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Resumo

A velocidade das mudancas aplicadas a tecnologia, processos e pessoas esta
alterando o nosso comportamento social, econémico e empresarial. A
presente pesquisa tem por objetivo identificar, por meio de um estudo de
caso, de abordagem qualitativa e natureza aplicada, quais sdo as praticas de
gestdo do conhecimento utilizadas por uma empresa orientada a inovagdo. A
coleta de dados foi realizada utilizando multiplas fontes de informacdées, tais
como observacdo direta, consulta a registros e documentos e aplicagdo de
guestionarios. Foi aplicado um questionario para avaliar os processos de
gestdo do conhecimento e gestdo da inovagdo, com a participacdo de 33
respondentes junto aos profissionais da area de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo da empresa estudada. Para anadlise dos dados utilizou o método de
comparacdo das informacdes levantadas dos questionarios, dados coletados
em campo, registros e documentos. Os resultados encontrados apontam que
a empresa estd proxima de sua consolidagdo da maturidade no que diz
respeito ao nivel dos processos comuns em gestdo de projetos, comprovando
que a empresa utiliza as praticas apresentadas nesta pesquisa contribuindo,
assim, para o resultado reconhecido pelos colaboradores referente as praticas
de gestdo da inovagdo realizada pela empresa.

Palavras-chave: gestdo de projetos; gestdo do conhecimento; gestdo da inovagao.

Knowledge management practices applied in an innovation-

Abstract

intensive company

The speed of changes applied to technology, processes, and people is altering
our social, economic, and business behavior. This research aims to identify,
through a qualitative and applied case study, the knowledge management
practices used by an innovation-oriented company. Data collection was
carried out using multiple sources of information, such as direct observation,
consultation of records and documents, and the application of questionnaires.
A questionnaire was applied to evaluate the knowledge management and
innovation management processes, with the participation of 33 respondents
among professionals in the research, development, and innovation area of the
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company studied. Data analysis used the method of comparing information
gathered from questionnaires, data collected in the field, records, and
documents. The results indicate that the company is close to consolidating its
maturity level regarding common project management processes, proving
that the company uses the practices presented in this research, thus
contributing to the results recognized by employees regarding the innovation
management practices implemented by the company.

Keywords: project management; knowledge management; Innovation management.

1 INTRODUCAO

As organizacdes mundiais tém enfrentado a cada ano mudancgas e transformacdes do
comportamento humano frente as inovacdes tecnoldgicas que sdo inseridas no mercado, este
contexto forga as empresas criarem novos processos e praticas que garantam a sua
competitividade no mercado globalizado; Para isso é importante que se compreenda a mudanca
como um processo dinamico, o qual deve ser planejado, organizado e conduzido com cuidado
para produzir resultados claramente definidos a curto, médio e longo prazo (Germano, 2010;
Zlviani, et. al., 2025a).

O desafio das organizagbes de alcangar o resultado esperado em resposta as
necessidades das transformacdes do mercado pode ser gerenciado pela metodologia de gestdo
de projetos, conforme destaca Carvalho (Rabechini Junior; Carvalho, 2009):

As empresas tém passado por um processo de transformacdo, organizando-
se para poder dar respostas eficazes e ageis aos problemas ambientais, e em
especial aqueles que se referem a competicdo e ao posicionamento de
mercado. Essas respostas constituem um conjunto de a¢des ou atividades que
refletem a competéncia da empresa em aproveitar oportunidades, incluindo,
portanto, sua capacidade de agir rapidamente, respeitando as limitacdes de
tempo, custo e especificagcdes. Para tal, investir na adogdo de técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos é fundamental e tem sido uma
preocupacdo crescente nas empresas (Rabechini Junior ; Carvalho, 2009, p.
95).

De acordo com Terra (2014), a iniciativa é um dos comportamentos mais valorizados em
organiza¢des que baseiam sua competitividade na capacidade de inovagdo. Para que este
comportamento seja, no entanto, realmente incorporado pelas pessoas € preciso que a
organizacdo ofereca condi¢cdes adequadas em seu processo de inovacdo para que uma série de
ideias seja testada continuamente (Valentim, 2008).

Por outro lado, de forma a minimizar riscos para a organizacao, espera-se que as pessoas
sigam processos de inovacdo bem estabelecidos. Contudo é importante entender as
caracteristicas e critérios que os processos devem possuir para garantir o melhor desempenho
na transformacao do conhecimento em inovacoes (Terra, 2014; Ziviani, et.al., 2025b).

Segundo Rodriguez (2011) e Ziviani, et. al., (2025a), pesquisas apontam que um dos
pontos que mais atrapalham a capacidade de inovagdo das equipes é a falta de um ambiente de
tolerancia ao erro.

Segundo Davila, Epstein e Shelton (2007):

Em ambientes em rapida transformacdo, a capacidade de aprender com
maior rapidez, mais eficiéncia e menores custos em relagdo aos concorrentes
pode ser a diferengca entre manter-se na lideranca de um mercado ou
simplesmente continuar batalhando pela sobrevivéncia de um
empreendimento (Davila; Epstein; Shelton, 2007, p. 219).
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Conforme Tornatzky e Fleischer (1990), a adog¢do de uma nova tecnologia € um processo
continuo, que pode ser iniciado tanto nas escolhas de alternativas quanto na definicdo do
problema e na busca de solucdes.

