao avaliarem as vantagens percebidas em fazerem parte do San Pedro Valley, os
entrevistados foram unanimes ao destacarem a possibilidade de troca de informacdo e
conhecimento, e de maneira geral, 0os gestores consideram que a interacdo é eficiente e
possibilita contato com pessoas de areas distintas, discutindo ideias e problemas com pessoas
que ja vivenciarem o mesmo desafio. S1 destaca que “[...]Ja comunidade é muito unida e
colaborativa, justamente por ser esta comunidade, a troca € muito importante, muito relevante,
porque a gente consegue compartilhar problema, solucBes. Evita-se uma competitividade
interna [...]”.

Algumas ponderacdes foram feitas pelos entrevistados ao tratarem da expectativa que é
criada ao se inserir na comunidade. O CEO da S5, por exemplo, declara que “[...] no primeiro
momento, eu tive uma visdo um pouco negativa, ndo existir nenhum efeito pratico em fazer
parte da SPV [...]. N&o havia organizacdo de eventos com recorréncia, ndo tinha um grupo
concentrando aquela galera. Comunidade ndo é um negdcio que vocé adere e comeca a usufruir
os beneficios daquilo ali. Comunidade é um lugar onde vocé faz parte e tem de ser agente,
porgue se vocé ndo for agente, vocé ndo vai se beneficiar em fazer parte daquela comunidade
[.]".

Entre os desafios enfrentados em uma startup, percebe-se que a estrutura “enxuta” exige
dos empreendedores e demais profissionais envolvidos, uma consideravel proatividade. Ao
contrério dos departamentos bem definidos de uma empresa tradicional, em uma startup, um
pequeno setor necessita resolver problemas de diferentes areas, neste sentido, o0 COO da S6
destaca que “[...] a vantagem principal é a colaboracéo, aprender e contribuir com os demais, e
ai, a pro atividade de todo mundo, as vezes vocé esta em uma empresa muito grande e vocé
espera, tem outras pessoas pra resolver. E quando vocé esta na startup, vocé tem dificuldades
que ninguem da sua empresa sabe fazer, nem resolver, e ai vocé pergunta para outras startups
e eles te auxiliam, startups que passaram pelo mesmo problema [...]".

Outro limitador do processo de troca de informagao e conhecimento € o tempo restrito,
conforme destacado pelo S4. ““[...] Como Startup temos um tempo muito corrido, a gente tem

que fazer coisa demais, e a0 mesmo momento que voceé esta implementando uma coisa, o cliente
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esta te ligando para tentar resolver outro, e este € 0 mundo nosso, um mundo totalmente cadtico

e acaba que o tempo falta mesmo [...]” (Entrevistado 4).

4.2 Rede de Busca de informacgé&o e conhecimentos

No que se refere a busca por informacdo e ou conhecimento nas empresas do SPV,
apenas a empresa S9 afirma ainda néo ter buscado conhecimento, o que se deve a sua vinda
recente para BH, atraida justamente pela comunidade SPV. Entretanto, esta empresa possui
importantes vinculos com empresas que ndo fazem parte do SPV, em sua maioria de Sao Paulo,
estado de origem da empresa. O tipo de informacdo que se busca varia conforme a necessidade
da ocasido, a empresa S2, por exemplo, foi consideravelmente citada por prestar consultoria
sobre cultura organizacional. Mas o que se percebe, € um maior nimero de busca por novas
tecnologias e mercado, o que é verificado, por exemplo, no nimero de buscas relacionadas a
S4.

Figura 7 - Rede de busca de informag&o e conhecimento

Fonte: autor (2019)
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O Quadro 6 relaciona o numero de lacos de busca por cada startup.

Quadro 6 - Namero de Lagos de Busca

Empresa N° de Lagos de Busca

S1 5
S2 1
S3 5
S4 3
S5 4
S6 3
S7 4
S8 4
S9 0
S10 5

Fonte: autor (2019)

Cabe salientar que as relagdes neste ambiente sdo, em sua maioria, marcadas pela
informalidade, relagdes pessoais, mensagem de celular e “cafezinho”. E este formato, ao que
parece favorece a solucdo de problemas em um menor tempo em decorréncia da baixa
burocracia.

O compartilhamento de informacdo e conhecimento é da mesma forma uma prética
rotineira, constituindo-se como um valor para a empresa S4. Embora o compartilhamento se dé
por assunto, percebe-se uma considerdvel semelhanca entre o mapa abaixo de
compartilhamento e o mapa de busca, o que pode ser justificado justamente pelo ambiente

propicio a troca de informacéo e conhecimento.

