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RESUMO

Lopes, Jaqueline Bitencourt. Compartilhamento do Conhecimento
como Impulsor de Inovacdo de Produtos: Estudo Multicasos na
IndUstria de Revestimentos Cerdmicos do Sul de Santa Catarina. 2018.
XXX f. Dissertacao (Mestrado em Desenvolvimento Socioeconémico) —
Programa de Pds-Graduacdo em Desenvolvimento Socioeconémico da
Universidade do Extremo Sul Catarinense, Criciuma, 2018.

O compartilhamento do conhecimento é uma das maneiras de promover
mudangas importantes no dmbito organizacional. A promocdo de novos
métodos e processos incentiva a troca de conhecimentos entre os atores
envolvidos, contribuindo para o desenvolvimento das organizacfes. A
criacdo de produtos inovadores pode ser explicada por diversos fatores.
A literatura que se debruca sobre esses campos afirma que interacéo
entre individuos, grupos e a organizacdo, inclusive com o uso de
tecnologias, promove a geracdo de conhecimento — explicito e tacito —,
induzindo a producdo de inovacdo. Por intermédio da unido desses
constructos tedricos — compartilhamento do conhecimento e inovacgéo —
0 presente estudo investiga como o compartilhamento do conhecimento
propicia a geracdo da inovacdo de produtos na industria de
revestimentos ceramicos no sul de Santa Catarina. Sob o0 aspecto
metodologico, este estudo estd amparado mediante abordagem
qualitativa, com objetivos descritivos e exploratorios. Como estratégia
de pesquisa realizou-se um estudo multicasos em cinco empresas
associadas ao Sindicato da Industria Cerdmica — Criciima
(SINDICERAM). Como técnica de investigagdo, para a coleta de dados,
utilizou-se a entrevista, o qual estrategicamente dividiu-se em dois
grupos, sendo gestdo e operacional, com 0 objetivo de averiguar o
posicionamento das duas hierarquias em cada empresa correspondente
ao grupo amostral deste trabalho. Os dados apontam que praticas de
conhecimento compartilhado sdo indutores de inovagdo de produtos. O
posicionamento das empresas nos ambitos do design e qualidade de
produto retroalimenta tais préticas. Em uma das empresas estudadas ndo
se verificou esse nivel de integracdo, o que explica deficiéncia em
inovar produtos.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Indutores de
inovacgdo. Desenvolvimento de Produtos.



ABSTRACT

Sharing knowledge is one of the ways to promote important changes in
the organization. The promotion of new methods and processes
encourages the exchange of knowledge between the actors involved,
contributing to the development of organizations. The creation of
innovative products can be explained by several factors. The literature
that focuses on these fields affirms that the interaction between
individuals, groups and the organization, even with the use of
technologies, promotes the generation of knowledge - explicit and tacit -
, inducing the production of innovation. Through the union of these
theoretical constructs - sharing of knowledge and innovation - the
present study investigates how the sharing knowledge contributes to the
generation of product innovation in the ceramic tiling industry in
southern Santa Catarina. Under the methodological aspect, this study
use a qualitative approach, with descriptive and exploratory objectives.
As a research strategy, a multicase study was carried out in five
companies associated with the Union of Ceramic Industries - Criciima
(SINDICERAM). As a research technique, an interview was used to
collect data, which was strategically divided into two groups,
management and operational, with the objective of knowing the
positioning of the two hierarchies in each company corresponding to the
sample group of this work. The data show that the practices of shared
knowledge are inducers of product innovation. The positioning of
companies in the areas of product design and quality, feedback such
practices. In one of the companies studied, this level of integration was
not verified, which explains the deficiency in its product innovation.

Keywords: Knowledge management. Inducers of innovation. Product
Development.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo, inicialmente, constitui-se pela contextualizagdo do
tema, da problematizacdo e da questdo de pesquisa. Visando delimitar o
estudo, em seguida sdo apresentados o objetivo geral e os especificos.
Ao final deste capitulo, apresenta-se a justificacdo do estudo e sua
estrutura.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A dinamica enfrentada pela competitividade exige proatividade
das organizagdes que almejam permanéncia no mercado e de fato, muito
se tem debatido sobre este aspecto. Assim, o conhecimento é retratado
na economia moderna como principal incentivador da inovagdo e fator
competitivo das organiza¢Ges (SCHUMPETER, 1961).

Desse modo, o0 conhecimento mantém a missédo de impulsionar as
atividades da industria no mercado, uma vez que apenas inserir
maquinarios tecnoldgicos ndo é suficiente para garantir o desempenho
das atividades, havendo, portanto, a necessidade de aperfeicoamento e
interacdes de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) e, Terra (2007), a capacidade de
compartilhar o conhecimento e dessa interacdo criar e utilizar novos
conhecimentos torna-se um fator relevante para a organizacdo moderna.

Vale ressaltar que a medida que os individuos compartilham
experiéncias e conhecimentos, estdo criando também, novas
oportunidades de melhorias, proporcionando inovagles incrementais
elou radicais nas tarefas diarias (TERRA, 2007; TRIAS DE BES;
KOTLER, 2011).

Todavia, a literatura afirma que, ainda assim, existem barreiras a
serem superadas em relacdo ao comprometimento dos individuos com as
praticas de compartilnamento de conhecimento. Iniciando pela postura
incentivadora do gestor e, a identidade cultural da empresa (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2007; TIDD; BESSANT, 2015).

Ante 0 exposto, 0 objetivo deste estudo é investigar como o
compartilhamento de conhecimento contribui para a geragdo da
inovagdo de produtos na industria de revestimentos cerdmicos no sul de
Santa Catarina. Para isso, a reflexdo envolve-se por meio do modelo
SECI de interacdo de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997) e, 0 modelo A-F de inovacgdo, sugerido por Trias de Bes e Kotler
(2011).
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Tratando-se dos aspectos metodoldgicos, utilizou-se a abordagem
qualitativa, com objetivos descritivos e exploratérios. Como estratégia
de pesquisa realizou-se um estudo multicasos em cinco empresas
associadas ao Sindicato das Ceramicas (SINDICERAM) o qual mantem,
internamente, o setor especifico de criagcdo e desenvolvimento de novos
produtos.

Enfatiza-se, ainda, que a industria ceramica abrangendo neste
contexto 0s segmentos de revestimentos, bem como telhas e tijolos, esta
relacionada aos setores portadores de futuro, conforme estudo realizado
pelo Programa de Desenvolvimento Industrial Catarinense — PDIC
(2013).

Para a coleta de dados utilizou-se a entrevista, o qual
estrategicamente dividiu-se em dois grupos, sendo gestdo e operacional,
com o objetivo de averiguar o posicionamento das duas hierarquias em
cada empresa correspondente ao grupo amostral em relacdo ao tema
deste trabalho.

As sessOes seguintes retratam o tema, problema e a questdo de
pesquisa, bem como a justificativa e a relevancia do tema. Referindo-se
ao construto tedrico, a sustentacdo das analises consolida-se perante o
posicionamento de Nonaka e Takeuchi (1997) e, Trias de Bes e Kotler
(2011), com subsidio de autores como Schumpeter (1961), Terra (2007),
Manual de Oslo OCDE (2005), Young (2010) e, Tidd e Bessant (2015),
usufruindo, também, de contribuicdes adicionais de diversos autores
como base de sustentacdo para interpretacdo dos multicasos que serdo
averiguados posteriormente.

Diante desse fato, surge a seguinte questdo de pesquisa: Como 0
compartilhamento do conhecimento pode propiciar a geracdo de
inovagdo de produtos na industria de revestimentos cerdmicos no sul de
Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

Para o direcionamento do presente estudo, estabeleceu-se o
objetivo geral, sendo este investigar como o compartilhamento de
conhecimento pode propiciar a geragdo de inovacdo de produtos na
industria de revestimentos cerdmicos no sul de Santa Catarina. Desta
forma, para obter alcance do objetivo proposto, definiram-se também os
objetivos especificos, sendo:

(a) Compreender quais 0s determinantes internos responsaveis pelas
préticas de compartilhamento do conhecimento;
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(b) Averiguar como ocorre o compartilhamento de conhecimento entre
os funcionarios e demais setores envolvidos com a criacdo de produtos;
(c) Analisar se as praticas de compartilhamento de conhecimento
propiciam a geracdo da inovacdo de produtos na industria de
revestimentos cerdmicos.

1.3 JUSTIFICATIVA DE ESTUDO

A terceira revolugdo industrial, sendo esta vivenciada com ampla
expressao na contemporaneidade, € retratada por muitos especialistas
como a “economia do conhecimento”. Ressalta-se que 0 conhecimento
advém de forma cogente para complementar, impulsionar e garantir a
sobrevivéncia da indUstria no mercado. Visto que, organizacdes que
compartilham conhecimento, mantém o posicionamento criativo em
suas atividades, resultando em maior probabilidade de éxito em seus
negécios (NONAKA, TAKEUCHI; 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), as experiéncias advindas dos
conhecimentos tacitos adquiridos pela vivéncia dos individuos, somado
ao conhecimento explicito, por meio de manuais, documentos e
arquivos, sdo essenciais para promover a gestdo do conhecimento,
subsidiando a inovacao.

E consideravel expor também, a caracterizagdo interdisciplinar do
setor de cria¢do e desenvolvimento de produtos, o qual remete a reflexéo
ante este estudo, uma vez que se necessita de estreita relacdo
interdepartamental. Enfatizando, em vista disso a importancia do
compartilhamento do conhecimento, ndo somente com 0s responsaveis
pelo desenvolvimento de novos produtos, mas também, com os setores
interligados que perpetram a concretizacdo da ideia (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2007).

Assim, a revolugdo industrial fundamenta-se no modelo
Taylorista por volta do século vinte, o qual introduziu a especializa¢do
das atividades de trabalho perante o novo formato industrial. Na
sequéncia, somado ao modelo em questdo, evidencia-se também o
modelo Fordista, caracterizado pela introdugéo das esteiras de producao,
postos fixos de trabalho e produgdo em massa (CASTELLS, 2000).

E perceptivel ao longo dos anos, o panorama progressista de
inovagdes incrementais e radicais na industria de revestimentos
cerdmicos em Santa Catarina, oriundos, todavia, de tragos da revolugdo
industrial que trouxe a tona a passagem da manufatura para a
maquinofatura, muito embora, diversas recessdes econémicas foram
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vivenciadas ocasionando a perda de mercado para entrantes estrangeiros
com precos competitivos (FABRE, 2006).

Distintas mudancas prosseguiram corroborando com 0 processo
evolutivo das atividades industriais. Enfatiza-se também o Toyotismo,
modelo este introduzido por volta dos anos sessenta acercando-se da
esséncia da diviséo do trabalho, porém, com incentivo ao maior preparo
e qualificacdo de trabalhadores, o qual sdo impulsionados a cultivar o
conhecimento de todas as etapas do processo produtivo, mesmo diante
da especializacao de funcbes (TUBINO, 2009).

Tubino (2009) afirma ainda, que o controle de qualidade
também recebe maior énfase, assim como as pesquisas de mercado.
Constatando sobre tudo, as demandas e necessidades para que possam
ser gerados produtos que provejam a lacuna identificada.

Buscando legitimar os fatos da marcante participagdo da
indUstria cerdmica, a Federacdo das Indistrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC), por meio do estudo proporcionado pelo Programa de
Desenvolvimento Industrial Catarinense (PDIC) realizado no ano de
2013, identificou que o setor industrial em questdo, ocupa o cargo de
liderancga no ranking de contribuigéo para a regido sul de Santa Catarina.
Todavia, 0 critério de pontuacdo deu-se perante a classificacdo de
concentracao, especializacdo e crescimento da indUstria, proporcionando
0 desenvolvimento socioeconémico.

Vale ressaltar que o desenvolvimento de novos produtos tem
proporcionado proeminente sustentacdo da inddstria de revestimentos
ceramicos no mercado. Impulsionando principalmente, as estratégias de
diferenciacdo de produtos, investindo em novas caracteristicas, texturas
e tendéncias. Ainda neste contexto, é possivel apreciar a vasta gama de
produtos lancados no mercado pela industria de revestimentos
ceramicos, sendo, no entanto, itens similares e que, substituem,
materiais como madeira, pedra e papel, garantindo maior aderéncia,
praticidade e higiene (ABCERAM, 2018; ANFACER, 2018; ANICER,
2018).

Congregando o potencial da indUstria de revestimentos ceramicos
com a contempordnea economia do conhecimento, justifica-se a
proposta do presente estudo de investigar se — e como — O
compartilhamento de conhecimento contribui para a geracdo da
inovagdo de produtos na industria de revestimentos cerdmicos no sul de
Santa Catarina.

Além dos aspectos elencados, o estudo em questdo propde uma
contribuicdo para o avango na linha de pesquisa sobre Trabalho e
Organizagdes do Programa de Pds-Graduacdo em Desenvolvimento
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Socioecondmico da Universidade do Extremo Sul Catarinense
(UNESC), assim como o auxilio a sociedade e a comunidade cientifica.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

O trabalho em questdo divide-se em cinco capitulos.
Inicialmente, é retratado o0s aspectos introdutérios e no capitulo
seguinte, apresenta-se a fundamentacdo tedrica responsavel pela
sustentacdo do estudo. O terceiro capitulo visa demonstrar os
procedimentos metodoldgicos, seguido posteriormente, do capitulo
quatro que expde a anélise dos resultados alcancados.

Por fim, o capitulo cinco contempla as consideracfes finais,
demonstrando a resposta para a problematica identificada no estudo.
Ainda no capitulo cinco, menciona-se as limitagcbes da pesquisa e as
sugestdes para estudos futuros. Por fim, apresenta-se as referéncias
bibliogréficas utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de ampliar a compreensdo sobre o presente estudo,
esta secdo tratard da conceitualizacdo de gestdo do conhecimento,
ressaltando as ferramentas de compartilhamento, assim como o conceito
de inovagdo, no qual direcionardo a busca dos resultados atrelados com
a metodologia selecionada e, que serd apresenta na se¢do seguinte. Na
tabela 1, é retratada a corrente tedrica que norteard a pesquisa.

Tabela 1 - Corrente tedrica

Autores Linha de Pesquisa
Nonaka e Takeuchi (1997); Gestdo do conhecimento nas
Takeuchi e Nonaka (2008) Organizagdes

Youg (2010) Ferramentas do Compartilhamento

do conhecimento

OCDE (2005); Inovacéao nas Organizagoes;
Terra (2007);

Tidd; Bessant e Pavitt (2008);  Inovac@es de Produto.
Trias de Bes; Kotler (2011).

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Contudo, a pesquisa contara com contribuicdes de demais
autores, inclusive classicos, corroborando com o pensamento dos
autores ja citados e ampliando a significancia do estudo em questao.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Frequentemente as transformages ocorrem na sociedade e, por
sinal, cada vez mais veloz. Muito se tem discutido sobre os impactos da
globalizacdo e de fato, a mesma foi a grande percursora do avango
tecnoldgico, permitindo a instantdnea comunicagdo e, facilitando com
isso, 0 acompanhamento de dados, informacgdes e conhecimentos. Nesta
direcdo, muitas organizacdes buscam estratégias que promovam o
negécio diante da necessidade de manter a sobrevivéncia e destaque no
mercado competitivo (SCHUMPETER, 1961).

Nonaka (1991) enfatiza que as empresas de sucesso sdo capazes
de criar conhecimentos e transferir rapidamente para novos produtos,
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permitindo o posicionamento de destague no mercado e garantindo o
potencial competitivo.