As organizacGes estdo melhorando seus processos em busca de mais qualidade,
inovagao e agilidade com objetivo de se manterem no mercado de forma sustentavel. Davenport
e Prusak (1998) apresentam que as atividades dependentes do conhecimento estdo se tornando
primordiais para as empresas conseguirem se diferenciar e gerar uma vantagem competitiva
sustentavel.

O objetivo geral desta pesquisa é identificar o as praticas de gestdo do conhecimento
adotada numa empresa orientada a inovagdo. Assim, busca-se fomentar a pesquisa de gestdo
de gestdao do conhecimento aplicada ao contexto de inovagdo.

O estudo justifica-se ao buscar compreender a relevancia da gestdo do conhecimento
nas equipes de desenvolvimento de projetos de inovacao e espera-se que seja possivel também
entender quais processos que apoiam as praticas de gestdao do conhecimento e inovagao dos
profissionais da drea de pesquisa, desenvolvimento e inova¢do (PD&I) da de uma empresa
intensiva em conhecimento, localizada na Grande Belo Horizonte - MG.

Entender as praticas da gestdo do conhecimento em ambientes de inovacdo é relevante
para as empresas com foco em inovacdo, no qual podemos encontrar o processo de
aprendizagem em todos os departamentos e atividade de uma organizacdo que sdo
continuamente supridas por fontes internas e externas de conhecimento, esta aprendizagem
continua permite o desenvolvimento da capacidade produtiva, organizacional e tecnoldgica
(Tigre, 2014; Ziviani, et. al, 2025b).

A capacidade produtiva e organizacional envolve a utilizacgdio de equipamentos,
desenvolvimento de rotinas, métodos, sistemas organizacionais e combinacdo de insumos, ja a
capacidade tecnoldgica utiliza o conhecimento individual e coletivo (Tigre, 2014).

Ainda segundo Jugend, Barbalho e Silva (2014):

A gestdo do conhecimento, dentre outras coisas, pode evitar que recursos
sejam mal investidos, que erros passados se repitam, que atividades sejam
realizadas de forma duplicada e que licGes e melhorias importantes se percam
no tempo. Também evita que o aprendizado de um determinado projeto fique
restrito a um nimero pequeno de colaboradores que dele participaram, ndo
atingindo toda a organizac¢do (Jugend; Barbalho; Silva, 2014, p. 115).

Carvalho e Rabechini Junior. (2011) relatam que os estudos baseados em organizacdes
brasileiras identificam que poucas possuem um modelo de gestdo do conhecimento formalizado
e elaborado. Neste contexto hd uma grande demanda de consolidagdo dessa pratica pelas
empresas.

Do ponto de vista académico este trabalho se demonstra relevante e se diferencia dos
demais pesquisados por investigar e analisar as praticas de gestdo do conhecimento aplicadas
em um contexto empresarial orientado a inovac¢do e conforme pesquisa realizada na base SCIELO
e CAPES pelo autor ficou constatado que este assunto integrado é pouco explorado pelo meio
académico por existir poucas evidéncias de estudos com este enfoque.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento (GC) constitui-se em um campo interdisciplinar que busca
compreender e aprimorar os processos de criacdao, compartilhamento e aplicagdao do saber
dentro das organizagOes. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é o principal
recurso estratégico das instituicoes e sua gestao eficaz torna-se essencial para a inovagdo e a
competitividade. Os autores afirmam que “as empresas que conseguem criar conhecimento

(ec) R Biblionline, Jodo Pessoa, v. 22, n. 2, p. 84-98, 2026



Relatos de Pesquisa

IM

organizacional de forma continua sdo aquelas que alcangam vantagem competitiva sustentave
(Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 58).

No contexto brasileiro, a GC tem sido gradualmente incorporada as praticas de gestdo
publica e privada, especialmente diante da necessidade de transformar informagdes dispersas
em inteligéncia organizacional. De acordo com Terra (2001), a GC ultrapassa a simples
administracdo da informagdo, pois envolve uma cultura organizacional que estimula o
aprendizado continuo, o compartilhamento e o uso estratégico do conhecimento. Nessa
perspectiva, o conhecimento ndo é apenas um recurso técnico, mas também um ativo social que
se desenvolve a partir das interagdes humanas (Davenport; Prusak, 1998; Valentim, 2008).

A partir dessa abordagem, a GC passou a ser vista como um processo sistémico que integra
pessoas, processos e tecnologias. Probst, Raub e Romhardt (2002) e Valentim, (2008) estruturam
a GC em etapas ciclicas identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento, utilizacdo
e retengdo do conhecimento, ressaltando que o valor real de tais etapas emerge quando sdo
inseridas na estratégia institucional. Conforme os autores, “a gestdo do conhecimento ndo é um
projeto isolado, mas um processo continuo e integrado a gestao organizacional” (Probst; Raub;
Romhardt, 2002, p. 47).