4.3 Rede de compartilhamento de informacao e conhecimento
O tipo de informacdo compartilhada depende da experiéncia do CEO da startup e da

necessidade do solicitante.
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Figura 8 - Rede de compartilhamento de informacéo e conhecimento

Fonte: autor (2019)

Além das startups mencionadas, o S3 alega compartilhar conhecimento com diversas
startups que ainda estdo na fase embrionéria. “[...]JFalo de minha experiéncia, sobre modelo de
negacio para ajudar os iniciantes” (Entrevistado 3).

O Quadro 7 relaciona o numero de lacos de compartilhamento por cada startup.

Quadro 7 - Nimero de Lagos de Compartilhamento

N° de Lacos de
Compartilhamento

S1 5
S2
S3

S4
S5
S6
S7
S8
S9

S10 5
Fonte: autor (2019)

Empresa

o N OB~ 01O O1 O

O Quadro 8 relaciona as principais praticas de GIC utilizadas pelas startups.
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Quadro 8 - Principais Praticas de Gl e GC utilizadas pela Startup

Empresa Ferramenta Equivale a pratica de:
st Portal de comunicagdo interno ~ Portal Corporativo

S2 - -

S3 Play book Boas Praticas

S4 - -

S5 Slack®, Pipefy Portal Corporativo

S6 Slack Portal Corporativo

S7 Play book Boas Préticas

S8 Slack Portal Corporativo

S9 Jira Boas Préticas

S10 Slack, Whatsapp, Telegram Portal Corporativo

Fonte: autor (2019)

Além da interagdo entre as empresas do SPV relatada acima, observou-se uma forte
presenca de transferéncia de conhecimento em eventos, por meio de mentorias.

As empresas seminais da comunidade Sao Pedro Valley representam, de maneira geral,
uma referéncia para a rede, sendo consideradas fundamentais para o desenvolvimento da
comunidade. Entretanto, este referencial estd mais relacionado com o modelo de cultura
desenvolvido e pelo crescimento vertiginoso, do que pelo compartilhamento propriamente dito.
O gestor da S3 avalia que existem pessoas especificas que possuem importancia consideravel
na rede por carregarem a bandeira do San Pedro Valey, e que isso ndo se deve necessariamente
a Startup em que este esta vinculado.

S5 questiona o engajamento das empresas seminais com a comunidade atual, devida a
auséncia na organizacao de eventos de uma participacdo mais efetiva. “[...] Ndo acho que tudo
sdo flores, que o ecossistema seja tdo maravilhoso quanto parece]...]. Minha percepcéo é que o
ecossistema é muito legal, desde-que vocé queira se tornar um agente do ecossistema [...]. O
ecossistema esta muito em uma esfera de simbologia e de cultura [...]. Muita gente acredita que
vai vir até ele, vai cair do céu, quando vocé se associa, ndo acontece nada se vocé nao for um
agente [...]” (Entrevistado 5).

Para a S7 existe um excesso de valorizacdo das empresas que iniciaram o0 SPV, sendo
reconhecida uma certa importancia no inicio, mas a comunidade néo esta atrelada apenas a estas

empresas.

8 O Slack é um espaco de comunicacdo/colaboragao para membros de equipes. A comunicacao no Slack ocorre em
canais organizados por projetos, assuntos etc. https://slack.com/intl/pt-br/



https://slack.com/intl/pt-br/team-chat
https://slack.com/intl/pt-br/
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4.4 Empresas reconhecidas como fundamentais para o desenvolvimento da Rede

As principais empresas reconhecidas como fundamentais para a rede sdo aquelas que
deram inicio a comunidade, tais como, Samba Tech (tecnologia para videos), Sympla
(promotora e vendedora online de eventos), Rock Content (marketing de contetdo), Hotmart
(plataforma de negdcios digitais) e Méliuz (programas de cashback).

Figura 9 - Empresas reconhecidas como fundamentais para a rede

e Startup
e Business

Fonte: autor (2019)

O Quadro 9 relaciona o nimero de vezes em que uma startup foi citada como
fundamental para a rede.

Quadro 9 - Namero de citagdo como empresa fundamental

B2 1
B3
B4

B5
B15
B19
B20
B21
B22

P OB~ WNW OoODN

Fonte: autor (2019)



88

4.5 Busca de informacéo e conhecimento em empresas externas

Além das empresas pertencentes a comunidade SPV, algumas startups fazem busca de
informacdo e conhecimento fora da comunidade, como em universidades e empresas, a exemplo
da Localiza, Accenture, Amazon e empresas vinculadas ao setor de energia sustentavel. O tipo
de busca varia de acordo com a necessidade, mas em geral, trata-se de novas tecnologias,
tendéncias de mercado e solu¢Bes em processos. Os entrevistados enfatizam que via de regra,
ocorre troca de informagédo e conhecimento conforme Figura 10.

Figura 10 - Busca e compartilhamento de informacao e conhecimento com empresas externas

Fonte: autor (2019)

O Quadro 10 relaciona o nimero de lagos externos.