O aspecto conhecimento disseminado hd muito tempo na
sociedade, recebe maior énfase organizacional a partir da década de
1980, partindo do pressuposto de que o ser humano carrega significante
soma de conhecimentos adquiridos ao longo das experiéncias cotidianas
e, que refletem no bom desempenho das atividades organizacionais. A
medida que se compartilha o conhecimento cria-se, também, novas
oportunidades de melhorias, proporcionando até mesmo, inovagdes
incrementais e/ou radicais nas tarefas diaria (NONAKA, TAKEUCHI;
1997, DAVENPORT, PRUSAK; 1998).

Todavia, as distingbes entre dado, informagdo e conhecimento.
Para Nonaka e Takeuchi (1997), pode-se considerar dado o grupo de
numeros, simbolos e letras que ndo constituem unicamente um
significado concreto, porém, sdo essenciais para subsidiar a base de
informacdo. Além da forma escrita, a composicao dos dados expande-se
também, para o formato oral, sendo que apenas terd validade a medida
que proporciona valor para quem usufrui. Tratando-se das organizagdes,
por exemplo, os dados podem ser relacionados &s estruturas de
relatorios. Ja os dados, progridem para o estagio de informacao a partir
do momento que ha interpretacdo e analise.

Referindo-se a transicdo do estagio de informacdo para
conhecimento, a mesma ocorre quando ha validacdo das analises,
adquiridas por intermédio dos dados, 0s quais resultam em
conhecimento perante a analise realizada (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Assim, o conhecimento é multiplicado ao ser utilizado e
compartilhado, diferentemente de qualquer outra acdo que ao ser
compartilhada por uma parte, a outra obtém perda. Nesse ambito, em
uma economia do conhecimento, as fontes sdo ilimitadas, ao contrario
dos recursos naturais, onde se sofre perante a escassez (SVEIBY, 1998;
OCDE, 2005; FIALHO ET AL, 2006).

Davenport e Prusak (1998) definem a gestdo do conhecimento
como um conglomerado de experiéncias, informacfes e valores. Nesse
viés, os autores defendem ainda que o conhecimento é originado na
mente dos funcionarios, sendo apropriado, portanto, pelas organizacdes
gue implantam tais conhecimentos nas rotinas organizacionais, visto que
organizagdes que transformam ideias em conhecimento, impulsionam
também, a competitividade organizacional.

O conhecimento presente nas organizacdes pode ser apreciado
por meio de duas visBes, sendo o conhecimento como processo e, 0
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conhecimento como objeto. Neste contexto, o conhecimento como
processo estd associado a aplicacdo, agindo simultaneamente a medida
gue se aprende, enquanto que o conhecimento como objeto associa-se ao
ativo da organizacgdo, podendo ser adquirido e vendido (FLEURY;
OLIVEIRA JR, 2001).

Alavi e Leidner (2001), afirmam que o conhecimento na
perspectiva de objeto reflete na necessidade de armazenar o
conhecimento dos individuos para que possa ser reutilizado quando
necessario. Todavia, ao tratar o conhecimento como processo, as
atividades de interacdo dos individuos passam a ter maior atencéo,
comparado ao conhecimento como objeto, visto que este propde o
estimulo da inovacdo, criatividade e motivacdo para o desenvolvimento
de competéncias. Enquanto que o conhecimento como objeto, ndo
despende desses esforcos, havendo em alguns casos, a caréncia de
incentivo para que possa ocorrer o compartilhamento do conhecimento
de modo que esse resulte em melhorias de processos, produtos e/ou
Servicos.

Com embasamento na afirmacéo de Fleury e Oliveira Jr (2001) e,
Alavi e Leidner (2001), percebe-se a importancia de aplicar
simultaneamente as duas visdes de conhecimento, visto que uma
convém de complemento para a outra. Enquanto o conhecimento como
processo impulsiona as competéncias dos individuos, o conhecimento
como objeto incumbe-se de armazenar o conhecimento oriundo da fase
anterior.

Para tornar-se uma organizagdo do conhecimento, é essencial
contar com gestores que invistam de fato no conhecimento, buscando
romper as barreiras do capital financeiro, contemplando a capacidade de
compartilhar o conhecimento entre a equipe para que seja possivel
difundi-lo nos processos, produtos e servi¢os, promovendo a inovagao
das organizagfes. Contudo, ainda é perceptivel em muitas organizacoes
0 posicionamento resistente, tratando-se da insisténcia em priorizar a
guantidade de trabalho antes da qualidade. Ou entdo, ha aquelas que
almejam a qualidade, porém ndo estdo dispostas a investir em ambientes
propicios para a criatividade, essenciais para a nova economia do
conhecimento do século XXI (SVEIBY, 1998; TERRA, 2000;
EDVINSSON, 2003; MCLEAN, 2005, MULBERT; MUSSI,
ANGELONI; 2002; FIALHO ET AL, 2006; TAKEUCHI; NONAKA,
2008; ETZKOWITZ, 2009).

Na madura 6ética da gestdo do conhecimento, a aprendizagem
tornou-se um significativo resultado e, por sinal, pode-se dizer que
garante também destaque relevante na sustentabilidade empresarial,
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preocupacdo ativa, principalmente, por gestores e funcionarios que
atuante com intensiva utilizagdo de alta tecnologia. Na atual economia,
sendo esta vivenciada pelo conhecimento, torna-se mais competitivo
guem conseguir aprender com maior rapidez e, deste aprendizado,
aprimorar processos e produtos. A vista disso, prevalece o eficiente
desempenho no mercado, em quem mais conseguir absorver o
conhecimento e implanta-lo da melhor maneira possivel (TERRA,
2007).

Terra (2007) afirma que ndo basta oferecer ao mercado um
produto com preco reduzido, é necessario, contudo, vender experiéncias,
estas que apenas sdo possiveis por meio de individuos que vivenciam o
frequente conhecimento, compartilhando com os seus pares.

Embora muito se tenha falado a respeito da importancia da gestdo
do conhecimento, ainda assim é perceptivel a de atencdo em como, de
fato, o processo de criagdo do conhecimento é desenvolvido
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Nesta direcdo, North (2010),
desenvolveu o modelo de escala do conhecimento, no qual retrata as
etapas essenciais para que se possa alcancar a capacidade competitiva,
conforme retratado na figura 1.

Figura 1 - A escala do conhecimento

Competitividade |Resultado

Competéncia | Diferencial

Atuagio

Fazer (Adequada

Saber Fazer [Vontade

Conhecmento |Utllizagdo

Contexto;
Informaggio ;

[Experiéncias

Dados  [Significado

Sinais | Sintaxe

Fonte: Adaptado de North (2010).

Para North (2010), o processo de criacdo do conhecimento segue
em formato de escada, sendo que cada degrau representa as fases
necessarias para que se possa alcancar a capacidade competitiva. O
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primeiro degrau é retratado pelo (1) signos, onde mantém o acréscimo
da sintaxe, também conhecida como a ferramenta para composi¢do de
significados de frases. O préximo degrau representa (2) os dados, no
qual fornece a base fundamental para que possa ser gerado as (3)
informac®es, e na sequéncia, o (4) conhecimento.

Logo, o quarto degrau no qual representa o conhecimento com o
acréscimo da aplicacdo, proporciona o (5) saber fazer. Ou seja, trata-se
do conhecimento unido com a acéo, sendo este resultado da (6) atuacéo,
no qual une o saber fazer com a motivagdo. O préximo degrau da escala
do conhecimento retrata as (7) competéncias, que somadas com a
sigularidade, ato de diferenciacdo, alcanca a escala méaxima, sendo a
(10) capacidade competitiva, momento este que a organizagdo gera a
competitividade ao neg6cio por meio da gestdo do conhecimento
(NORTH, 2010).

Abbariki (2010), sugere que o efetivo processo de gestdo de
conhecimento mantém papel auxiliador para o desempenho das
organizacdes, além de garantir maximizacdo da inovacdo. O autor
ressalta, ainda, que a pratica de compartilhamento de conhecimento é
fator essencial para o éxito do conhecimento organizacional.

Para Teixeira e Valentim (2012), o foco da gestdo do
conhecimento nas organiza¢Bes consiste em adequar um ambiente que
permita, dinamicamente a todos os individuos, o compartilhamento de
conhecimento tacito, contribuindo para a criagio de novos
conhecimentos com base em distintas percepgdes compartilhadas.
Todavia, a informacao € retratada como a matéria-prima necessaria para
0 conhecimento e, assim, a utilizacdo de tecnologias de informacéo
possui grande participacdo em relagdo a explicitagdo do conhecimento
compartilhando, permitindo que o mesmo esteja disponivel em espagos
digitais e acessiveis aos interessados. Sendo essa, uma importante acdo
para a organizacdo, permitindo que o conhecimento esteja internalizado
e possa ser reutilizado quando necessario.

A gestdo do conhecimento conquistou maior participacdo no
cenario empresarial devido ao diferencial competitivo proporcionado,
visto que qualidade e preco séo atributos que possuem maior facilidade
de igualar-se entre os concorrentes, ja a organizagdo que mantem ativa
as praticas de conhecimento, permanece constantemente inovando em
busca de novas alternativas para aprimorar a eficiéncia, qualidade e
criatividade dos produtos (DAVENPRT; PRUSAK, 2003; TAKEUCHI,;
NONAKA, 2008; TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).
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2.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Diante da nova economia voltada ao conhecimento, a existéncia
de trabalhadores com caracteristicas proativas é uma variavel
significativa para o cenario, no qual sdo chamados de empreendedores
corporativos ou de intraempreendedores. Sendo assim, o individuo que
proporciona rupturas de processos por meio da renovagédo e exploragédo
de novos métodos de acdo, possui essa claficacdo e, nem sempre, este
individuo tera um negdcio préprio, sendo que o proprio funcinonario
pode dispor dessas caracteristicas no proprio ambiente de atuacdo
(SCHUMPETER, 1961; CHOO, 2000).

Angeloni (2002), corrobora diante do posicionamento de que o
conhecimento estd relacionado a trés estratégias competitivas
organizacionais, sendo: (a) Estratégia de gerenciamento do
conhecimento, impulsionando o desenvolvimento de redes entre
funcionarios como forma de incentivar o compartilhamento do
conhecimento técito entre os individuos; (b) Tecnologia da informacao,
tratando-se do investimento em TI, de modo que possa otimizar a troca
de conhecimentos tacitos e; (c) Recursos humanos, relacionado as
técnicas de recompensas para as pessoas que compartilharem
conhecimento diretamente com os demais.

Neste viés, o compartilhamento do conhecimento é um dos
importantes pilares para o desenvolvimento das organizacgdes, sendo
concebido por meio da interagdo entre individuos que partilham as
experiéncias e conhecimentos, de modo tacito e/ou explicito, gerando
valor e novos conhecimentos para a organizacdo (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Takeuchi e Nonaka (2008) relatam ainda, que o
compartilhamento de conhecimento possibilita a oportunidade de
aprimorar o desempenho de individuos, organizacfes e equipes, por
meio de discussdes e geragdo de novas ideias e inovagoes.

O compartilhnamento do conhecimento é uma pratica eficaz para
impulsionar a aprendizagem, tanto do individuo quanto da organizacéo,
sendo essencialmente um processo social envolvendo integracéo tanto
de conhecimento técito, quanto explicito (POLANY I, 2009).

Tonete e Paz (2006), desenvolveram um modelo de
compartilhamento do conhecimento abrangendo as etapas de iniciacdo,
implementacéo, apoio e incorporacdo, conforme retratado na figura 02.
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Figura 2 - Modelo de compartilhamento do conhecimento.

Pritica de

limteragia
fonte x destinatirio

- ___________D

'
| Implementagin | Apoio Incorporagio |

Iniciagio

Fonte: Tonete; Paz (2006, p. 81).

A primeira etapa, sendo essa nomeada iniciacdo, do modelo de
compartilhamento do conhecimento proposto por Tonete e Paz (2006),
trata-se da identificagdo das lacunas em relacdo ao conhecimento. Nesse
viés, a partir da andlise das necessidades da organizagdo, é averiguado
0s aspectos indispensaveis para o provimento do conhecimento,
suprindo de tal forma a demanda.

E provavel que a caréncia do conhecimento em questio seja
suprida pela propria equipe e, por esse motivo, torna-se essencial avaliar
as experiéncias e conhecimentos dos colaboradores, visto que 0s
conhecimentos buscados podem ja estar disponiveis na equipe, porém
despercebidos ou pouco explorado (TONETE; PAZ, 2006).

A etapa seguinte é apontada pela implementacdo, momento esse
em que ocorre a interacdo entre a fonte do conhecimento e o receptor.
Nessa direcdo, torna-se essencial as condicdes favoraveis do ambiente
para que a troca de conhecimento possa ser realizada. Entretanto,
algumas dificuldades poderdo ocorrer durante a fase de implementacéo,
como: (1) Falta de habilidade do emissor em compartilhar o
conhecimento de forma clara, permitindo a compreenséo pelo receptor;
(2) Atitudes individuais de resisténcia, tanto do emissor, quanto do
receptor, que impedem o compartilhamento do conhecimento; (3)
Auséncia de incentivo, por parte da lideranca, em promover encontros
que impulsionam o compartilhamento do conhecimento (4); Resisténcia,
também por parte da lideranga, em proporcionar ambiente propicio a
criatividade e compartilhamento do conhecimento, bem como
disponibilidade de tempo para encontros e reunides da equipe
(TONETE; PAZ, 2006).
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Nesse contexto, Tonete e Paz (2006) ressaltam ainda, a
importancia de manter o planejamento das acdes de compartilhamento
do conhecimento, como: (1) Providéncia do suporte e alinhamento
necessario ao emissor do conhecimento, facilitando o compartilhamento
de forma eficaz; (2) Identificagdo do conhecimento a ser compartilhado,
permitindo com isso, 0 planejamento em etapas, evitando acimulo de
atividades para quem emite e, também, para quem recebe; (3)
Definicdes de estratégias para a realizagdo do compartilhamento do
conhecimento, como por exemplo, praticas, verbalizacdo, imagens e
ferramentas audiovisuais; (4) Aplicacdo de critérios de avaliagdo do
progresso obtido em relagdo ao compartilhamento do conhecimento,
incentivando a troca de experiéncias e minimizacdo de resisténcias que
possam existir; (5) Investir em ambiente propicio para o0
compartilhamento do conhecimento, promovendo encontros com a
equipe para a troca de experiéncias.

Ja a etapa de apoio, pertencente ao modelo de compartilhamento
de conhecimento proposto por Tonete e Paz (2006), sugere a solugéo de
lacunas identificadas nos processos anteriores de iniciagdo e
implementacdo do compartilhamento de conhecimento, sendo que os
mesmos devem ser averiguados com brevidade, evitando a
complexidade da situacdo. Alguns gaps séo identificados como (a)
dificuldade na linguagem entre 0s emissores e receptores do
conhecimento; (b) resisténcias as praticas do compartilhamento de
conhecimento e; (c) treinamento insuficiente dos usuérios para a
aplicacdo do conhecimento compartilhado (TONETE; PAZ, 2006).