Entretanto, a implementacdo da GC enfrenta desafios culturais e estruturais. Como observa
Valentim (2018) e Pacheco, et. al., (2023), ainda ha resisténcia a troca de conhecimento e pouca
valorizacdao das praticas colaborativas, o que limita o potencial transformador das politicas de
GC. A autora enfatiza que “a efetiva gestdo do conhecimento requer o reconhecimento do capital
intelectual como elemento estratégico e coletivo, e ndo apenas como somatdrio de saberes
individuais” (Valentim, 2018, p. 112).

Desse modo, pode-se afirmar que a GC constitui um pilar fundamental para organiza¢des
gue buscam sustentabilidade e inovacdo. Sua efetividade depende da sinergia entre tecnologia,
cultura organizacional e lideranca comprometida com o aprendizado institucional. Assim, mais
do que um conjunto de ferramentas, a GC representa uma filosofia de gestdo orientada a criagdo
de valor publico e social por meio do conhecimento.

2.1 TIPOS E MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Dois tipos de conhecimento podem ser identificados nas organizag¢des: tacito e explicito
(Nonaka; Takeuchi, 1997). O conhecimento tdcito é dificil de ser formalizado e comunicado, pois
é pessoal e depende do contexto; j4 o conhecimento explicito é transmitido mediante a
linguagem formal e sistematica (Nonaka; Takeuchi, 2008). Algumas distingGes entre esses dois
tipos de conhecimento podem ser observadas no Quadro 1.

Quadro 1 —Tipos de conhecimento

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Adaptado de Nonaka; Takeuchi (2008, p. 58).

De acordo com Rodriguez (2011), o conhecimento explicito é transmitido utilizando
articulagdes formais, ja o conhecimento tacito é transmitido pelas articulagdes de linguagem.
Estas duas formas de conhecimento ndo acontecem de forma isolada, a relagdo entre elas é o
resultado do conhecimento organizacional.

Nonaka; Takeuchi (2008) propuseram a uma teoria de criagdo do conhecimento
organizacional. Como parte dessa teoria, os autores elucidam quatro formas de conversao dos
tipos de conhecimento, como apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo adaptado SECI: processo de criacdo do conhecimento
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Fonte: Adaptado (Takeuchi; Nonaka, 2008, p. 169).

A socializacdo prové a conversdo do conhecimento tdcito para tdcito, por meio do
compartilhamento de experiéncias utilizando o modelo mestre-aprendiz, no qual a conversao
ocorre através pratica, pelo aprendiz, de experiéncias do mestre (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A externalizacdo compreende a conversdao do conhecimento tacito para explicito por
meio de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. Pode ser exemplificado pela
confeccdo de documentos, pelo detentor do conhecimento, para meios fisicos ou digitais
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

A combinacdo é a conversdo do conhecimento explicito para o explicito, e utiliza como
meios documentos, reunides, telefone e computadores. Nesse processo é util o emprego de
tecnologias (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A internalizacdo é o processo de conversdo do conhecimento explicito para tacito por
meio da absor¢do de conhecimentos. O método de leitura ilustra esta conversdo (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Mediante os quatro métodos de conversdao do conhecimento, os autores propdem a
espiral do conhecimento, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Dimensiao
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Fonte: Adaptado de Nonaka; Takeuchi (2008, p. 70).

A espiral do conhecimento representa o dinamismo de transformagdo do conhecimento
tacito para explicito, e de explicito para tacito. De acordo com Nonaka; Takeuchi (2008, p. 72),
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“para criar conhecimento as organizacdes de negdécio devem favorecer o comprometimento de
seus empregados, formulando uma intencdo organizacional e propondo a eles”.

A espiral do conhecimento organizacional propde-se a elevar o conhecimento do
individuo para o grupo, organizagdo e interorganiza¢do por meio dos modos de conversdo do
conhecimento, permitindo que esse conhecimento seja utilizado por toda a instituicdo (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Dessa forma, tem-se que a GC "[...] intrinsecamente ligada a capacidade das empresas
em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora [...]" (Terra, 2012, p. 70).

Conforme Braga (2013, p. 24), tem-se a criacdo do conhecimento como “[...] uma tarefa
estratégica das organizagdes e considerada a Unica capaz de fomentar um processo de inovagao
continua que lhes garanta a dianteira competitiva”.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o propdsito de se atingir o objetivo geral deste estudo, o instrumento metodoldgico
desta pesquisa, conforme Vergara (2003), foi caracterizado como descritiva com abordagem
qualitativa, seguindo a modalidade de um estudo de caso de natureza aplicada.

Conforme Godoy (1995), entre os trabalhos qualitativos existe um conjunto de
caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa desse tipo, a saber: o objeto de
estudo como fonte direta dos dados, pesquisador como instrumento chave, o carater descritivo,
o enfoque intuitivo, andlise dos dados de forma intuitiva e preocupagao na interpretagao do
fenémeno pelo pesquisador.