Quadro 10 - Numero de lagos externos

N° de Lacos de

Empresa N° de Lagos busca compartilhamento
S1 4 ‘
S2 2 0
S3 5 0
S4 2 0
S5 3 s
S6 0 0
Y 4 .
S8 2 0
S9 3 0
S10 2 0

Fonte: autor (2019)
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio dos resultados da pesquisa, identificou-se que o processo de busca e
compartilhamento de informacao e conhecimento ocorre em sua maioria de maneira informal,
ouse seja, espontanea, conforme definido por Davenport e Prusak (1998). A vantagem
percebida em estarem inseridas na referida comunidade, se deve justamente, pela troca de
experiéncias proporcionada por este ambiente e no auxilio para resolucdo de problemas sem
maiores investimentos.

Em relag&o as préticas de busca e compartilhamento de informacéo e do conhecimento
utilizadas por um grupo na comunidade SPV, a luz do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(2008), percebe-se uma maior recorréncia da transferéncia de conhecimento por meio da
socializacdo, entre gestores de diferentes empresas, isto é, atividade em que conhecimentos
tacitos de um individuo sdo convertidos diretamente em conhecimentos tacitos de outro
individuo, ou mesmo de um grupo, sem que seja necessario transforméa-los em conhecimentos
explicitos.

Ja internamente nas empresas, a externalizacdo é recorrente, considerando o0s portais
corporativos e as demais ferramentas para registro de informacao e conhecimento em ambiente
virtual. E a atividade em que o conhecimento tacito ¢ transformado em conhecimento explicito.
Trata-se de um processo de articulacdo do conhecimento tacito, convertendo-o em metéaforas,
analogias, conceitos, hipoteses, modelos, apostilas, livros e outras formas de conhecimento
explicito (Nonaka & Takeuchi, 2008). Observa-se o incentivo por parte dos gestores para 0 uso
das ferramentas de transferéncias de conhecimento na organizacdo, 0 que corrobora com a
afirmativa de que ha uma tendéncia de as organizacBes estimularem a transferéncia de
conhecimento interno, quando se fomenta o processo de aprendizagem, identificando
mecanismos e ferramentas de gestdo que facilitem, disseminem e permitam a empresa possuir
um maior controle sobre o processo (Oliveira, 2001).

Destaca-se ainda, a existéncia de um distanciamento expressivo das empresas que estdo
em um patamar mais elevado em relagdo as empresas que possuem menos tempo de mercado,
contrariando a proposta de Souza e Torres (2016), que destacam a importancia da troca de ideias
e experiéncias, sobretudo, entre empreendedores experientes de novatos.

De todo modo, a importancia das empresas de maior projecdo para o cluster é
reconhecido pelas empresas de expressdo mais modestas, por tratar-se de referéncias de cultura

e de sucesso.
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Além disso, em parte, os entrevistados reconhecem os desafios enfrentados pelos
gestores das startups de grande projecdo, o que os impedem de “colaborarem” mais para

comunidade.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Principais resultados

Considerando o objetivo desta pesquisa de compreender como um grupo de empresas
da comunidade de San Pedro Valley buscam e compartilham informac&o e conhecimento, e as
principais préaticas utilizadas, passamos agora discutir os principais resultados. Estes resultados
podem ser divididos em trés aspectos. O primeiro achado importante, é que ha uma intensa rede
de ligacdes entre as empresas. Esses relacionamentos analisados mostram que cada uma das
empresas mantém diversos niveis de relacionamento com outras empresas dentro da
comunidade e até mesmo, fora da comunidade. Outro aspecto em termos de resultados, € de
que as empresas que pertencem ao SPV valorizam consideravelmente este ambiente.

Em termos de busca e compartilhamento de conhecimento, podemos concluir que as
principais praticas utilizadas internamente pelas empresas sdo 0s portais corporativos e as boas
praticas, o que permite o alinhamento das equipes de trabalho por meio dos ambientes virtuais.
Ja entre as empresas, internas e externas, a busca e o compartilhamento ocorrem em sua maioria

por aplicativos de mensagens, como Whatsapp e Telegram, e por meio de conversas informais.

6.2 ContribuicGes tedricas e empiricas

Este estudo pode contribuir para 0 meio académico e para 0 meio empresarial, uma vez
que possibilita a analise dos relacionamentos e das praticas de busca e compartilhamento de
informacdo e conhecimento em uma comunidade de startups. Permite ainda a compreenséo das
interacbes de um grupo de empreendedores deste ambiente. Além disso, este estudo pode
auxiliar do entendimento da troca de informacdo e conhecimento a partir da fundamentacao

tedrica sobre este assunto, minimizando a lacuna tedrica.

6.3 Limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras

As limitacOes verificadas neste trabalho foi o numero reduzido da amostra de
respondentes em decorréncia da disponibilidade dos mesmos e a auséncia de entrevistas com
as empresas pertencentes ao SPV que ja estdo mais consolidadas no mercado.