A fase final refere-se a incorporacdo, momento em que o
conhecimento compartilhado passa a ser aplicado no dia a dia pelo
receptor. Nesta etapa alguns obstaculos podem ocorrer, exigindo o
esforco para romper as barreiras que surgirem, de modo que ndo cause
impacto ao conhecimento que esta em acao, tais como: (a) Expectativas
de promocgGes e diferencial salarial ndo previsto, devido as novas
competéncias adquiridas por meio do conhecimento recebido; (b) Falta
de habilidade ou de instrucdes para redirecionar as atividades cotidianas;
(c) Mudangas radicais nas atividades, provocando inviabilidade do novo
conhecimento (TONETE; PAZ, 2006).

Destaca-se que o principal desafio existente na fase de
incorporacéo do novo conhecimento esta relacionado com a capacidade
de gerenciar os conflitos da organizagdo, ou seja, ¢ fundamental
incentivar a equipe visto que, muitas vezes, sera necessario abandonar a
zona de conforto e aceitar 0 novo, o que pode gerar dificuldades iniciais
(TONETE; PAZ, 2006).
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Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), dois modelos refletem o
estilo de administracdo que h& muito tempo esteve presente nas
organizagdes, sendo o top-down, no qual presume que apenas a alta
gestdo é capaz de gerar o conhecimento para ser implementado pela
linha de frente e, também, o modelo bottom-up, sendo esse relacionado
com a criagdo do conhecimento por parte dos funcionarios da linha de
frente que possuem o perfil empreendedor, nomeados na organizagao
como intraempreendedores ou empreendedores corporativos.

Todavia, Takeuchi e Nonaka (2008), a partir da observacdo da
lacuna existente entre os modelos top-dow e bottom-up, propuseram o
modelo “middle-up”, tratando-se esse de um meio eficaz para promogéo
da gestdo da criatividade empresarial. Para a execucdo do modelo
citado, a alta gestdo disponibiliza a diregdo que a empresa deve
conduzir, articulando a visdo para que o objetivo seja alcancado,
enquanto que os funcionarios da linha de frente recebem a incumbéncia
de verificar como ocorre, verdadeiramente, a realidade, havendo desse
modo, o compartilhamento do conhecimento entre as hierarquias.

O quadro 1 disponibilizado abaixo, retrata as ferramentas de
compartilhamento do conhecimento, conforme ressaltado por Young
(2010).

Quadro 1- Ferramentas de compartilhamento do conhecimento.

Ferramentas de Compartilhamento do Conhecimento
a) Peer Assist: Tem como 1) Blogs: Ferramenta que
objetivo solicitar assisténcias aos = possibilita a  inser¢do  de
colegas em relagdo ao tema informacgOes e noticias, permitindo
trabalhado, compartilhando 0o comentarios internos e externos
conhecimento com o0s demais perante as postagens.
membros e gerando 0s insights.

b) Learning Reviews: Refere-sea  m) Social Networking Services

técnica de auxilio da (Servicos de redes sociais):

aprendizagem do grupo, muito Refere-se a um grupo de

utilizada inclusive, apds reunides individuos que compartilham

de planejamento por equipes de conhecimento em uma é&rea de

projetos, por exemplo. interesse comum, com o objetivo
de elevar o desenvolvimento.

Continua...



d) After Action Reviews: Técnica
utilizada apds o término de
determinado projeto com o intuito
de averiguar as li¢cbes aprendidas,
permitindo aos envolvidos, a
oportunidade de identificar o
ocorrido. Melhorando os pontos
fracos e, fortalecendo os pontos
fortes.

e) Storytelling (Narrativa): A
narrativa € utilizada quando,
determinada pessoa, possui um
conhecimento de relevancia e o
repassa para as demais pessoas que
desejam apropriar-se para ampliar
0S seus préprios conhecimentos.
Esse ¢ um método de grande
importancia e, quando bem
gerenciado, promove  grandes
efeitos no compartilhamento de
conhecimento.

f) Communities of Practice
(Comunidades de pratica): Trata-
se de grupos informais de pessoas
reunidas em comum interesse, com
0 objetivo de colaborar com
experiéncias, conhecimentos €
licGes aprendidas.

0) Collaborative Physical
Workspaces  (Ambientes  de
trabalho fisicos colaborativos):
Refere-se ao espaco fisico que
permite a socializacdo entre o0s
componentes do grupo,
favorecendo o compartilhamento a
criagdo e compartilhamento do
conhecimento.

Continua...
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Continuacéo...
n) Voice and VOIP (voz): Diante
das facilidades proporcionadas
pela  tecnologia, 0  recurso
mencionado permite a ligacdo
para qualquer parte do mundo
com a utilizacdo de internet,
facilitando a comunicag&o e trocas
de conhecimentos, além de evitar
0 alto custo de ligac&o.
0) Knowledge Clusters (Cluster
do conhecimento): O termo
'‘Conhecimento de cluster' refere-
Se a0 grupo que busca a inovagdo
e disseminacdo de conhecimento
por meio da aproximagdo, seja
através de sociedades,
associacdes, redes e etc.

p) Expert Locator (Localizador
de especialistas): Ferramenta
utilizada em casos que seja
necessario localizar especialistas
no  conhecimento  desejado,
bastando inserir a palavra-chave
para gerar a busca.

q) Collaborative Virtual
Workspaces (Ambientes de
trabalho virtuais colaborativos):
Exemplo: Dropbox,  videos
conferéncias.
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h) Knowledge Cafés (Cafés do
conhecimento): Este é um
momento apropriado para
reflexdes e discussdo em grupo de
modo descontraido, gerando o
compartilhamento do
conhecimento de forma natural.

i) Taxonomy (Taxonomia):
Técnica que fornece a estrutura
adequada, para alinhamento dos
conhecimentos.  Facilitando o
acesso, em espécie de hierarquia.

)i Document Libraries
(Biblioteca de documentos):
Técnica utilizada com auxilio de
sistema, no qual os documentos
mantem-se armazenados e sobre
acessos dos individuos
direcionados.

k) Knowledge Bases (Bases de
conhecimento): A ferramenta
consiste  na acumulacdo de
conhecimento, onde 0S
participantes podem editar e
auxiliar na construgdo, por meio
de wikis, exemplo: Wikipédia.
Fonte: Young (2010).

Continuacéo...
r) Knowledge Portal (Portal do
conhecimento): Portal destinado
a disponibilizacdo restrita de
informacdes e dados para as partes
interessadas. Frequentemente
utilizado em organizagdes que
possuem intranet, por exemplo.

s) Video Sharing: Retrata o
compartilhamento de videos, com
intuito de desenvolver
conhecimento, referindo-se tanto a
um publico especifico, como a
disponibilizacgdo em  ambito
global.

t) Mentoring: Nesta atividade um
colaborador mais  experiente
auxilia um iniciante com trocas de
experiéncias e aprendizado.

Ressaltando a significancia das praticas de compartilhamento de
conhecimento, a reflexdo envolve-se ainda ao estudo de Holma,
Lehtimaki e Thatchenkery (2017), o qual demonstra o uso do
compartilhamento do conhecimento em uma empresa de servigos
financeiros da Finlandia para sustentar uma cultura organizacional com
foco no cliente. O conhecimento representa o alicerce para o
desenvolvimento da empresa, sendo necessaria a aplicacdo efetiva de
abordagens que minimizem as acdes de resisténcias e estejam aptas a

vivenciarem as mudancgas necessarias.
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2.2.1 Interacao dos conhecimentos tacitos e explicitos para
promover o compartilhamento do conhecimento

O desenvolvimento do conhecimento inicia com um individuo,
seja um pesquisador que de suas buscas gera um novo conhecimento, ou
de um funcionério, que utiliza a bagagem de experiéncias adquiridas ao
longo da carreira para promover a inovacdo de um processo. Neste
ponto, o conhecimento que até entdo era individual, para a ser usufruido
também pela organizacdo, no qual é ampliado conforme ocorre o
compartilhamento do saber (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TERRA,
2005; TERRA, 2007; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Nonaka e Takeuchi (1997) respaldam que tornar o conhecimento
pessoal ao alcance de todos faz parte do perfil da organizacdo que
incentiva a criacdo do conhecimento. Para tanto, a confianga aliada com
a recompensa faz como que esta cultura seja de fato, aceita, e executada
pelos membros que nela atuam. Contudo, um dos instrumentos com
grande valia para a gestdo do conhecimento € a espiral do conhecimento,
sendo esta, uma das grandes responsaveis para o0 alcance das metas
organizacionais, conforme relatado no quadro 2.

Figura 3 - Conversdo do conhecimento.

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento alizach tirack
técito Socializagao Externalizagao
de
Conhecimento o .
. Internalizagao Combinagao
explicito

Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997).

Quando um individuo compartilha o seu préprio conhecimento
adquirido por meio das experiéncias, diretamente com outro individuo, é
retratado por Nonaka e Takeuchi (1997), como o momento de
socializagdo do conhecimento, sendo esse referenciado do método tacito
para tacito. No entanto, por tratar-se de um conhecimento tacito, o livre
acesso da organizacdo é dificultado, uma vez que este conhecimento
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esta alocado no prdprio individuo. Para a organizacdo, torna-se viavel
manter o registro do conhecimento, de modo a permitir que 0 mesmo
esteja disponivel explicitamente a todos os interessados, por meio de
registros, documentos e manuais.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que dos quatro modos de
conversdo de conhecimento presentes no modelo SECI criado pelos
mesmos, que abrange: (a) Socializagdo; (b) Externalizacdo; (c)
Combinacédo e; (d) Internalizacdo. A externalizacdo torna-se a chave
para a criacdo de conhecimento, pois esta cria, novos e explicitos
conceitos por meio das préaticas de conhecimento tacito.

Entretanto, quando ocorre a combinagdo dos conhecimentos de
modo explicito para explicito, como, por exemplo, o relatério
disponibilizado por um sistema operacional em paralelo com a consulta
de um manual, ndo é evidenciado a ampliacdo da base de conhecimento
ja pertencente & organizagdo, visto que os dois materiais ja estdo
disponiveis para utilizacdo, no entanto com interpretacdes diferenciadas.
Todavia, ao utilizar esse mesmo relatdrio, sendo classificado como
método tacito, em confronto com a experiéncia do individuo que o
analisa, é gerado entdo, um novo conhecimento, que podera ser
disponibilizado de modo explicito para a organizacdo, havendo,
portanto, a interagdo do conhecimento tacito para explicito (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

Afirma-se que quando um individuo é capaz de manter a sintonia
com o conhecimento tcito e o explicito, um novo conhecimento é
revelado. Sendo que, ao explicitar o novo conhecimento gerado, é
permitindo que os individuos que deles se apropriam, possam
internaliz-los, ou seja, promover a ampliagdo do prdprio conhecimento
tacito que servird de subsidio para a juncdo com um outro conhecimento
explicito, formando novamente, um novo saber. E assim, iniciando
novamente a espiral do conhecimento, dessa vez, com ainda mais
robustez e desenvoltura (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Afirma-se, por meio do trabalho de Yamaguchi (2011) que o
conhecimento criado na organizacéo e, compartilhado de individuo para
individuo promove significativos alinhamentos de processos,
promovendo o aprimoramento dos setores e, a conscientizacdo da
importante acdo de socializar o conhecimento, informalmente ou, por
meio de reunibes departamentais e interdepartamentais.

O estudo de Wulf e Butel (2017) buscou averiguar como 0s
relacionamentos colaborativos podem determinar a eficiéncia do
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, visto que para 0s
autores, 0 compartilhamento de conhecimento entre parceiros,
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provenientes de relacionamentos colaborativos, torna-se essencial para o
apoio a tomada de decisdo, bem como o desenvolvimento da inovacao.

Desta maneira, foram realizadas entrevistas em quatro setores
industriais dos paises Alemanha e Italia, objetivando compreender como
ocorre o processo de compartilhamento de conhecimento, aprendizagem
organizacional e a tomada de decisdo. Constatou-se com isso, que a
estrutura dos relacionamentos colaborativos influéncia diretamente na
eficiéncia do compartilhamento do conhecimento, resultando, contudo,
na sustentdvel competitividade da empresa. Destacando ainda, que
guanto mais préximo for o grupo de trabalho, menos barreira existird em
compartilhar o conhecimento, sendo a base para a aprendizagem
organizacional (WULF; BUTEL, 2017).

2.2.2 Barreiras ao compartilhamento do conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o medo da exposicdo e
possibilidade de reprovacdo das ideias pelos lideres, torna-se um dos
grandes fatores auxiliadores para a barreira ao compartilhamento de
conhecimento nas organizacdes. E comum averiguar, todavia,
comportamentos de individuos que permanecem afetivos a zona de
conforto realizando a atividade cotidiana como “sempre foi feito”, do
gue sugerir melhorias e com isso, ser prejudicado. De fato, trata-se do
posicionamento dos autores ha 27 anos, todavia, ainda assim alguns
tragos do tal medo da exposi¢do perduram na economia do
conhecimento, fazendo com que a proatividade e o desejo de fazer
diferente seja de fato executado por poucos, quando poderia ser um
objetivo de todos.

A reflexdo envolve-se ainda, a sustentabilidade das organizagdes
perante a competitividade do mercado, tornando-se necessario adaptar-
se constantemente aos Novos cenarios, e com isso, o compartilhamento
do conhecimento prevé formas efetivas de garantir a competitividade
enquanto varios individuos estdo unidos a um mesmo proposito,
somando as experiéncias e conhecimentos para que possa com isso,
serem encontradas novas soluges, inovagoes, criatividade e eficiéncias
para os produtos e processos (SCHEIN, 1993). Para Drucker (1993), ndo
h& como explicar uma habilidade apenas por meio de palavras escritas
ou faladas, mas sim, por meio de demonstracdes.

Sendo assim, a analise do compartilhamento do conhecimento
pode ser averiguada com base em trés niveis, sendo eles: (a) individual,
(b) grupal e, (c) organizacional. Neste contexto, pressupfem-se que
desse mesmo modo, pode ocorrer também, as barreiras ao
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compartilhamento do conhecimento relacionadas aos mesmos niveis
individual, grupal e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
KOSKINEN, 2003; ROBBIN, 2004).

Ressalta-se que a barreira ao compartilhamento do conhecimento
retratada no nivel individual, reflete em aspectos como: disposicéo,
motivacao, personalidade, emoc0es, atitudes e percepcdo do individuo.
Ou seja, trata-se da capacidade individual para lidar com novas
informacdes, contextos e desafios. Alguns exemplos de obstaculos no
nivel individual sdo: falta de habilidade para a comunica¢do/dialogo;
disposi¢do para a guarda do conhecimento para si por orgulho em
possuir um conhecimento especializado; crenga de que conhecimento é
poder (PROBST; RAUB; ROMHART, 2002; ROBBIN, 2004).

Entretanto, quando a barreira ao compartilhamento de
conhecimento ¢ evidenciada pelo grupo em geral, e ndo somente alguns
individuos, esta pode estar associada a dinamica aplicada ao grupo por
meio do estilo de lideranga, assim como o grau de confianga dos
envolvidos, clima do ambiente, entre outros aspectos (ROBBIN, 2004).

Riege (2005) relata a essencialidade dos gestores manterem perfil
incentivador, para que o compartilhamento do conhecimento possa ser
de fato promovido, por meio de didlogos realizados com a motivacéo do
lider, despertando a confianca dos integrantes bem como expor a clareza
dos beneficios que todos alcangaram com as praticas do
compartilhamento de conhecimento.