A pesquisa qualitativa assume diferentes significados; para Maanen (1979, p. 520), trata-
se de “reduzir a distancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre contexto e acao”.

Segundo Mattar (2000) a pesquisa descritiva tem o objetivo de apresentar as
caracteristicas de grupos, estimar a proporc¢do de elementos numa populacdo determinada, que
tenham especificas caracteristicas ou comportamentos.

Conforme Mascarenhas (2012), a pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever o
processo realizado para que seja possivel verificar e visualizar a percepg¢ao do pesquisador e
como se chegou as conclusdes realizadas.

Segundo Creswell (2014), o instrumento de pesquisa qualitativo proporciona aos
individuos liberdade para compartilharem suas histdrias sem a interferéncia das relagées de
poder entre o pesquisador e os participantes da pesquisa.

De acordo com Yin (2001, p. 32), “o estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fen6meno contemporaneo principalmente quando os limites entre o fenémeno e
o contexto ndo estdo claramente definidos”. Desta forma podemos entender que o estudo de
caso é um dos instrumentos adequados quando as condi¢Ges do fenémeno de estudo requer
uma investiga¢do do seu comportamento.

Segundo Creswell (2014), a pesquisa de estudo de caso é uma abordagem qualitativa
que envolve o estudo de um caso ou multiplos casos dentro de um ambiente delimitado ou de
contexto contemporaneo da vida real. Na visdo do autor, um bom estudo de caso qualitativo é
aquele que nos leva a entender em detalhes o caso do objeto de estudo e para chegar a este
éxito é necessario realizar a coleta de multiplas fontes de dados e informagdes com foco no
contexto da pesquisa, como por exemplo: levantamento de documentos, registros, entrevistas e
observacgoes.

A unidade de andlise deste trabalho é a empresa SEVA Engenharia Eletrénica S.A,
localizada na grande Belo Horizonte — MG que atua no segmento de tecnologia focada em
inovagdo. A realizacdo da pesquisa foi formalmente autorizada pela empresa dentro dos
parametros éticos.

A selecdo dos sujeitos desta pesquisa seguiu o critério do direcionamento focado aos
colaboradores que trabalham na area de pesquisa e desenvolvimento da SEVA, isto facilita o
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acesso aos dados e informagdes ligadas ao tema deste trabalho que é considerado
representativo pelo pesquisador, que possui conhecimento da populacdo (Vergara, 2003).
Participaram da pesquisa 44 (quarenta e quatro) empregados.

O instrumento de coleta de dados da pesquisa foi proposto com a fusdo de questbes dos
autores Bukowitz; Williams (2002), Ziviani (2012) e Nonaka; Takeuchi (2008). A escolha das
questdes dos autores destacados deu-se em funcdo de pesquisas ja validadas cientificamente e
publicadas em periddicos de alto impacto. As questdes que foram selecionadas foram apenas as
diretamentes ligadas ao objetivo da pesquisa com intuito de avaliar a percepc¢do das praticas
gestdo do conhecimento pelos profissionais da empresa SEVA relacionadas a pratica de inovacgao.

Segundo Creswell (2014), o instrumento de pesquisa qualitativo proporciona aos
individuos liberdade para compartilharem suas histérias sem a interferéncia das relagdes de
poder entre o pesquisador e os participantes da pesquisa.

Com o objetivo de garantir o sigilo das informagdes, o procedimento adotado neste
estudo foi a realizacdo da pesquisa através do instrumento eletrénico, uma vez que, com este
tipo de levantamento, o respondente ndo é diretamente identificado. Para tanto, visou facilitar
e instrumentalizar a pesquisa por meio de um questiondrio objetivo e acompanhado de
instrucdes para preenchimento com linguagem simples e direta, com o objetivo de propiciar aos
respondentes a compreensao do que estd sendo perguntado.

Com o propdsito de garantir uma linguagem simples e entendida por todos os
respondentes e de verificar e eliminar possiveis problemas do contexto dos questionarios, foi
realizado um pré-teste dos questiondrios aplicado a uma pequena amostra de entrevistados.
Todos os aspectos do questiondrio precisam ser testados, inclusive o contetido da pergunta, o
enunciado, a sequéncia, o formato, o leiaute, a dificuldade das perguntas e as instrucoes
(Martins; Thedphilo, 2009).

Com a coleta de dados, procurou-se conhecer como os colaboradores da SEVA
compreendem as praticas de gestdo do conhecimento ja que a empresa se posiciona como
fornecedora de inovagdo tecnoldgica para o mercado propondo solugdes dos problemas de seus
clientes e, por isso, 0 assunto inovacdo se apresenta para organizacdo como estratégico.

O periodo da coleta de dados para os respondentes do questionario do construto de
gestdo do conhecimento foi de 9 dias corridos, iniciando no dia 06/05/2025 e terminando dia
14/05/2025 totalizando 33 respondentes no final deste periodo.