Tendo em vista estas limitacOes, sugere-se para pesquisas futuras uma maior
amostragem e também estudos comparativos entre Startups do San Pedro Valley e empresas de
outras comunidades.

Acredita-se que essas novas investigacdes possam ampliar a base tedrica e empirica de

estudos que abordem a analise dos relacionamentos e das praticas de busca e compartilhamento
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de informacéo e conhecimento em comunidade de startups. Dadas essas sugestdes, finaliza-se

esta dissertacao.
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APENDICE A
Roteiro semiestruturado para entrevista

Esta pesquisa faz parte da minha dissertagdo de mestrado em Administracdo na PUC Minas,
pela qual me propus analisar as préaticas de busca, obtencao e compartilhamento de informacéo
e conhecimento utilizadas na comunidade de startups San Pedro Valley (SPV), da qual sua
empresa é integrante. Esclareco que o sigilo dos dados é absoluto, pois, serdo tratados
estatisticamente, e que o resultado final desta pesquisa, serd enviado a cada um dos

participantes. Desde j&, agradeco pela disponibilidade.

Nome:

1. ldade (Faixa etaria)
( ) até 20 anos
( ) de21a25anos
( ) de 26 a 30 anos
( ) de31a35anos
( ) de 36 a40 anos
() acima de 40 anos

2. Formacéo académica:

3. Cargo:

4. Startup:

5. Tempo da startup no mercado:

Fale um pouco da sua trajetéria e da trajetoria da sua startup nos Gltimos anos.
Quais as principais mudancas que ocorreram nesse periodo e que afetaram o seu negécio?

Quais sdo as vantagens em fazer parte do San Pedro Valley SPV?

© © N o

Como é a interacdo da sua empresa com as demais empresas pertencentes ao SPV?

10. Aponte pelo menos 5 empresas da comunidade SPV com as quais vocé mantém
relacionamento frequente com seus gestores? (12 rede)

11. Vocé costuma buscar informacdes e ou conhecimentos para o seu negdcio junto com outras
empresas/entidades do SPV?

12. Cite pelo menos 5 empresas/entidades com quais vocé busca informacbes e ou

conhecimentos por meio dos seus gestores. (22 rede)
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13. Qual o tipo de informag&o e ou conhecimento mais recorrente que vocé busca com 0s
gestores de outras empresas/entidades do SPV?

) De mercado

) Novos produtos/servigcos

) Novas tecnologias

) Modelo de negdcio

) Linhas de financiamento

) Mentoria

e T e e N . T e T

) Coworking (compartilhamento de espaco e recursos)
() outro. Qual?

14. Vocé compartilha informacéo e ou conhecimento com as empresas/entidades do SPV por

meio dos seus gestores?

15. Cite pelo menos 5 empresas do SPV com as quais vocé compartilha informacdes e ou
conhecimentos por meio dos seus gestores. (32 rede)

16. Qual o tipo de informacdo e ou conhecimento mais recorrente que vocé compartilha com
0s gestores de outras empresas/entidades?

17. Quais séo as principais formas de compartilhamento?

) Face to face
) e-mails
) reunides

) mensagem de texto

) documentos oficiais
) Eventos

) Skype

) Site pessoal

(
(
(
(
( ) telefone
(
(
(
(
(

) outro, qual?

18. Existe um relacionamento de complementaridade entre a sua startup e outras na
comunidade SPV? Como ocorre essa integragdo entre sua startup e as demais no
processo de desenvolvimento de um novo produto ou servigo?

19. Principais praticas de gestdo da informacdo e do conhecimento utilizadas em sua
empresa?

( ) Comunidade de pratica



20.

21.

22.

23.

24,

25.
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( ) Gestéo de processos

( ) Mapeamento de processos

( ) Melhores préticas

( ) Portal corporativo

( ) Benchmarking

( ) Gestéo Eletronica de Documentos (GED)
( ) LicGes Aprendidas

( ) Outra. Qual?

Quais as empresas da comunidade que vocé considera fundamentais para o

desenvolvimento da rede? (ver conexao com empresas mais importantes, empresas de busca
e empresas de compartilhamento)

O nivel de colaboracdo entre as empresas do SPV é adequado ou pode ser mais
desenvolvido? Por que?

Vocé costuma buscar informagdes e ou conhecimento para seu negdcio junto com outras
empresas/entidades externas?

Cite pelo menos 5 empresas/instituicbes externas ao SPV com as quais vocé busca
informacdes e ou conhecimentos: (42 rede)

Vocé costuma compartilhar informacbes e ou conhecimentos com outras
empresas/entidades externas?

Cite pelo menos 5 empresas/entidades externas com as quais vocé compartilha informacdes

e ou conhecimentos (52 rede)