Todavia, ao identificar que o obstaculo ndo é evidenciado de
modo individual ou pela equipe, e sim no ambito geral da empresa, a
literatura sugere que ha nesta situacdo, falha na estratégia do modelo de
gestdo, bem como na estrutura da politica organizacional, sendo
necessario reavaliar e realizar 0s ajustes necessarios para que a empresa
e os funcionarios possam usufruir dos beneficios de manter o
conhecimento compartilhado (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA,
2001; RIEGE, 2005; TERRA, 2005).

Empresas incentivadoras das praticas de compartilhamento de
conhecimento sdo apoiadoras, também, da aprendizagem, sendo esta
transferida para produtos e servicos diante das discussdes promovidas
pelos pares em busca de novas ideias, assim, a experiéncia
compartilhada auxilia no desenvolvimento de um novo conhecimento,
provendo neste contexto a aprendizagem organizacional por meio dos
individuos que nela atuam. Ressalta-se que a empresa por si s6 ndo é
geradora de conhecimento, sendo essencial contar com lideres engajados
gue promovam o0 conhecimento entre a equipe para que 0 mesmo possa
ser transferido a organizacdo em forma de competitividade, além de
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garantir também, a maximizacdo da bagagem de conhecimento dos
préprios individuos que participam da acgéo.

Terra (2007), afirma a impossibilidade de implantar a gestdo do
conhecimento sem a compreensdo, previamente, da mudancga positiva
gue resulta no ambiente organizacional. Sem o entendimento em
questdo, maiores sdo as chances de barreiras na interacdo de
conhecimento, bem como as dificuldades em promover as melhorias
desejadas. O autor destaca ainda que, antigamente, a acdo de
cronometrar os horérios para iniciar um treinamento, bem como
executar um trabalho e preparar-se para o intervalo de uma atividade e
outra era algo comum, vivenciado inclusive, cotidianamente. Todavia,
com a era da economia do conhecimento as atividades relacionam-se por
completa sendo parte fundamental de um mesmo processo, o intervalo
antes que era visto como uma obrigacdo, na atualidade se aproveita para
realizar compartilhamento de conhecimento enquanto mantem a
interacdo com outros individuos. N&o existe perda de tempo, mas, ainda
existe ineficiéncia na gestdo do conhecimento organizacional,
impedindo que 0 mesmo seja aproveitado constantemente e, em todas as
situagdes.

2.3 INOVACAO

A inovacdo perante Schumpeter (1961) é retratada pela destruicdo
criativa, partido do pressuposto de que ha, constantemente, a busca por
criar algo novo em que, concomitantemente, extingue antigos padrées
para que novos possam ser estabelecidos. Incorporando, entretanto,
novas combinagBes que consolidam o processo de inovacdo. Associada
a essa perspectiva, pode-se destacar a introducdo de um novo bem no
mercado e a aquisicdo de materiais primas diferenciadas que
impulsionam o negdcio.

De todo modo, a dindmica enfrentada pela competitividade exige
proatividade das organizagBes que almejam permanéncia no mercado e
de fato, muito se tem debatido sobre esse aspecto. Mas afinal, como as
organizagdes podem manter-se competitivas? A inovagdo é o principal
fator competitivo da economia moderna, sendo essa atrelada ao
conhecimento (SCHUMPETER, 1961). Para tanto, vale ressaltar que a
inovacdo e o0 conhecimento estdo altamente interligados, sendo
praticamente inevitavel explorar o campo da inovagdo sem citar o
conhecimento e, vice-versa.

Neste ambito, organiza¢fes que compartilham conhecimento e
mantém posicionamento criativo em suas atividades resultam em maior
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probabilidade de alcance do éxito. Ainda neste ambito, ressalta-se que a
experiéncia advinda dos conhecimentos técitos, adquiridos pela vivéncia
dos individuos, somado ao conhecimento explicito, por meio da
disponibilizacdo de manuais, documentos e arquivos, Sdo essenciais para
promover a gestdo do conhecimento organizacional, subsidiando a
inovacdo (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; SCHUMPETER, 1997,
CHOO, 2000; TERRA, 2000; TUOMI, 2001; TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008).

No entanto, a inovacdo propde ruptura de antigos costumes, tanto
em dimensdo tecnolégica e organizacional, quanto social em busca do
aprimoramento continuo. Sendo que lidar com os aspectos de mudanca
ainda é uma lacuna enfrentada no cotidiano das organizacdes, visto que
a inovacdo exige um novo olhar sobre a realidade enfrentada, buscando
diversas maneiras de minimizar os impactos causados pela concorréncia
mercantil e promover o negocio. Por isso, torna-se essencial envolver a
equipe para que possam moldar-se perante a cultura organizacional e
sentirem-se atores ativos responsaveis pelo sucesso das operacGes. Vale
ressaltar, no entanto, que o fator de inovacdo ndo é privilégio de
empresas selecionadas e, nem tampouco, depende de formulas secretas.
Contudo, é completamente depende da gestdo eficaz. Essa é a diferenca
da inovacdo de uma organizacdo para outra, 0 método que cada uma
utiliza para diferenciar-se no mercado (SCHUMPETER, 1997;
EDVINSSON, 2003; TIGRE, 2006; DAVILA; ESPSTEIN; SHELTON;
2007; SABBAG, 2007; FIALHO ET AL, 2006; TRIAS DE BES;
KOTLER, 2011).

A aplicacdo da inovacdo possibilita resultados em diversos
setores da organizagdo, sendo que ao inovar em um processo produtivo,
por exemplo, os setores de financas, compras e vendas também sdo
influenciados positivamente, seja pela reducdo de custos operacionais ou
elevacdo de receita. A inovacdo ndo retrata somente a sobrevivéncia da
empresa, mas também, a oportunidade de modificar o setor que a mesma
esta inserida. Nesse sentido, ao inovarem as organizacgdes estdo também,
processando informagdes de fora para dentro, por esse motivo, torna-se
essencial o olhar sisttmico para o mercado, afinal, as maiores
oportunidades surgem, justamente, por meio da identificacdo dos
problemas (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

A gestdo do conhecimento, todavia, € uma das grandes vertentes
para o desenvolvimento da inovagdo, sendo que a inovagdo pode ser
considerada, ainda, a mola propulsora da economia, sendo classificada,
como: (1) inovagdo de produto, referindo-se as mudangas nos
produtos/servico ofertados por uma empresa, (2) inovagdo de processo,
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no qual se trata da mudanca na forma de entrega e criagdo de
produtos/servicos, (3) inovacdo de posicdo, por meio da mudanga no
contexto de introdugéo de produtos/servi¢os no mercado, e (4) inovagédo
no paradigma, tratando este, da mudanca nos modelos de
direcionamento das atividades da empresa (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o processo de inovagdo
esta associado com o alinhamento estratégico da empresa, neste
contexto, torna-se essencial a acdo gerencial com o propdsito de ditar o
caminho a ser percorrido para que 0s atores operacionais possam buscar
métodos e processos para atender o objetivo proposto. Desse modo,
contar com o perfil incentivador do gestor é fundamental perante a
busca de maximizagcdo do elo entre a equipe, para que as incertezas
guanto ao processo possam ser reduzidas e as chances de éxito elevadas,
visto que para obter o sucesso por meio da inovacdo, diversas atividades
precisam ser sincronizadas e coordenadas.

No viés da gestdo do conhecimento, Lépez e Merofio (2011)
relatam que o conhecimento é a principal fonte de inovagdo,
possibilitando que as organizagbes se mantenham competitivas e
atuantes no mercado. Nonaka, Toyama e Hirata (2011) afirmam ainda
gue para promover a inovacdo de produtos, torna-se necessario que as
organizagBes mantenham investimento em estruturas e ambientes
colaborativos para a interacdo de experiéncias dos individuos,
conciliando os conhecimentos tacitos adquiridos perante as discussdes
do grupo com os conhecimentos explicitos da organizacdo, para que
possa propiciar-se um novo conhecimento, revertido em aprendizagem
individual e organizacional, aos produtos e servicos.

Para Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015), a inovacédo é o resultado
da interacdo de diversos recursos e comportamentos da organizagao.
Para obter sucesso e promocao da competitividade, torna-se primordial a
analise dindmica sobre o que a empresa oferece e onde esta a lacuna da
sociedade.

2.3.1 Processo de Inovagéo por meio do Modelo A-F

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a inovacdo surge diante da
interacdo dos conhecimentos técitos e explicitos, sendo possivel
observar, portanto, a relevancia da gestdo do conhecimento para
impulsionar a inovagdo. Assim, constantemente o aspecto conhecimento
vem atingindo uma importante fungdo em relacdo ao desenvolvimento
empresarial. Neste cenério, as organizagdes recebem o desafio de
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reestruturar o trabalho de forma que a criatividade possa fluir gerando a
inovacdo, com 0 objetivo de suprir as necessidades e alavancando a
competitividade (MULBERT; MUSSI; ANGELONI, 2002).

Destaca-se ainda, por meio de um estudo realizado pelo IBM
Global Business Service (2006), que a fonte mais significativa de
geracdo de ideias e inovagdo constitui-se, primeiramente, dos
funcionarios, seguindo posteriormente com a relevancia de parceiros e
demais intera¢fes com o ambiente externo.

O estudo de Trias de Bes e Kotler (2011) sugere o modelo de
inovacdo A-F, que visa indicar a lista de funcbes essenciais para
conduzir o processo de inovacdo mantendo a flexibilidade e interacdo
dos individuos durante todas as etapas do processo, conforme
apresentado na figura 4.

Figura 4 - Modelo A-F

(B) Buscadores
-—
A) Ativadores Faclluadores
@) ® (C) Criadores
(E) Executores (D) Desenvolvedores

Fonte: Adaptado de Trias de Bes e Kotler (2011).

A primeira etapa do processo consiste na definicdo dos
ativadores, podendo ser: (a) Administracdo/Dire¢do, mediante as
solicitagdes especificas aos envolvidos com a execucdo de projetos; (b)
Funcionarios, sendo estes membros da prépria organizacdo que ativam
por meio de sugestfes espontaneamente ou por meio de canais
tecnoldgicos para este fim; (c) Grupos de interesse, referindo-se aos
investidores, clientes e fornecedores e; (d) Comunidade Cientifica da
Pesquisa, desta maneira, a sugestdo é ativada pelas instituicdes de
académicas e de pesquisa (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).



53

A reflexdo envolve-se ainda, aos tipos de ativacdo resultante,
diante da escolha dos ativadores, podendo estar relacionada a: (a)
Ativacdo de cima para baixo, quando a ativacdo € iniciada pela
administragdo/direcdo, sendo direcionada para 0s demais envolvidos da
empresa; (b) Ativacdo de dentro para fora, momento em que mantem se
a inicializacdo pela alta administragdo/direcdo, porém a execugdo €
direcionada ao ambiente externo, sendo 0s grupos de interesses ou a
comunidade cientifica; (c) Ativacdo de baixo para cima, remetendo a
iniciacdo pelo proprio funcionario com o acompanhamento da
administracdo/direcdo, diante das aprovagdes orcamentarias e; (d)
Ativacdo de fora para dentro, iniciando com indicacdes do ambiente
externo, sendo a comunidade cientifica ou acionistas (TRIAS DE BES;
KOTLER, 2011).

Na sequéncia, Trias de Bes e Kotler (2011) indicam a funcéo de
buscador para prosseguir o andamento do processo por meio da busca de
informagBes necessarias. Ressalta-se, entretanto, que os buscadores
estdo constantemente atualizando as informacgBes e por essa razéo,
devem estar também envolvidos em todos os processos. Os buscadores
podem ser evidenciados por meio do setor de marketing, comercial e
Servico de Atendimento ao Cliente (SAC), buscando esclarecer a
necessidade do mercado, as ofertas dos concorrentes e as necessidades
do cliente.

Ja os responsaveis pela criacdo, enquadrados como criadores no
modelo A-F, possuem a incumbéncia de avaliar as ideias que possam se
transformar em inovacdes, assim, a fungdo dos criadores ndo € apenas
sugerir as ideias como feito no processo inicial, tratando dos ativadores,
mas sim, garantir a aplicabilidade. Enquanto que os desenvolvedores,
sendo esses responsaveis pela etapa seguinte, responsabilizam-se por
concretizar a ideia criada para que possa ser comercializada (TRIAS DE
BES; KOTLER, 2011).

Apos a atividade dos desenvolvedores, a acdo dos executores
consiste em implementar eficazmente a introducdo do produto e/ou
servico no mercado. Essa fase, todavia, é caracterizada pelo feedback do
mercado a inovagdo recebida. O fato do modelo A-F de inovagéo propor
a flexibilidade e interacdo entre os envolvidos, garantido o trabalho em
equipe, torna-se essencial as partes envolvidas acompanharem a
devolutiva do mercado, aprimorando o que ainda for necessario (TRIAS
DE BES; KOTLER, 2011).

Por fim, o papel dos facilitadores, retratado por Trias de Bes e
Kotler (2011) é de manter a analise financeira enquanto o projeto de
inovacao estd em desenvolvimento. Nesta direcdo, o facilitador possui o
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papel fundamental de assegurar que o processo seja conduzido de forma
eficiente, evitando custos desnecessarios para a empresa. Todavia, 0
envolvimento dos facilitadores com a operagdo da inovagdo € menos
constante, comparando com as demais funcdes relatadas anteriormente,
possibilitando que a decisdo seja mais objetiva, do que estivesse atuante
integralmente.

De acordo com Trias de Bes e Kotler (2011), a criatividade ¢
essencial para as empresas, pois, sem a criatividade ndo ha inovacéo.
Abordam que a criatividade, ideias e novas tecnologias sozinhas néo séo
suficientes, pois, 0 processo de inovagao deve ter pessoas para gerencia-
las, necessita de novas habilidades relacionadas ao gerenciamento
empresarial. E a empresa que se limitar somente ao aspecto tecnolégico
de pesquisa e desenvolvimento, ela perde o potencial criativo dos
profissionais que trabalham em outros departamentos. A partir deste
contexto, a abordagem da gestdo do conhecimento pode ser considerada
um meio para consolidar a inovagao nas empresas.

2.3.2 Inovagéo de produto

Schumpeter (1961) foi um dos economistas, pioneiros, a
posicionar-se em relacdo a importancia do desenvolvimento de novos
produtos para impulsionar o crescimento econdmico. O autor retrata que
a concorréncia estimulada pela inovacdo torna-se mais efetiva do que
praticar alteragbes em margem de precos de produtos j& existente.
Ressaltando contudo, que a economia obtem significativo exito por
meio de novas solucdes tecnoldgicas, ao invés da reducdo de preco. De
fato, a observacdo proposta contribuiu para o avago da compreenséao de
determinantes da inovagdo, incentivando inclusive, implantacdes de
laboratérios orientados para a pratica de pesquisas e desenvolvimento
nas empresas modernas.

A reflexdo voltada ao pensamento schumpeteriano, sugere que o
capitalismo seja estudado sob a lente da produtividade e expresséo
maxima da inovacdo, uma vez que O crescimento econémico ndo
poderia ser explicado, genuinamente, pela variacdo de renda ou
guantidade populacional. Mas sim, por meio da: (a) Introdugdo ou
aprimoramento de um novo bem, (b) Inovacdo no método produtivo, (c)
Abertura de mercado, (d) Alcance de novas materias primas e, (€)
Composicéo ou, até mesmo, fragmentacdo, de monopdlio na industria
(SCHUMPETER, 1961).

Convem destacar ainda, a utilizagdo da expressdo “destrui¢do
criativa” por Schumpeter (1961), sintetizando a dinamicidade
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vivenciada na economia por meio das ondas da inovagdo. Retratando,
neste cendrio, a constante mutacdo presenciada por meio de processos
criados, destruidos, aprimorados e reconstruidos, em constante agdo, e
que de fato, promovem a inovacgdo e consequentemente, 0 aquecimento
da economia.