Os dados foram analisados utilizando a técnica da analise de conteido que possibilita
realizar, inferéncias entre os assuntos abordados. Segundo Franco (2005), a utilizacdo desta
técnica possibilita realizar inferéncias entre o resultado obtido com os que foram apresentados
pela teoria no capitulo da revisdo da literatura.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo discorrera sobre a andlise dos resultados obtidos por meio da pesquisa de
campo na empresa SEVA, objeto deste estudo. Inicialmente serd apresentada uma analise
descritiva da amostra para que, posteriormente, seja elucidada a analise sobre os questiondrios
aplicados.

4.1 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA
Este estudo valeu-se da utilizagcdo de um instrumento de pesquisa fundamentado a partir
de estudos de Bukowitz e Williams (2002), Ziviani (2012) e Nonaka; Takeuchi (2008), com intuito
de avaliar a percepc¢ado da gestdo do conhecimento pelos profissionais da empresa SEVA.
A aplicagdo do instrumento de pesquisa obteve o nimero total de 44 respondentes, no qual
uma das questdes destaca o grau de escolaridade dos participantes.
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Grafico 1 — Grau de escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O Gréfico 1 apresenta o perfil dos respondentes em relagdo ao grau de escolaridade. Os
dados obtidos revelam que 52% possuem grau de instrucdo de graduacgdo, 25% de pos-
graduacdo e de 5% doutorado, totalizando 82% dos participantes com escolaridade minima de
ensino superior.

4.2 ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido através da fusdo de questdes de
Bukowitz e Williams (2002), Ziviani (2012) e Nonaka e Takeuchi (2008), elucida as praticas de
gestdo do conhecimento da empresa SEVA. As questdes foram selecionadas de instrumentos de
coleta de dados ja validados sobre a temdtica Gestdo do conhecimento no ambiente de
inovacdo. Os estudos das quais as questdes foram selecionadas ja foram validados por diferentes
estudos cientificos e publicados em periddicos nacionais e internacionais.

Antes de iniciar as analises da gestdo do conhecimento, é importante identificar o
entendimento dos respondentes sobre a gestdo do conhecimento e qual o impacto de sua
utilizacdo na qualidade do trabalho desempenhado no dia a dia da empresa. Esse entendimento
pode ser analisado pelas seguintes questoes:

Inicialmente foi questionado aos respondentes se estes compreendiam com clareza o
conceito de gestdo do conhecimento. Foi possivel constatar que 60,6% dos respondentes
reconhecem que possuem o entendimento claro da gestao do conhecimento.

Outra questdo inicial foi se os respondentes compreendem que a estratégia de gestao
do conhecimento melhora a qualidade e eficiéncia do trabalho. Foi constado que 90,9% dos
respondentes concordando que a adogdo das praticas da gestdo do conhecimento proporciona
diretamente uma melhora na qualidade e eficiéncia do trabalho.

Os respondentes ao analisarem os métodos de convencdo do conhecimento mais
utilizados no dia a dia da empresa, elaborada com base em Nonaka e Takeuchi (2008), tem o
objetivo de identificar quais os instrumentos de convenc¢ao do conhecimento mais utilizados na
SEVA (Grafico 2).
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Grafico 2 — Convencao do conhecimento praticado na SEVA
Técito para Explicito
(Externalizagdo)

Tacito para Tacito
(Socializacdo)

Explicito para Explicito
(Combinagdo)

Pt & 15
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O compartilhamento de experiéncias entre a equipe de trabalho que trata a convencdo
do conhecimento técito para tacito (socializacdo) foi o instrumento mais reconhecido pelos
respondentes (84,8%), seguido pela pratica de absor¢ao do conhecimento explicito para tacito
(internalizacdo) através da leitura e pesquisa (60,6%). A pratica de consulta a diversas fontes de
informacdes sistémicas e fisicas, que trata a convencdo explicito para explicito (combinacédo), foi
reconhecida por 45,5% dos respondentes e, por ultimo, a pratica da convencdo do conhecimento
tacito para explicito (externalizacdo) através da confeccdao de documentos pelo detentor do
conhecimento foi reconhecida por 39,4 dos respondentes.

O Ba é o contexto compartilhado em movimento, no qual o conhecimento é
partilhado, criado e utilizado. Ba proporciona a energia, qualidade e os locais
para desempenhar as conversdes individuais de conhecimento e percorrer a
espiral de conhecimento (Nonaka; Toyama, 2008, p. 99-100).

Conforme Nonaka e Kono (1998) e Terra (2012), pode-se concluir que o conceito Ba que
trata da socializa¢do do conhecimento através dos mecanismos de governanga, comunidades de
pratica, grupos de trabalho, troca de conhecimento entre as equipes de projeto e a pratica da
internalizacdo do conhecimento foram os instrumentos de convenc¢do mais citados pelos
respondentes. Também se pode inferir que o contexto de inovacdo da SEVA representado pela
equipe de desenvolvimento reconhece que essas praticas de convengdo do conhecimento sao
importantes para as entregas dos projetos de inovagdo praticados pela empresa atualmente.

As outras perguntas foram agrupadas por conceitos, com o intuito de obter uma
percepcdo da Gestdo do Conhecimento (GC) propostas por Corréa (2014). Tais conceitos
exprimem as fases do modelo de GC proposto por Corréa (2014), sendo identificar, analisar,
armazenar, compartilhar, utilizar e descartar.

As perguntas a) “Os funcionarios sdo incentivados a identificar conhecimentos que
possam beneficiar/melhorar processos operacionais na organizac¢do.”, b) “A organiza¢do possui
seus processos organizacionais definidos em documentos ou outros formatos para leitura” e c)
“Os softwares de busca institucionais sdao efetivos para encontrar documentos especificos”
agrupam se no conceito “identificar”, que remete a capacidade da organizagdao em identificar o
conhecimento existente (Corréa, 2014).

Ao avaliar estas questles, cujas respostas sdo dicotdmicas representadas pelas
possibilidades “sim” e “ndo”, identifica-se que 75,8% dos participantes responderam “sim” e
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24,2% responderam nao para a primeira questdo do conceito “identificar”, para a segunda
questdo os percentuais sdo 84,8% e 15,2% e, em relacdo a terceira, tem-se 60,6% e 39,4%
respectivamente.

Ao promover uma média simples entre as questdes deste conceito, 67% dos profissionais
concordam que a organizagao incentiva a identificagdo de conhecimento, reconhecem que seus
processos organizacionais sdo explicitados e as ferramentas de busca apresentam-se efetivas
para identificar tais conhecimentos.

Davenport e Prusak (1998) apresentam os mapas de conhecimento como sendo uma
técnica que permite o mapeamento do conhecimento e a identificacdo de sua localiza¢do. Desta
forma, uma melhoria a ser considerada é a utilizacao de softwares que implementem mapas de
conhecimento na organizacdo para que esta seja capaz de identificar os conhecimentos (tacitos
e explicitos) existentes.

Em relagdao ao conceito “analisar”, que consiste em analisar os conhecimentos a fim de
relaciona-los (Corréa, 2014), as questGes a) “A organizagdo possui politicas ou procedimentos
gue exijam dos funcionarios que documentem ou capturem o conhecimento produzido de uma
forma que possa ser reutilizado (tal como documentacdo, bases de dados eletrénicos)”, b)
“Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar mudancas e processos, desde a ideia até a
implantagdo bem-sucedida”, c) “A empresa incentiva a documentagdo de normas,
procedimentos e conhecimentos existentes”, d) “Nés estabelecemos maneiras para as pessoas
documentarem e compartilharem informacdo”, e) “Vocé acredita que o ambiente de software
da organizagdo é adequado as necessidades organizacionais” e a questdo f) “Tentamos entender
o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizarmos as tarefas e
substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-computador”, representam esta
fase.

Os percentuais identificados para estas questfes sdo: a) 72,7% sim e 27,3% nao; b) 69,7%
e 30,3%; c) 87,9% e 12,1%; d) 78,8% e 21,2%; e) 54,5% e 45,5% e f) 60,6% e 39,4%
respectivamente, onde todos apontam os maiores percentuais para a opg¢ao “sim” exprimindo
uma média geral entre as questdes de 71% para “sim” e 29% para “nao”.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 110), “na economia regida pelo conhecimento,
conversar é trabalhar”. Desta forma, o uso de reunides formais e informais é uma boa pratica.

O conceito “armazenar”, que consiste em dispor o conhecimento organizadamente em
um meio que permita seu acesso, as perguntas a) “As comunidades de especialistas sdo
facilmente identificaveis, ficando claro para os demais aonde ir em busca de informacdo
especifica”, b) “Vocé sabe onde procurar “novas” informagdes disponiveis em sua organizagao”,
c¢) “A maioria dos funciondrios sabe onde buscar informag¢Ges sobre os processos
organizacionais”, d) “A organiza¢do possui uma arquitetura de informagdo corporativa. (Uma
arquitetura de informacdo corporativa é um sistema esquematico que descreve os fluxos de
informacdo entre os processos e os sistemas de Tl na organiza¢do)”, e) A organizagdo possui um
diretdrio de fontes oficiais de seus conhecimentos (Uma fonte oficial é aquela cujos dados sdo
vistos pela instituicdo como as versGes “corretas” ou oficiais daquela informacdo)” e f) “A
informac&o que é coletada/processada pela organizacdo é armazenada em seus sistemas (bases
de dados, intranet, etc.)” compdem esta fase.

As respostas das questdes apresentam os percentuais a) 66,7% e 33,3%, b) 66,7% e
33,3%, c) 63,6% e 36,4%, d) 75,8% e 24,2%, e) 84,8% e 15,2% e f) 97% e 3% respectivamente
para as opgoes “sim” e “ndo”. A analise deste conceito exprime que a organizacdo armazena seus
conhecimentos, sob o ponto de vista de seus funcionarios.