O estudo de Nonaka (1991) corrobora enfatizando que o sucesso
das empresas esta atrelado a capacidade de criar novos conhecimentos
por meio da interacdo de experiéncias dos funcionarios e, com isso,
dissemina-los em novos produtos.

Assim como Drucker (1993) também observa, que com o
progresso da informacdo, o conhecimento tem se tornado um
determinante competitivo das empresas. Enquanto que Kogut e Zander
(1993) afirmam ainda, que quando bem gerenciado o capital intelectual
da organizacdo, possibilita-se obter ampliada aplicacdo das interacGes de
conhecimentos em novos produtos, visto que o fato de conter diversos
individuos atuando sobre a mesma perspectiva, diferenciados
posicionamentos podem ser analisados sobre um mesmo tema,
centralizando a demanda e proliferando as ideias transferidas em
inovacg0es de produtos.

O estudo de Clark e Fujimoto (1991) retrata o desenvolvimento
de produtos em cinco etapas, conforme apresentado na figura abaixo.

Figura 5 - Processo de desenvolvimento de produtos.
i Engenharia no
Conceit Produto Flangamento do Engenhria do 8 Produgdo Piloto
Produto Produtos ¢ Testes Processo

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora com base em Clark e Fujimoto (1991).

A etapa inicial, caracterizada como conceito de produto, refere-se
a andlise das informagdes de mercado, incluindo clientes, fornecedores e
competidores, bem como as oportunidades tecnolégicas. Para a
definicdo do conceito de produto, leva-se ainda em consideracdo as
metas de precos, qualidade e caracteristicas de funcionalidade. Na
sequéncia, realiza-se 0 planejamento do produto por meio do
mapeamento  realizado  anteriormente  durante a etapa de
conceitualizacdo do produto. Enquanto que a etapa de engenharia de
produto e testes centraliza as informacdes apuradas e transferidas para
0s prototipos para testes e analises. Ja a etapa de engenharia de processo,
se compromete com a transferéncia das informagdes cruciais para o
desenvolvimento do produto, em informacfes também para o processo
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necessario para a materializacdo do mesmo. Por fim, a producéo piloto
compreende nas primeiras linhas de producdo para averiguar o resultado
final e providenciar os acertos necessarios (CLARK; FUJIMOTO,
1991).

Adicionalmente se desenvolve uma reflexdo acerca da
dependéncia do planejamento e desenvolvimento de produto, em relagdo
a identidade cultural da empresa. Havendo neste contexto, a necessidade
de expor, principalmente aos envolvidos com o processo produtivo de
criacdo, na missdo da empresa com clareza, abrangendo quais 0s
mercados que a mesma pretende atender e quais as tecnologias para
suprir tal estratégia. Com base nisso, incentiva-se aos envolvidos manter
a interacdo de conhecimento para promover inovagdo aos novos
produtos (LEONARD-BARTON, 1995; NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Uma variedade de conceitos e interpretacfes sobre o incentivo do
conhecimento ao desenvolvimento de novos produtos é trazida a tona,
enfatizando a essencialidade de praticar o compartilhamento de
conhecimento para induzir a inovagdo entre o planejamento e
desenvolvimento de produtos. Visto que o conhecimento é aprimorado
com a interagdo dos individuos e, quanto mais registros puderem ser
mantidos em relagdo a projetos anteriores, melhor serd o
reaproveitamento e cria¢cdo de um novo conhecimento (MCKEE, 1992;
BARTEZZAGI ET AL, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Também é possivel argumentar que a ideia trazida por Thomke e
Fujimoto (2000), sobre a abordagem “‘front-loading-problem-solving”
propde a identificacdo de solugdes diante dos gaps de processos
apresentados na fase inicial do desenvolvimento de produto. Em vista
disso, os autores sugerem a utilizagdo do conhecimento compartilhado,
resgatando ainda acGes anteriores, para alinhar os impactos apresentados
nas fases iniciais, em parelho com o envolvimento de tecnologias
avancadas que possibilitem a simulacdo instantanea de prototipagem.

Além disso, Ulrich (2000) relata que a empresa que Se apropria
do conhecimento como uma vantagem competitiva garante maior
aproximacdo com a lideranca de mercado que atua. Isso porque o
conhecimento é algo relativamente dificil de ser copiado, motivo pelo
gual se incentiva as constantes promocGes de interacfes no ambiente
empresarial, de modo que o compartilhamento de conhecimento seja
impulsionado frequentemente. Dificultando, contudo, a participacdo dos
concorrentes que ndo utilizam tal potencialidade para impulsionar as
estratégias no mercado e, logo, mantendo dificuldade também no
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processo de inovacdo. O estudo de Terra (2000) afirma ainda, que por
meio de uma investigacdo realizada durante o periodo anual de 1980 a
2000 percebeu-se que os setores com frequentes investimentos em
conhecimento tem conquistado extensa participagdo nacional, enquanto
gue os setores que ndo estabeleceram o conhecimento como prioridade
no desenvolvimento de produtos e processos representam cenario com
dificuldade no desenvolvimento, além de manter prejudicado o interesse
do mercado mundial. Tal investigacdo refletiu na aplicacdo de pesquisa
com aproximadamente 600 diretores e gerentes atuantes em grandes e
médias empresas situadas no Brasil, sendo estes, todavia, atores
principais em relagdo ao incentivo das préaticas de compartilhamento de
conhecimento na equipe, o qual se evidenciou que as empresas que
mantém entre as vertentes estratégicas, a valorizacdo de préaticas de
compartilhamento e criagdo de conhecimento mantém maior
probabilidade em atingir bons resultados.

Tais ideias articulam-se, todavia, com a atual era economica
evidenciada pelo conhecimento, desse jeito, Mundim (2002) conceitua o
desenvolvimento de produtos como um processo de analise das lacunas
de mercado, conciliadas com as ofertas alinhadas diretamente com o
planejamento estratégico da empresa, prosseguindo com as etapas de
definicdo de manufatura, lancamento e acompanhamento do ciclo de
vida Util do produto. Além disso, pontua-se a necesisdade da interacéo
interdepartamental, ao contrario, diversas lacunas podem ser
identificadas devido a fragmentacdo dos conhecimentos, além de limitar
a criatividade e a interacdo de experiéncias.

Outra visdo, acerca do potencial inovador para o
desenvolvimento de produtos, propde que para implantar culturalmente
a inovacdo nas agdes empresariais torna-se essencial manter equilibrio
entre o que foi descoberto e, 0 que necessariamente é valido manter a
exploracdo. A sinergia deve ser constante neste aspecto. Em sintese,
pode-se dizer que o equilibrio entre descoberta e exploragdo no campo
da inovacdo, adquire-se também, por meio da interacdo de
conhecimento com 0s pares, momento este em que o conhecimento
tcito compartilhado ¢é averiguado por diferenciados angulos,
aprimorado e, concretizando por meio da implantacdo em produtos
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008; TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Todavia, algumas caracteristicas diferenciam as empresas
inovadora das demais atuantes no mercado, podendo estas estar
agrupadas em duas categorias, sendo: a) competéncias estratégicas, no
qual mantem a visao de longo prazo e com capacidades de, até mesmo,
atecipar algumas a¢des do mercado e, b) competéncias organizacionais,
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tratando-se da disposicdo para o risco e, também, pela capacidade de
gerencia-lo, havendo cooperacdo entre 0s setores operacionais e até
mesmo, auxilio de consultoria externa, objetivando o desenvolvimento e
posicionamento da organizagdo (OCDE, 2005).

Identificam-se, dessa forma, diversificadas possibilidades de as
organizagbes inovarem no desenvolvimento de novos produtos e,
independentemente do tipo de inovacdo que pratica, tratando-se tanto de
pequena melhoria até uma mudanca radical, ha uma sequéncia ldgica,
consistindo pelo inicio da ideia até que de fato seja implementada. Vale
ressaltar ainda, que muitas ideias surgem dos préprios colaboradores,
estes que vivenciam o dia a dia da operagdo. Outras, entretanto, podem
depender de pesquisas complexas, envolvendo monitoramento do
ambiente e até contratacdo de empresas especializadas para auxilio no
processo (TERRA, 2007).

Para Terra (2007), grande parte das inovacOes organizacionais é
resultado de iniciativas individuas, ou até mesmo de grupos que
compartilham o conhecimento e interesse em busca de solu¢Ges. Neste
contexto, torna-se fundamental a existéncia do lider motivador, esse que
incentivara a proatividade dos colaboradores, proporcionado ambientes
de estimulo a criatividade.

A partir do momento que se mantém constante acompanhamento
no processo de desenvolvimento de novos produtos torna-se possivel,
também, identificar falhas e gargalos, facilitando a busca por
alternativas rentdveis para aprimoramento das atividades. A inovacao,
incorporada no processo produtivo, tem ganhado impulso perante as
organizagdes que buscam relevante interacdo com o mercado. Visto que,
o efetivo desenvolvimento de novos produtos, tem se tornado uma forte
competéncia para as empresas que objetivam a criacdo de valor,
utilizando muitas vezes, a diferenciacdo como um forte aliado de
competicdo (OCDE, 2005; SLACK ET AL, 2008).

De acordo com o estudo de Terra (2007), o continuo crescimento
do conhecimento em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos tem
se tornado fator de grande relevancia para as organizacfes, promovendo
ainda, o crescimento da sociedade em ambito geral. Visto que as
inovagdes de produtos se concretizam pela colaboragdo interna e
externa, iniciando com uma ideia individual somada ao conhecimento da
rede composta por colaboradores da organizagdo, clientes e
fornecedores.

Ainda nesse contexto, é perceptivel que as tecnologias modernas
refletem em uma soma de combinagdes, sendo que a producdo da
inovacao de forma isolada ndo mais propde uma opcao viavel, isso pois
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0 conhecimento nos permite ausentar-se da zona de conforto e buscar
alternativas e pontos de vista diferenciados, garantindo maior éxito nas
operacgdes por permitir compartilhar experiéncias e conhecimentos, onde
realizado de forma individual ndo teria a mesma percepgdo. Nesse
ponto, o compartilhamento e armazenamento do conhecimento é
também, uma alternativa de reducdo de custos, uma vez que as ideias
vindas de diferentes angulos permitem a analise dindmica sobre o
projeto, minimizando as chances de fracasso, pelo fato de analisar um
mesmo fator por diferenciadas lentes (TERRA, 2007).

Terra (2007) ressalta também, que o avanco da tecnologia da
informacdo tem permitido maior troca de experiéncias, facilitando as
chances de sucesso no desenvolvimento de novos produtos, sendo
possivel a troca instantdnea de conhecimento em qualquer parte do
mundo. Salientando, entretanto, que para isso as organizagfes precisam,
também, moldar-se aos novos modelos permitindo abertura e
fortalecimento de parcerias.

Em funcdo da expressiva presenga da inovagdo, O
desenvolvimento de novos produtos vem tornando-se, evidentemente,
essencial para as empresas que buscam permanéncia das atividades no
mercado. Fornecedores buscam constantemente atrair o publico alvo por
meio de matérias primas tecnoldgicas que garantam maximizagdo no
teor de qualidade ao produto final. A empresa, ao adquirir insumos
diferenciados para a producdo, busca posicionar-se no mercado perante
a qualidade, entregando valor e uma nova experiéncia ao cliente
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008; TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Nesta mesma direcdo, Takeuchi e Nonaka (2008), conceitualizam
o valor de um produto quando o mesmo consegue responder para que
foi criado, qual o potencial e, a quem é direcionado. Neste contexto, o
processo produtivo possui relativa interferéncia no valor que esta sendo
entregue ao cliente e/ou consumidor final.

No trabalho de Trott (2012), propbe-se que 0 processo de
inovacdo relaciona-se a trés fatores, tratando-se da (a) Criatividade
individual, responsavel por promover acdes diferenciadas nas atividades
cotidianas diante da aplicacdo de conhecimentos e experiéncias; (b)
FuncGes operacionais, momento em que as empresas apropriam-se do
conhecimento dos individuos que nelas atuam, aplicando em novas
soluges para processos e produtos e, (¢) Demandas de mercado, o qual
ocorre a interacdo das empresas com o ambiente externo a fim de
indentificar oportunidades e com isso, desenvolver ou aprimorar 0s
produtos.
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A arquitetura presente na identidade da empresa, compreendendo
o formato que a mesma estd inserida, bem como as interacdes
desenvolvidas entre fornecedores e até mesmo, concorrentes, sdo fatores
relevantes para o processo de inovacdo (TROTT, 2012).

2.4 ETAPAS DO PROCESSO PRODUTIVO DE REVESTIMENTOS
CERAMICOS

Segundo Anders (2000), o processo de design € responsavel pelo
apoio na identidade que a empresa busca repassar ao mercado por meio
do produto desenvolvido, justificando, no entanto, a necessidade lider
manter postura incentivadora frente a equipe, buscando aprimorar as
praticas proativas e criativas no processo.

Destaca-se que a indUstria de revestimentos ceramicos pertence
ao grupo de atividades direcionadas a construcdo civil, no qual fornece
revestimentos para pisos, bancadas e paredes, por meio de produtos
como: pisos ceramicos, azulejos, ladrilhos, placas, mosaicos e pastilhas.
Neste contexto, as matérias-primas mais utilizadas sdo o feldspato,
caulim, quartzo e argila (EBERTZ, 2005). Na sequéncia, a figura de
nimero 6 retrata as etapas do processo produtivo do revestimento
ceramico.

Figura 6 - Processo produtivo do revestimento ceramico.

Pesagem da matéria-prima H Moagem b Automagio

Estoque intermediario para pasta,
Secadora Prensa

conhecida como "biscoito”

Mistura do closificio, responsével .
5 Esmaltagio
pela determinagio da core . - Queima da pega produzida
(apenas quando ocorre impressio)
superficie

Classificagiio dos produtos,
perante os processos de qualidade

Fonte: Adaptado de Ebertz (2005).

A primeira etapa do processo consiste na pesagem da matéria-
prima e demais componentes necessarios para iniciar o processo de
fabricacdo, como a argila, feldspato, quartzo e caulim, com o acréscimo
de sal dependendo da necessidade dos efeitos visuais pretendidos. Na
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sequéncia, as matérias-primas passam pelo processo de moagem,
momento este que ha a transformacdo em pequenos graos e, automacao,
no qual iniciara o controle da qualidade do produto. A préxima etapa
trata-se da prensa, onde o material se transformard em uma pasta,
chamado de “biscoito”. Recebendo posteriormente, a mistura do
cloroficeo, responsavel pelo visual da peca cerdmica e a esmaltacéo.
Vale ressaltar, no entanto, que o processo de esmalte apenas ocorre se
houver a impressao artistica, caso contrario 0 processo segue para a
etapa de queima, por meio de uma temperatura de aproximadamente
1200 °C (EBERTZ, 2005).

Finalizando o processo produtivo, o produto recebe a
classificacdo conforme o seu grau de qualidade e especificacdo, sendo
classe A com maior qualidade, até atingir a classificacdo de letra D
(EBERTZ, 2005). O estudo de Mozota, Klopsch e Da Costa (2011),
corrobora enquanto enfatiza o papel do designer como impulsionador da
inovacdo industrial, uma vez que este profissional atua na busca criativa
de solucdes para produtos e servicos.