A questdo “Ainformacdo que é coletada/processada pela organizagdo é armazenada em
seus sistemas (bases de dados, intranet, etc.)”, representada pela letra f), apresenta um
percentual expressivo de 97% para concordancia dos respondentes. Através desta nota-se que a
organizagdo promove o armazenamento e isto é perceptivel a quase totalidade de seus
colaboradores.
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O conceito “compartilhar” objetiva prover o conhecimento aos individuos da
organizacdo. Para este conceito, dez questdes o representam sendo: a) “A comunicac¢do flui entre
pessoas, areas, niveis, visando a criacdo de competéncias interdisciplinares”, b) “A organizacao
prové tempo aos funciondrios para que compartilhem conhecimento entre eles durante as horas
de trabalho (i.e. Almocos informais, workshops, reuniées, féruns, conversas, treinamentos, com
a finalidade de compartilhar conhecimento adquirido)”, c) “Os funcionarios fornecem
conhecimentos para outras pessoas que buscam seu conhecimento”, d) “A organiza¢do apoia a
interagdo social que permita o compartilhamento de conhecimento tacito entre pessoas”, e)
“Vocé se aconselha com outros funcionarios buscando ter acesso ao seus conhecimentos ou aos
seu “know-how” tacitos”, f) “As pessoas podem identificar as outras, na organizagdo, que
poderiam se beneficiar do seu conhecimento”, g) “Vocé se considera familiarizado em relagado
aos processos de negdcio e as unidades funcionais de sua organiza¢do”, h) “A recuperacgdo de
informacdo (de sitios da internet, bases de dados, sistemas da empresa, ou outros sistemas de
recuperagao eletronica da informacdo) é importante para a maioria dos funcionarios realizarem
suas tarefas diarias”, i) “A organiza¢do possui softwares que permitem uma navegacdo facil
(browsing) para encontrar conhecimentos/contetdos pelos usuarios”, j) “A organizagdo possui
um Sistema de Gestao do Conhecimento”.

Os percentuais destas questdes sdo a) 69,7% e 30,3%, b) 63,6% e 36,4%, c) 97% e 3%, d)
84,8% e 15,2%, €) 93,9% e 6,1%, f) 72,7% e 27,3%, g) 63,6% e 36,4%, h) 100% e 0%, i) 66,7% e
33,3% e j) 63,6% e 36,4% para “sim” e “ndo” respectivamente.

Uma vez que a organizacdo armazena o conhecimento, prover o compartilhamento
deste a organizagao é interessante para que o conhecimento possa ser acessado. Os percentuais
desta fase exprimem concordancia em todas as questdes dos colaboradores com as perguntas.

Salienta-se o alto percentual quanto a pergunta “Os funciondrios fornecem
conhecimentos para outras pessoas que buscam seu conhecimento”, representada pela letra “c”,
onde 97% concorda que os funcionarios compartilham conhecimento entre si.

De forma incisiva, a totalidade dos respondentes concorda que “A recuperacdo de
informacdo (de sitios da internet, bases de dados, sistemas da empresa, ou outros sistemas de
recuperagao eletronica da informagdo) é importante para a maioria dos funcionarios realizarem
suas tarefas diarias”, representada pela questdo “h”. E importante identificar a homogeneidade
dos respondentes quanto a esta questdo, uma vez que todos compreendem a importancia da
informacdo para o desenvolvimento de suas atividades.

A fase “utilizar”, que representa o conceito de uso do conhecimento gerido na
organizac¢do, é composta por seis questdes sendo: a) “A organiza¢do oferece algum programa de
orientacdo/ambientagdo para novos funcionarios”, b) “A organizagdo oferece treinamento
coletivo assim como individual”, ¢) “O comportamento de compartilhamento do conhecimento
¢é incorporado ao sistema de avaliacdo de desempenho”, d) "Vocé acredita/sente/pensa que a
tomada de decisGes estratégicas por parte da alta geréncia se da sem informagdes ou sem os
conhecimentos necessarios"”, e) “A alta geréncia esta ativamente envolvida na tentativa de
melhorar os processos internos da organizacdo” e f) “Quando as pessoas recebem a tarefa de
pesquisar informacao, sdo capazes de realiza-la”.

As respostas para estas questdes sdo: a) 51,5% e 48,5%, b) 69,7% e 30,3%, c) 57,6% e
42,4%, d) 42,4% e 57,6%, €) 97% e 3% e f) 90,9% e 9,1% respectivamente para as opcoes de
resposta “sim” e “ndo”. Todas as questdes apresentam concordancia positiva pelos
respondentes.

A questdo “Vocé acredita/sente/pensa que a tomada de decisdes estratégicas por parte
da alta geréncia se da sem informag¢des ou sem os conhecimentos necessarios”, representada
pela letra d), apresenta percentuais de 42% “sim” e 58% “ndo”. Assim, é possivel inferir que os
colaboradores concordam que, ao tomar decisdes, a alta geréncia vale-se de informacdes e
conhecimentos necessarios para tal acdo.
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O conceito “descartar” representa a realizagdo da rejeicdo do conhecimento
desnecessario na organizacdo. As questdes que o representa sdo: a) “Fazemos uso de
relacionamentos informais com negdcios relacionados a nossa drea, para manter nossa base de
conhecimento atualizada”, b) “Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o
conhecimento que construimos para a nossa organizacdo pode ser usado de outras maneiras”,
c) “A geréncia promove mudangas nos processos internos ou nos processos de
compartilhamento de conhecimento da organizacao” e d) “Os meios eletronicos e fisicos onde
armazenamos as nossas informacg&es sdo mantidos atualizados”.