Assim , o processo de geracdo de ideias é conduzido perantes as
etapas de: (a) investigacdo, com o objetivo de apurar insights por meio
da interacdo de conhecimentos internos e externos a organizacao,
momento em que as oportunidades sdo analisadas para averiguar a
possibilidade de transformacdo em um conceito de design; (b) Pesquisa,
por meio da andlise do posicionamento competitivo do produto,
averiguando parametros técnicos e funcionais; (c) Exploragdo,
referindo-se a etapa em que o designer utiliza todos o0s recursos
apurados nas etapas anteriores para que possa ser desenvolvido o0s eixos
da criacdo; (d) desenvolvimento, trata-se do momento que o designer
realiza os protdtipos necessarios para pré-testes, possibilitando averiguar
as restricGes apresentadas para que possam ser reparadas e, na etapa
seguinte, ocorre a (e) execucdo do produto pelo setor responsavel pela
fabricacdo. Por fim, a etapa de (f) avaliacdo, consiste apenas no
acompanhamento, por parte do designer, do resultado final da criacdo
(MOZOTA; KLOPSCH; DA COSTA, 2011).

Figura 7 - Etapas do processo de cria¢do de produtos.

Investizacio H Pesquisa H Exploragio H Desenvalvimento H Execugdo H Avaliagio

Fonte: Adaptado de Mozota, Klopsch e Da Costa (2011).
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Contudo, para ocorrer 0 processo de criacdo de produto, €
essencial manter a interacdo interdepartamental, uma vez que 0 processo
criativo de produto vai além da esfera visual, sendo reflexo para a
tomada de decisdo da empresa. Assim, destaca-se que 0 processo de
design, sendo este retratado pela esfera criativa, enfrenta também e,
constantemente, o0 processo de conhecimento, uma vez que assimila
fatores de combinacdo, transformacdo e incorporagdo durante as etapas
de criacdo do produto que, apenas torna-se possivel, com a eficiente
aplicacdo do conhecimento (MOZOTA; KLOPSCH; DA COSTA,
2011).

2.5 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO COMO
IMPULSOR DE INOVACAO

Segundo Sveiby (1997), os individuos sdo constituidos por
diversificados elementos que resultam em competéncias, sendo: a)
Conhecimento Explicito, corroborando também com o posicionamento
de Nonaka e Takeuchi (1997), no qual esta relacionado com o
conhecimento adquirido de modo formal, por meio de registros, como
anotac0es, textos, livros e demais documentos; b) Habilidade: Sendo
este adquirido por meio de treinamento; c) Experiéncia: Adquirida,
sobretudo, pela soma dos erros e acertos; d) Julgamentos de valor:
Reflexo das percepcbes de cada individuo e; e) Relacionamento social:
Tratando-se das relagGes dos individuos com a sociedade, seja durante a
realizacdo de brainstorming em busca de solugdes para 0s interesses em
comum, partilha de informagdes, culturas e conhecimento.

Para Alencar (1998), primeiramente a criatividade associa-se ao
individuo, sendo as caracteristicas do mesmo, que impulsionam a acéo
de criar. Posteriormente, o fator cultural torna-se fator essencial nesta
trajetoria, isso, pois se trata da consciéncia individual de cada um em
relacdo ao contexto social, contribuindo de fato, para maximizar a
poténcia criadora. O ambiente, por fim, possui significativa
responsabilidade perante as condi¢fes do despertar criativo, e € com
essa juncdo de fatores, que surgem os insights e estimulos ou, até
mesmo, 0 bloqueio da criatividade.

A inovagdo surge, muitas vezes, de uma simples observagdo. A
partir da percepcdo do individuo sobre determinada situacdo, somado
com o conhecimento tacito que o mesmo adquiriu ao longo da vida, é
possivel criar fontes inesgotaveis de inovagdo, sendo que as chances
multiplicam quando desse conhecimento surge uma rede de
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compartilhamento do conhecimento, onde vérios individuos
compartilham suas ideias e vivencias. Todavia, a inspiragdo surgird com
maior frequéncia nas situacBes que se tem maior proximidade
(KELLEY; LITTMAN, 2001).

Todavia, a economia baseada no conhecimento vem tornando-se
cada vez mais presente na sociedade e, diversas séo as evidéncias de que
0 conhecimento aliado com a inovagédo tornou-se, também, determinante
para a promog¢do da competitividade, tanto no ramo empresarial, quanto
no desenvolvimento da sociedade em ambito geral. Neste contexto, as
organizagbes que promovem a inovagdo por meio da criagdo e
compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores estdo
contribuindo para o sucesso do negécio (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2000; OCDE, 2005).

O estudo de Debenedittis e Dominguez-Péry (2013), afirma que
a capitalizacdo do conhecimento tem se tornado um dos principais
fatores estratégicos das organizacOes, possibilitando a execucdo de
melhorias e inovagbes em processos e produtos. Nesta ocasido, 0s
autores buscaram identificar, por meio de trés grupos franceses de
inovacdo, a relacdo existente entre eles para que as praticas de
conhecimento possam ser realizadas de forma benéfica a cada um e, de
gue modo, as condicbes de compartilnamento de conhecimento
favorecem os projetos colaborativos dos clusters de inovagdo franceses.
Nesse viés, vinte e seis entrevistas foram realizadas com os responsaveis
pelo processo de compartilhamento de conhecimento e, dessa anélise,
pode-se compreender que o vocabulario comum entre as partes é o
principal fator para adquirir e manter a confian¢a dos envolvidos no
processo de compartilhamento de conhecimento.

Lian et al (2013), buscaram identificar por meio de um estudo
realizado em 214 unidades de negécios estratégicos pertencentes a
diversificados setores industriais de Taiwan, 0s impactos provocados
com a combinacdo das praticas de compartilhamento de conhecimento
associados a aprendizagem organizacional. Neste viés, identificou-se,
primeiramente, que a juncdo das praticas de compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem organizacional mantem elevada
representatividade no desenvolvimento da inovagdo. Na sequéncia, a
juncdo das praticas citadas reflete também no desempenho da
organizagdo. Percebe-se, contudo, o forte impacto que a jungdo das
praticas de compartilhamento de conhecimento e aprendizagem
organizacional promove nos processos de inovacdo com reflexo no
desempenho dos negécios.
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Neste cenario, enfatiza-se a proeminente valorizagdo do
compartilhamento do conhecimento para o desenvolvimento de solugtes
de complexas lacunas, garantindo o engajamento das partes interessadas,
como ocorre, também, nas redes de inovagdo (SILVA, 2015)

Ainda neste contexto, o estudo de Bubwolder et al (2016),
enfatiza a importancia de manter a agilidade na producéo e inovacdo de
novos produtos, promovendo a sustentabilidade ao fator competitivo da
empresa perante 0 mercado. Sendo assim, 0s autores buscaram por meio
do estudo realizado, aprimorar as analises acerca da capacidade de
conhecimento  responsdvel por promover a aceleragdo no
desenvolvimento de novos produtos, refletindo, desta maneira, na
importancia do mesmo para impulsionar a inovagdo de produtos por
meio de um processo de gestdo que visa incentivar a cultura de
aprendizagem organizacional que, por sua vez, permite a interacdo de
conhecimento entre os pares, promovendo a frequente identificacio de
lacunas e insights diante do compartilhamento de conhecimento.

2.6 PANORAMA DE ESTUDOS PUBLICADOS

Apresentam-se nesta sec¢do, os resultados encontrados perante a
busca realizada na base de dados Scopus com intuito de averiguar as
publicacbes em relagdo ao compartilhamento de conhecimento
organizacional e a inovacdo na inddstria de revestimentos ceramicos.
Inicialmente o processo foi realizado no més de fevereiro de 2017 e,
revisado no més de margo e 2017.

Todavia, em 31 de janeiro de 2018 a busca foi atualizada, o qual
se apresenta na oportunidade, o resultado final em relagdo aos trabalhos
publicados. Destaca-se que o fator de analise dos estudos publicados
consistiu apenas no filtro de: Titulos, Palavras-chaves e resumo, sendo
gue as palavras foram buscadas no idioma inglés com auxilio de aspas
para filtragem, ndo havendo, portanto, filtro relacionado a data de
publicacdo, paises, autores e classificacdo do trabalho, de modo que
pudesse concentrar o maior nimero de publicacbes para 0 Viés
selecionado.

Destaca-se que a busca de publicagcbes por meio da base de
dados possui o intuito de identificar, selecionar e avaliar dados
relevantes e disponiveis para garantir maior compreensdo acerca do
tema estudado, bem como averiguar os trabalhos que estdo sendo
realizados (GALVAOQ; PEREIRA, 2014).
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Nesta direcdo, inicialmente, buscou-se identificar as
publicacbes que obtivessem como tema inovacdo de produto, para este
primeiro filtro, obteve-se o resultado de 5.704 estudos publicados. Na
sequéncia, optou por acrescentar a palavra chaves gestdo do
conhecimento, concentrando em 173 estudos publicados e, ao
acrescentar a palavra-chave compartilhamento de conhecimento, apenas
um trabalho foi encontrado. Verificou-se que ndo ha publicagdes
utilizando como critério de escolha as palavras chaves: Inovacdo de
produto, Gestdo do conhecimento; Compartilhamento do conhecimento;
Organizacdo e; Revestimentos Ceramicos. Conforme retratado na tabela
2:

Tabela 2 - Palavras-chaves da busca de dados - A.

Filtro Palavras-Chaves Scopus
1 Product Innovation 5.707
2 Knowledge management 174

3 Sharing of Knowledge 1

4 Organization 0

5 Ceramic Tiles 0

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2018).

Na sequéncia, optou-se por inverter a ordem das palavras para
averiguar os préximos resultados encontrados. Assim, constatou-se que
a palavra-chave gestdo do conhecimento possui 63.150 trabalhos
publicados, enquanto que ao acrescentar a palavra-chave
compartilhamento do conhecimento, o resultado é de 349 publicagdes e,
ao inserir a palavra inovacdo de produto, apenas 1 trabalho foi
identificado e, por fim, ao inserir a palavra-chave revestimentos
ceramicos, verifica-se que ndo ha estudos publicados, conforme
apresentado na tabela 3:

Tabela 3 - Palavras-chaves da busca de dados - B.

Filtro Palavras-Chaves Scopus
1 Knowledge management 63.152
2 Sharing of Knowledge 349

3 Product Innovation 1

4 Organization 0

5 Ceramic Tiles 0

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2018).
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Em uma terceira busca, objetivou-se averiguar apenas a palavra
inovacdo, excluindo, entretanto, a opcdo inovagdo de produtos, o qual
apresentou resultado de 329.828 estudos publicados. Contudo, ao
acrescentar a palavra-chave gestdo do conhecimento, os estudos foram
reduzidos para 6.388 e, ao repetir o processo incluindo como terceira
palavra-chave na filtragem o compartilhamento de conhecimento, este
teve uma significativa reducdo passando a apresentar 53 trabalhos para o
filtro em questdo. Ao acrescentar ainda, o quarto filtro sendo este a
palavra-chave organizacdo, os estudos declinaram para 25 achados e,
por fim ao inserir a Ultima palavra chave, sendo revestimentos
ceramicos, ndo houveram estudos publicados. Conforme demonstrado
na tabela 4:

Tabela 4 -Palavras-chaves da busca de dados - C.

Filtro Palavras-Chaves Scopus
1 Innovation 329.855
2 knowledge management 6.389

3 Sharing of Knowledge 53

4 Organization 25

5 Ceramic Tiles 0

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2018).

Por fim, optou-se pela quarta busca de trabalhos, utilizando
inicialmente a palavra-chave gestdo do conhecimento, o qual resultou na
publicacdo de 63.150 trabalhos e, ao acrescentar a palavra-chave
compartilhamento de conhecimento, os estudos apontaram apenas 349
publicagbes, na sequéncia, ao inserir a palavra-chave inovagdo, 0s
resultados foram reduzidos para 53 publicacGes e, ao incluir a palavra-
chave organizagdo obteve-se 25 estudos, ndo havendo portanto, estudos
registrados ao incluir a Gltima palavra-chave, sendo esta revestimentos
cerdmicos, conforme tabela 5:

Tabela 5 - Palavras-chaves da busca de dados - D

Filtro Palavras-Chaves Scopus
1 Knowledge management 63.152
2 Sharing of knowledge 349

3 Innovation 53

4 Organization 25

5 Ceramic Tiles 0

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2018).
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Assim, optou-se por averiguar os 25 trabalhos apresentados
com a jungdo das palavras-chaves: Gestdo do conhecimento;
Compartilhamento de conhecimento; Inovacéo e; Organizacdo, visto que
ndo foram encontrados resultados para o acréscimo da palavra-chave
Revestimentos Ceramicos. Contudo, destaca-se que dos 25 trabalhos
analisados, apenas 13 enquadraram-se ao objetivo, tratando-se a juncao
do compartilhamento de conhecimento e da inova¢do, conforme quadro
apresentado no apéndice A.

Nesta direcdo, o trabalho n°® 1 de Wulf e Butel (2017), buscou
averiguar como o0s relacionamentos colaborativos podem determinar a
eficiéncia do compartilhamento de conhecimento na organizacéo. Visto
que para 0s autores, o compartilhamento de conhecimento entre
parceiros provenientes de relacionamentos colaborativos é essencial
para apoio a tomada de decisdo e desenvolvimento da inovagdo. Desse
modo, foram realizadas entrevistas em quatro setores industriais dos
paises Itdlia e Alemanha, buscando compreender como ocorre 0
processo de compartilhamento de conhecimento, aprendizagem
organizacional e tomada de decisdo. Nesta dire¢do, constatou-se que a
estrutura dos relacionamentos colaborativos influencia diretamente na
eficiéncia do compartilhamento do conhecimento, resultando, contudo,
na sustentavel competitividade da empresa. Destacando-se, ainda, que
guanto mais préximo for o grupo de trabalho, menos barreiras existirdo
em compartilhar o conhecimento, sendo a base para a aprendizagem
organizacional.

Na sequéncia, o estudo n° 2 de Holma, Lehtimaki e
Thatchenkery (2017), demonstra o uso do compartilhamento de
conhecimento em uma empresa de servicos financeiros da Finlandia
para sustentar uma cultura organizacional com foco no cliente. Nesta
direcdo, o conhecimento representa o alicerce para o desenvolvimento
da empresa, sendo necessaria a aplicacdo efetiva de abordagens que
minimizem as acdes de resisténcias e estejam aptas a vivenciar as
mudancas necessarias.

Ainda nesta dire¢do, 0 estudo n® 3 de Bubwolder et al (2017),
enfatiza a importancia de manter a agilidade na producéo e inovagdo de
novos produtos, impulsionado dessa forma, sustentabilidade ao fator
competitivo da empresa perante 0 mercado. Sendo assim, 0s autores
buscaram por meio do estudo realizado, aprimorar as analises acerca da
capacidade de conhecimento responsavel por promover a aceleracdo no
desenvolvimento de novos produtos, refletindo na importancia do
mesmo para impulsionar a inovagdo de produtos por meio de um
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processo de gestdo que visa incentivar a cultura de aprendizagem
organizacional que, por sua vez, permite a interacdo de conhecimento
entre os pares, promovendo a frequente identificagdo de lacunas e
insights diante do compartilhamento de conhecimento.

Na sequéncia o estudo de n° 4, de Debenedittis e Dominguez-
Péry (2013), afirma que a capitalizacdo do conhecimento tem se tornado
um dos principais fatores estratégicos das organizag@es, resultando na
execucdo de melhorias e inovagfes em processos e produtos. Nesta
direcdo, os autores buscaram identificar, por meio de trés grupos
franceses de inovacdo, a relagdo existente entre eles para que condicGes
de compartilhamento de conhecimento favorecem o0s projetos
colaborativos dos clusters de inovacdo franceses. Nesse viés, vinte e seis
entrevistas foram realizadas com 0s responsaveis pelo processo de
compartilhamento de conhecimento e, dessa analise, pode-se
compreender que o vocabulario comum entre as partes é o principal
fator para adquirir e manter a confianga dos envolvidos no processo de
compartilhamento de conhecimento.

Ainda nesta diregdo, a 5% publicacdo refere-se a Lian et al
(2013), o qual buscaram identificar por meio de um estudo realizado em
214 unidades de neg6cios estratégicos pertencentes a diversificados
setores industriais de Taiwan, 0s impactos provocados com a
combinagcdo das praticas de compartilhamento de conhecimento
associados a aprendizagem organizacional. Neste viés, identificou-se,
primeiramente, que a jungdo das praticas de compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem organizacional mantem elevada
representatividade no desenvolvimento da inovacdo. Na sequéncia, a
juncdo das préaticas citadas reflete também no desempenho da
organizagdo. Percebe-se o forte impacto que a juncdo das préaticas de
compartilhamento de conhecimento e aprendizagem organizacional
promovem nos processos de inovagdo com reflexo no desempenho dos
negocios.

O estudo de n° 6, de Musa e Ismail (2011), enfatiza por meio do
estudo “Estrutura de governancga e processo de criatividade e inovagido”
a lacuna existente nas organizacGes que limitam o conhecimento em
apenas um funcionario, sendo principalmente gerentes ou funcionarios
encarregados pela parte estratégica do negdcio, ressaltando que a
medida que estes saem da organizacdo, levam consigo a experiéncia e
conhecimento tacito, despendendo tempo para que o0 proximo a ocupar o
posto absorva os conhecimentos necessarios. Neste viés, 0s autores
ressaltam a importancia da gestdo do conhecimento, por meio de
programas que incentivem o compartilhamento de conhecimento entre a



69

equipe e também, a memdria dos conhecimentos gerados e quem
passam a ser incorporado na aprendizagem organizacional. Nesta
direcdo, trata-se de dois vieses, 0 primeiro da estrutura informal que
incentive a naturalidade do compartilhamento de conhecimento,
conquistando a confianca do envolvidos e, posteriormente, a estrutura
forma, de moda a assegurar o conhecimento também no interior da
organizagao.

Ja o estudo de n° 7 de Abbariki (2010) intitulado “Otimizando
atividades de compartilhamento de conhecimento para alcancar uma
vantagem competitiva sustentavel” busca investigar o papel da
organizagdo em relacdo ao incentivo dos processos efetivos de gestdo do
conhecimento. A apresentacdo dos resultados envolve cinco empresas
multinacionais com intensiva geracdo de conhecimento, o qual
objetivou-se identificar os fatores contribuintes para o processo de
compartilhamento de conhecimento. Assim, os autores relatam que o
processo de gestdo de conhecimento mantém papel auxiliador para o
desempenho das organizacGes, além de garantir maximizacdo da
inovacao.

O estudo de Sansonetti e D’Atri (2009) registrado na 82 posicéo
perante a consulta na base de dados e, intitulado “Estratégias inovadoras
para transferéncia de conhecimento em um contexto de inovagdo
aberta”, explora as praticas de compartilhamento de conhecimento,
know-how e competéncias por meio da metodologia de inovagéo aberta,
0 qual visa democratizar a inovagao.

Em seguida, o trabalho de n°® 9 de Hester (2008), por meio do
estudo “Inovando com wikis organizacionais: fatores que facilitam a
adocdo e difusdo de um sistema efetivo de gerenciamento de
conhecimento colaborativo” objetivou investigar a tecnologia wiki de
modo que a utilizacdo da mesma possa ser ampliada. O autor relata que
a gestdo do conhecimento deve, constantemente, buscar alternativas para
superar as lacunas identificadas em relacdo ao compartilhamento de
conhecimento, minimizando barreiras e resisténcias.

Hester (2008) afirma ainda que a tecnologia Wiki € um sistema
emergente de gerenciamento de conhecimento, permitindo que edictes
possam ser realizadas em um ambiente de computacdo social,
permitindo que o conhecimento passa a ser compartilhado.

Posteriormente, a publicagdo de n° 10, registrada por
Thatchenkery e Chowdhry (2007) propde por meio do livro “Inquérito
apreciativo e gestdo do conhecimento: uma perspectiva construcionista
social” a apresentagdo dos estudos de casos realizados em industrias de
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diversos segmentos com o0 objetivo de averiguar as praticas de
compartilhamento de conhecimento.

No estudo de n° 11, intitulado “Usando a inteligéncia
competitiva como uma ferramenta estratégica em um contexto de
educacdo superior”, Trigo et al (2007) buscaram demonstrar como a
implementacdo de redes de informagdo pode proporcionar vantagem
competitiva. Desa forma, o trabalho foi realizado em uma instituigdo de
ensino superior e, como proposta, 0s autores sugerem a implementacgdo
de uma rede de informagdo como uma oportunidae de aprimorar as
pratica de compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, 0
potencial da inovagao.

Na sequéncia, o trabalho de n°® 12 Smits e Van de Walle (2006),
sobre 0 tema “Uma estrutura para avaliar como os jogos de
gerenciamento melhoram a eficacia da gestdo do conhecimento” busca
compreender qual o papel que os jogos de gerenciamentos de papéis
desempenham em organizac¢des que mantem intensivo conhecimento, de
modo que possa aprimorar a eficicia da gestdo do conhecimento. Nesta
direcdo, os autores enfatizam que as organizagBes atuantes com
intensivo conhecimento percebem que o conhecimento, de fato, é o
recurso estratégico que possibilita alcancar as metas e vantagens
competitivas.

Donnellan (2004), por meio do estudo de n°® 13 com o tema
“Gestdo do conhecimento na industria de semicondutores: despachos da
linha de frente” enfatiza que as inddstrias de semicondutores mantem,
como caracteristica, o elevado nivel de adocdo de conteldo de
propriedade intelectual nos produtos. Destacando, ainda, que 0 sucesso
das empresas do segmento em questdo esta diretamente relacionado a
pesquisa e desenvolvimento, todavia, o autor afirma a resisténcia
existente em relacdo a gestdo do conhecimento. Ressalta-se que, o cerne
trabalho consiste em descrever os principais desafios enfrentados uma
empresa lider de semicondutores com opera¢do mundial.


https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=16030594300&amp;eid=2-s2.0-22944432518
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto, foram definidos os
procedimentos metodoldgicos, tratando-se de uma pesquisa qualitativa.
Neste viés, a abordagem qualitativa comporta ao pesquisador a
utilizacdo de variadas técnicas por meio da interpretacao, flexibilizacdo
e ampliacdo de possibilidades de atuacdo, ao passo que agencia a
transformacdo da realidade classificada empirica, em ciéncia
(CRESWELL, 2007).

Ressalta-se, entretanto, que contou-se com 0s objetivos
especificos, como forma de fragmentacdo do objetivo geral, para
garantir o éxito na conducdo do estudo, sendo: (a) compreender se ha
determinantes internos responsaveis pelas praticas de compartilhamento
de conhecimento; (b) averiguar como ocorre o compartilhamento de
conhecimento entre os funcionarios e demais setores envolvidos com a
criacdo de produtos e; (c) analisar se as praticas de compartilhamento de
conhecimento contribuem para a geracdo da inovacdo de produtos na
indUstria de revestimentos ceramicos.

A investigacdo da pesquisa desenvolve-se de forma descritiva e
exploratéria. Todavia, a pratica descritiva permite  expor
sistematicamente, atitudes e relacGes de um determinado problema.
Enquanto que a abrangéncia exploratéria se classifica pelo ato de
explorar o tema seleto, com profundidade. Sendo possivel apreciar e
abarcar determinada circunstancia e desse fato, criar hipoteses (YIN,
2001; CRESWELL, 2007).

A interdisciplinaridade do estudo em questdo é ressaltada perante
a interacdo da gestdo do conhecimento, especificadamente o
compartilhamento do conhecimento, para promocdo da inovagdo no
desenvolvimento de novos produtos das empresas de revestimentos
ceramicos da regido sul do Estado de Santa Catarina. Conforme
representada na figura 8.
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Figura 8 - Framework interdisciplinaridade.

Gestio do Compartilhamentan
do conhecimento
Criagio do Cultura Desenv_olwtnentu
conhecimenta organizacional organizacional
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Inovacgo radical Inovacdo
incremental

Interdisciplinaridade

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Contudo, a interdisciplinaridade objetiva buscar solugdes de
problemas complexos, no qual propbe preencher os gaps deixados pela
especializagdo da disciplina, por meio de um conhecimento
aprofundado, tendo como foco de atuacdo o compartilhamento de
informacGes de diversas areas que atuam em conjunto para alcancar o
objetivo comum (PHILIPPI JR; SILVA NETO, 2011).

Tratando da estratégia de pesquisa, apropriou-se da técnica de
multicasos. Conforme ressaltado por Yin (2001), a técnica prople a
utilizacdo de multicasos como meio de replicacdo e ndo, generalizagédo
de resultados, permitindo, sobretudo, o acompanhamento de diversas
realidades em relagdo a um mesmo objeto.

Desse modo, buscou-se aplicar também, a técnica baseada em
proposicdes técnicas que, segundo Yin (2001), reflete no conjunto de
categorias e questdes criadas por meio das revisdes das literaturas,
possibilitando novas interpretacfes sobre o tema.

Nesta dire¢do, foram desenvolvidas dez categorias de analises a
partir de autores classicos e pertinentes ao tema proposto pelo estudo em
questdo o qual teve como principal corrente tedrica, o posicionamento
de Nonaka e Takeuchi (1997) por meio do modelo SECI de interacio de
conhecimento e, na sequéncia, com a contribuicdo também de Trias de
Bes e Kotler (2011), em relacio ao modelo A-F de inovagdo,
corroborando todavia, com o posicionamento de Yin (2001) quando este
enfatiza a pertinéncia da utilizacdo de proposi¢des técnicas para
sustentacao do estudo de caso.
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Neste cenario, apresenta-se no quadro 3 situado no apéndice C,
0 roteiro de entrevista elaborado com embasamento nas categorias de
analises que contemplam o modelo SECI de conhecimento, vinculando
com os objetivos especificos e, subsidio do construto teérico.

3.2 ESCOLHA DAS EMPRESAS E O PERIODO DE ESTUDO

Para a escolha das empresas atuantes na indlstria de
revestimentos ceramicos ao grupo amostral, optou-se por aquelas que
mantém, internamente, o setor de criagdo e desenvolvimento de
produtos. Para isso obteve-se como parametro, a analise das empresas
associadas ao Sindicato das Industrias Cerdmicas de Cricilma
(SINDICERAM), sendo que das doze empresas associadas, conforme
consulta ao SINDICERAM (2016), apenas dez enquadraram-se ao
objetivo do presente estudo e, dessas, possibilitou-se realizar o estudo
multicasos em cinco empresas, abrangendo com isso, 50% das empresas
de revestimentos ceramicos da regido sul de Santa Catarina, associadas
ao SINDICERAM, sendo: Cecrisa Revestimentos Ceramicos; Ceramica
Artistica Giseli; Ceusa Revestimentos Ceramicos; Eliane Revestimentos
Ceramicos e, Gabriella Revestimentos Ceramicos.

A selecdo do grupo amostral por meio do Sindicato das
Industrias Ceramicas - Criciuma (SINDICERAM) justifica-se perante a
abrangéncia de empresas contempladas, no qual mantem extenso reflexo
na economia da regido. Ressalta-se, todavia, que durante a exposicéo
dos resultados as empresas serdo nomeadas ficticiamente e, de forma
aleatoria, como empresas A; B; C; D e E, de modo que garanta a
identidade preservada em relagdo aos relatos apresentados.

3.3 COLETAS DE DADOS

Para a conducgdo do processo de coleta de dados, realizou-se
contato, primeiramente via telefone, com as seis empresas associadas ao
Sindicato das Industrias Ceramicas — Criciima (SINDICERAM) que
possuem internamente o setor de criagdo de produtos, ou seja, que néo
terceirizam tal atividade. Assim, das seis empresas contatadas, apenas
uma ndo retornou em tempo habil com a agenda disponivel para
participacdo do estudo. Desta maneira, 0 estudo contou com a
participacdo de cinco empresas do segmento industrial citado.

Na sequéncia, iniciou-se a realizagdo in loco do estudo de caso
nas empresas citadas, dedicando aproximadamente 5 horas por estudo,
considerando, todavia, 0 periodo para o deslocamento a empresa, bem
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como a aplicacdo da entrevista e posterior didlogo de interagdo extra
estudo com as partes envolvidas.

Ao iniciar o processo de entrevista, buscou-se inicialmente,
realizar o estudo de caso com os gestores dos setores de criagdo de
produtos e, recursos humanos. Posteriormente, iniciou-se 0 processo
com o setor operacional de criagdo de produtos, o qual abrangeu um
entrevistado em cada empresa: A e D e, dois entrevistados nas empresas
B; C e E, devido a disponibilizacdo de entrevistados por empresas.
Ressalta-se, todavia, que o numero de participantes ndo interferiu no
resultado final da analise comparativa.

Destaca-se que para gque obter o éxito esperado no cumprimento
da atividade, a pesquisadora realizou um cronograma pessoal para
manter organizada as datas e 0 tempo necessario para a realizacdo do
estudo em cada empresa pertencente ao grupo amostral.

As empresas demonstraram interesse em contribuir com o
estudo em questdo, o qual socializaram as praticas internas e, em alguns
momentos a falta delas, em relagio ao compartilhamento do
conhecimento e 0 processo de inovagdo de produtos, auxiliando desta
forma, no aprimoramento e, fortalecimento, do segmento de
revestimentos ceramicos.

O periodo de estudo nas empresas do grupo amostral
compreendeu 0s meses de maio a setembro de 2017, totalizando 4 meses
de pesquisa de campo em paralelo com as transcri¢cbes, o qual estas
finalizaram em outubro de 2017.

3.3.1 Pesquisas Preliminares

Para a selecdo do setor industrial para aplicacdo do estudo,
contou-se com a analise do relatério do Programa de Desenvolvimento
Industrial Catarinense — PDIC (2013), elaborado pela Federacdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina, 0 qual destaca o setor ceramico
como um dos principais responsaveis pelo desenvolvimento da
economia do sul do estado de Santa Catarina.

Feito a escolha do setor industrial, definiu-se o grupo amostral,
0 qual realizou-se no ano de 2016, a consulta no site do Sindicato das
Indistria de Ceramica — Criciima (SINDICERAM) possibilitando
averiguar as empresas associadas e posterior definicdo da amostra,
contemplando aquelas que mantem, internamente, o setor de criacdo de
produtos.
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4 ANALISE E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve e apresenta os resultados obtidos na
pesquisa, tendo como objetivo investigar se o compartilhamento do
conhecimento impulsiona a inovacdo de produtos na indUstria de
revestimentos cerdmicos no sul de Santa Catarina.