Todas as questdes apresentam concordancia positiva. Os percentuais identificados por
meio da andlise do questionario sdo: a) 75,8% e 24,2%, b) 78,8% e 21,2%, c) 75,8% e 24,2% e d)
84,8% e 15,2%.

Compreende-se através deste conceito que a organizagdo mantém o conhecimento
atualizado, sendo que esta pratica é vista pelos funcionarios, respondentes do instrumento de
pesquisa.

E importante salientar que todas as questdes do instrumento de pesquisa apresentam
maior percentual (50% mais 1) para a opg¢do de resposta “sim”. Os conceitos identificados,
agrupados conforme fases de Corréa (2014), exprimem que a empresa SEVA promove as praticas
de GC e que tais praticas sdo percebidas pelos colaboradores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

A presente pesquisa teve por objetivo identificar, por meio de um estudo de caso, de
abordagem qualitativa e natureza aplicada, quais as praticas de gestdo de projetos, gestdo do
conhecimento e inovagao utilizadas por uma empresa orientada a inovacao.

Ressaltando que a empresa pesquisada (SEVA) ndo tem uma estratégia padronizada e
formalizada para tratar a gestdo do conhecimento, foi possivel perceber pelas respostas do
questionario que os colaboradores da SEVA reconhecem que possuem um entendimento claro
sobre o conceito de gestdao do conhecimento e sua importancia para a qualidade e eficiéncia do
trabalho desempenhado.

Foi possivel também validar que a SEVA é uma empresa intensiva em criagao, utilizagao,
armazenamento e compartilhamento de conhecimento e seus empregados aplicam nas rotinas
de trabalho as praticas de GC. Por ser uma empresa intensiva em produzir inovagao incremental
as estratégias de Gestdao do Conhecimento passam a ser um vantagem competitiva percebida
pelos respondentes. Pode-se inferir que a sinergia resultante das praticas de gestdo do
conhecimento executadas pela SEVA no contexto dos processos de inovagao sao guiados pelas
praticas de Gestao do Conhecimento.

O comportamento colaborativo identificado evidencia o compartilhamento de
experiéncias entre a equipe de trabalho analisado no construto de gestdao do conhecimento que
trata da convencdo do conhecimento tacito para tacito (socializacdo), sendo o instrumento mais
reconhecido pelos respondentes. Em segundo, a pratica de absorcao do conhecimento explicito
para tacito (internalizagdo) através da leitura e pesquisa; em terceiro, a pratica de consulta a
diversas fontes de informagdes sistémicas e fisicas, que trata a convengao explicito para explicito
(combinacdo); e, por ultimo, a pratica da convengdo do conhecimento tacito para explicito
(externalizagdo) através da confecgdo de documentos pelo detentor do conhecimento.

E possivel associar o resultado apresentado da conveng3o do conhecimento identificado
na SEVA ao contexto compartilhado existente na empresa, que proporciona o ambiente
necessario a seus colaboradores para a principal conveng¢do do conhecimento identificado tacito
para tacito (socializagdo). Por mais que a principal dificuldade no processo de inovagdo seja a
falta de comunicagao, a SEVA utiliza a conveng¢do do conhecimento tacito para tacito como a
principal pratica de transformacdo e troca do conhecimento no desenvolvimento de seus
projetos de novos conhecimentos rumo a inovagdo de produtos e servigo para o mercado.
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Algumas limitacdes nao impeditivas foram percebidas durante a elaboracdao desta
pesquisa: a) O resultado de um estudo de caso ndo pode ser generalizado; e b) A pesquisa se
restringiu aos profissionais da drea de pesquisa, desenvolvimento e inovagao da SEVA.

Por fim sdo apresentados alguns pontos de melhoria para empresa pesquisada. Em
relagdo as praticas de GC citadas por Corréa (2014) como brainstorming, reunides formais ou
informais, analise de documentos, cafés de conhecimento, contexto capacitante, atas de
reunides, base de conhecimento, intranet, mapas de conhecimento, mapas de competéncias, e-
mail — sdo sugestdes de praticas de melhoria para tratar os processos de conversdo do
conhecimento técito para explicito (externalizacdo) e explicito para o explicito (combinacdo), que
devem ser realizadas de forma recorrente no dia a dia da empresa.

Como recomendacdes para futuras pesquisas sugere-se ampliar a pesquisa no ambito
do Brasil e promover andlises entre os estados, comparando-os e consolidando um resultado
geral para o pais. Recomenda-se ainda a realizacdo de variacGes deste estudo com base em
analises quantitativas adicionais ou multiplos estudos de caso, para comparar o resultado em
outras organizac¢Oes orientadas a inovagao.
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