A apresentacdo e andlise dos resultados do estudo em questdo
dividiu-se em quatro secfes intrinsicamente alinhadas aos objetivos
especificos, o qual se buscou inicialmente, compreender se ha
determinantes internos responsaveis pela promocdo da pratica de
compartilhamento de conhecimento.

Na sequéncia, propds-se averiguar como ocorre O
compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios do setor de
criacdo de produtos e, por fim, objetivou-se analisar se as préaticas de
compartilhamento de conhecimento impulsionam a inovacdo de
produtos na indUstria de revestimentos ceramicos.

Ressalta-se que o estudo em questdo € retratado por meio da
espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997),
retratando o quadrante SECI, identificado como: (a) Socializagdo; (b)
Externalizacdo; (c) Combinacdo e; (d) Internalizagdo. Justifica-se,
antecipadamente, que a escolha do modelo reflete no potencial
pertinente a averiguacdo das etapas de compartilhamento de
conhecimento entre os funcionarios, inicialmente por meio da
socializagdo do conhecimento, sendo este o principio do
compartilhamento de conhecimento diante da oportunidade de interacéo
face a face com o conhecimento tacito, advindo de experiéncia.

Posteriormente, retratado pela externalizacdo, este € 0 momento
em que se criam novos conhecimentos por meio das interacfes tacitas
promovidas pela socializacdo e que, desse jeito, sdo explicitadas na
criacdo de produtos. J& o terceiro quadrante do modelo SECI, objetiva
averiguar as combinacGes de conhecimentos explicitos para promover o
desenvolvimento da inovacdo e, por fim, a internalizacdo retrata o
conhecimento consolidado na organiza¢do, momento em que se objetiva
compreender se as memdrias organizacionais sdo realizadas em relagéo
aos projetos que obtiveram éxito ou ndo na aprovacdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). Apresenta-se na figura n° 20, localizada apéndice
B, o quadrante SECI adaptado ao estudo em quest&o.
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4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE REVESTIMENTOS
CERAMICOS

Apresenta-se neste capitulo, o contexto socioeconémico da
industria de revestimentos ceramicos nas principais regides polo do
Brasil com énfase estendida na regido de Santa Catarina. Nesta direcéo,
destaca-se que durante a década de 1990, a economia do sul de Santa
Catarina foi apoiada pela indUstria de revestimentos cerdmicos. Sendo
assim, ressalta-se que a atividade foi desenvolvida, inicialmente, por
imigrantes italianos que encontraram, na regido, as matérias primas
necessérias para a execucdo da atividade (FABRE, 2016).

Iniciando de modo artesanal, a atividade de revestimentos
ceramicos de Santa Catarina obteve expansdo perante 0 programa
habitacional, promovido pelo Banco Nacional de Habitagdo (BNH)
durante as décadas de 1960 e 1970. Todavia, diante de uma recesséo
econdmica vivenciada no Brasil, com impactos diretos na construcao
civil, a inddstria de revestimentos ceramicos passa a observar a
necessidade de explorar, também, os mercados externos, diante da baixa
demanda do mercado interno (FABRE, 2016).

Todavia, ressalta-se que os paises Italia e Espanha sdo dois dos
lideres em producdo de revestimentos cerdmicos, impulsionando a
estratégia competitiva por meio do design, qualidade e desenvolvimento
da marca. As regides citadas sdo ainda grandes promotoras de feiras
direcionadas ao ramo cerdmico, como é o caso da CERSAIE em
Bologna-Itdlia, contando com visitantes e expositores de diversas
localizagdes, incluindo empresas da regido sul de Santa Catarina, como
€ o caso de algumas empresas pertencentes ao grupo amostral do
presente estudo (ANICER, 2018).

No Brasil, as grandes empresas de revestimentos cerdmicos estdo
concentradas em Santa Catarina e S0 Paulo, muito embora a regido
Nordeste esteja em processo de expansdo, 0 que indica que
provavelmente em um futuro préximo, garanta também destaque entre
as regides que registram o maior indice de producdo (ANICER, 2018).

Assim, a cidade de Criciima localizada na regido de Santa
Catarina mantém reconhecimento como polo internacional, sendo que
na regido mencionada as empresas apostam na tecnologia via Umida,
competindo por marca e design de produtos com precos elevados a
altura da geracdo de valor que oferecem ao mercado. Tratando-se do
estado de S@o Paulo, representado pela regido sudeste do Brasil, a
producédo de revestimentos cerdmicos centraliza-se em Mogi Guagu por
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meio da tecnologia via Umida e, Santa Gertrudes, o qual grandes partes
das empresas apropriam-se da tecnologia via tmida (ANICER, 2018).

Segundo dados da Associacdo Brasileira de Ceramica -
ABCERAM (2018), o avanco das fontes alternativas de energia e
tecnologia incorporadas aos equipamentos industriais, foram fatores
determinantes para a evolucao das industrias ceramicas brasileiras.

Ressalta-se, segundo dados da Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Cerdmica para Revestimentos, Loucas Sanitarias e
Congéneres — ANFACER (2018), que o Brasil tem se tornado um dos
principais produtores de revestimentos ceramicos no mercado mundial,
ocupando a segunda posi¢cdo em termos de consumo e producdo. Mais
de 792 milhdes de metros quadrados foram produzidos em 2016, diante
de uma capacidade produtiva de 1.048 milhdes de metros quadrados.

Percebe-se que durante o periodo de 2008 a 2014, registrou-se
significativa ascensdo na produtividade de revestimentos cerdmicos no
Brasil, entretanto, a realidade dos dois Ultimos anos, sendo 2015 e 2016,
foram caracterizadas com declinio, para o ano de 2017 ainda ndo ha
dados concretos quanto a produtividade para o periodo (ANFACER,
2018).

O pardmetro determinante da escala de producdo de
revestimentos cerdmicos est4d associado ao forno de cozimento das
pecas, podendo este atingir mais de 150 metros de comprimento.
Ressalta-se, todavia, que a evolucdo promovida na década de 1990 na
escala do equipamento citado possibilitou a ampliacdo da capacidade
produtiva de 80 mil m2/més para 500 mil m2/més, resultando no
crescimento das atividades da indistria (ANFACER, 2018).

4.2 CONTEXTO SOCIOECONOMICO DA INDUSTRIA DE
REVESTIMENTOS CERAMICOS EM SANTA CATARINA

A industria de revestimentos ceramicos tem enfrentado diversas
mudancas ao longo da histéria. Em Santa Catarina, a insercdo do setor
foi aproximadamente em 1950, com grande expansdo entre 1970 e 1980,
propiciando o desenvolvimento socioecondmico da regido e, também,
do Pais, visto que a medida que as organizagcbes se desenvolvem,
mesmo que individualmente, estdo garantindo consolidagdo ao setor
industrial que pertencem, gerando emprego e renda, além da presenga
internacional com a exportacao de produtos (GOULART FILHO, 2005;
ISOPPO, 2009).

Ja no ano de 1990, ocorreu ampliagdo, também, da participacdo
dos fornecedores de colorificos ceramicos, sendo elencadas pelos
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componentes: fritas, corantes e esmaltes. Promovendo maior
competitividade ao setor (GOULART FILHO, 2005; ISOPPO, 2009).

Corroborando com o posicionamento dos autores citados nesta
secdo, a Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina, por meio
do Programa de Desenvolvimento da Industria Catarinense (PDIC),
registrou no ano de 2013 a relevancia da indUstria ceramica para a
regido Sul de Santa Catarina, abrangendo os municipios de Cricilima,
Cocal do Sul, Urussanga e arredores. Ocupando, desta forma, o primeiro
lugar no ranking, relacionando-se a aspectos de classificacdo de
concentracao, especializacao e crescimento da industria. (FIESC, 2013).

Diante do acréscimo de mais de 300% na importagdo de produtos
ceramicos entre o periodo de 2008 a 2012, a industria catarinense
incentiva o design como impulsor de diferenciacdo para a expansao das
atividades nos mercados nacional e internacional. Todavia, a industria
de revestimentos ceramicos, o qual é responsavel por empregar 81,4%
dos trabalhadores pertencentes ao segmento de ceramica em Santa
Catarina, relata que dentre os principais fatores criticos enfrentados,
associa-se a dificuldade de investir em pesquisa e desenvolvimento, falta
de politica industrial de governo e elevado custo energia elétrica
(FIESC, 2014).

Por meio das lacunas identificadas pela industria ceramica
vermelha e de revestimentos, a Federacdo das Industrias de Santa
Catarina (FIESC) promoveu em Criciima - SC no ano 2014, dois dias
de interagGes com especialistas, representantes das industrias ceramicas,
universidade e governo, enfatizando o Programa de Desenvolvimento da
Indistria  Catarinense  (PDIC), a oportunidade favoreceu o
compartilhamento de conhecimento entre as partes interessadas em
busca de melhorias para o setor (FIESC, 2014).

4.3 PERFIL DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A indUstria de revestimentos ceramicos foi desenvolvida na
regido sul de Santa Catarina inicialmente por imigrantes italianos que,
ao averiguarem oportunidades de matéria-prima na regido, iniciaram as
atividades primeiramente artesanal e, posteriormente automatizando os
processos a medida que a indUstria vivenciava a transicdo de manufatura
para tecnologia (FABRE, 2016).

Todavia, as grandes empresas de revestimentos ceramicos estao
concentradas em Santa Catarina e S0 Paulo, muito embora a regido
Nordeste esteja em processo de expansdo, 0 que indica que
provavelmente em um futuro préximo garanta também destaque entre as
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regides que registram o maior indice de producdo. Nesta direcdo, a
cidade de Criciima localizada na regido de Santa Catarina mantém
reconhecimento como polo internacional, apostando na tecnologia via
Umido e competindo por marca e design (ANICER, 2018).

Nesta direcdo, a reflexdo da presente secdo envolve-se perante a
apreciacdo do perfil das cinco empresas que compde 0 grupo amostral,
sendo elas: Cecrisa Revestimentos Ceramicos; Ceramica Artistica
Giseli; Ceusa Revestimentos Cerdmicos; Eliane Revestimentos
Cerémicos e, Gabriella Revestimentos Cerdmicos. Ressalta-se, todavia,
gue durante o capitulo que objetiva expor a apresentacdo dos resultados
0 grupo amostral serd identificado como empresas A; B; C; D e E,
aleatoriamente, mantendo sigilo na identificacdo dos relatos.

Referindo-se a escolha do grupo amostral, optou-se pelas
empresas associadas ao Sindicato das Industrias de Ceramica —
Criciima SC, que possuem internamente o setor de criacdo de produtos.
Enfatiza-se, ainda, que o sindicato mencionado foi desenvolvido em
1975, mantendo como um dos objetivos, impulsionar foruns de debates
entre os representantes das empresas associadas para discutir soluctes
de interesses em comum (SINDICERAM, 2018).

Perante o panorama amostral, a empresa Ceusa Revestimentos
Cerémicos é considerada a pioneira em inser¢do tecnoldgica no parque
fabril e em relagdo a fundacdo, sendo na década de 1950 no municipio
de Urussanga-SC por uma associacdo de integrantes da propria
comunidade de Urussanga, iniciando as atividades com 140
funcionarios, area construida de 6.000 m” e produc&o de 10.000 m? de
revestimentos ceramicos ao més (CEUSA, 2018).

Na sequéncia, ressalta-se a historia da Eliane Revestimentos
Ceramicos iniciou em 1960 em Cocal do Sul-SC, e a partir de entdo, a
empresa vem evoluindo em tecnologia e em expansdo no mercado,
resultando, todavia, no reconhecimento nacional em revestimentos
cerdmicos. Alguns atributos como beleza, inovacdo e tecnologia séo
essenciais e, corroboram, para o éxito da identidade que a empresa
carrega. Ja no ano de 1979, a empresa impulsionou mais um importante
passo, o qual foi desenvolvido o Instituto Maximiliano Gaidzinski,
responsdvel por capacitar profissionais para a industria cerdmica
brasileira e também, mundial (ELIANE REVESTIMENTOS
CERAMICOS, 2018).

Destaca-se, ainda, que a empresa Eliane Revestimentos
Ceramicos possui seis unidades fabris, sendo: Eliane | (localizada no
municipio de Cocal do Sul), Eliane Il (localizada no municipio de Cocal
do Sul - SC), Eliane 111 (localizada no municipio de Cocal do Sul - SC),
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Eliane Artistica (localizada no municipio de Cocal do Sul - SC), Eliane
Porcellanato (localizada no municipio de Criciima - SC) e Eliane
Céramus — BA (localizada em Camacari — BA). Nesta direcdo, tantos os
produtos fabricados no estado de Santa Catarina, quanto no estado da
Bahia, estdo disponibilizados em mais de 15 mil pontos de vendas no
Brasil, mantendo a representatividade, também, em mais de 80 paises, 0
qual lhe d& a caracteristica lider de exportacdo de revestimentos
ceramicos (ELIANE REVESTIMENTOS CERAMICOS, 2018).

Ja a empresa Cecrisa Revestimentos Ceramicos, obteve
fundagdo em Criciima-SC na década de 1970 em uma area construida
de 26.000 m? com as primeiras producdes de azulejos em 11 de abril de
1971 (CRUZ, 1997). Desde entdo, a empresa vem conquistando
consideravel expansdo garantindo participacdo no mercado mundial com
portfolio voltado para as principais tendéncias de decoracdo, qualidade e
praticidade, mantendo cole¢des inspiradas também em pedra, madeira e
cimento. Ressalta-se, todavia, que no ano de 2012 iniciou-se uma
reestruturacdo no controle da Cecrisa Revestimentos Ceramicos por
meio da chegada do fundo de investimento Vinci Partners (CECRISA,
2018).

Ainda se referindo ao grupo amostral, ressalta-se a participacao
da Cerdmica Artistica Giseli Ltda, fundada na década de 1980 em
Imbituba e com parque fabril em Criciuma - SC, atua no segmento de
pecas especiais exclusivas em revestimentos ceramicos, aliando a
tecnologia Full HD com texturas e cores a cada nova colecao
(CERAMICA ARTISTICA GISELLI, 2018).

Por fim, a empresa Gabriella Revestimentos Cerdamicos Ltda
possui a fundagdo mais recente em relagdo ao grupo amostral, sendo em
Cricidma no ano de 1999. Atuante com pecas diferenciadas de
revestimentos ceramicos e listelos, sendo que a producdo em grande
escala e tecnologia, sdo atributos da identidade da empresa.

4.4 SOCIALIZACAO DO CONHECIMENTO

Para Drucker (1993), ndo h& como explicar uma habilidade
apenas por meio de palavras escritas ou faladas, mas sim, por meio de
demonstracbes. O autor enfatiza que a Unica forma de aprender
verdadeiramente uma habilidade, é por meio da experiéncia o qual
resulta consequentemente, em aprendizado. Ainda nesta direcdo,
ressalta-se que a experiéncia vivenciada e socializada em grupo é fator
influente para o desenvolvimento de insights e aprendizagem.
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Pode-se dizer ainda, perante o posicionamento de Nonaka e
Takeuchi (1997), que a socializacdo de conhecimento ocorre quando um
individuo compartilha a prépria experiéncia com outro (s) individuo (s)
pelo método técito. Ainda nesta direcdo, os autores afirmam que sem a
emocdo do compartilhamento da experiéncia, o processo de absor¢éo do
conhecimento repassado pelo receptor é dificultado, ou seja, a mera
transferéncia de informacGes ndo trara tanto sentido se esta néo estiver
associada as emocdes vivenciadas.

Entretanto, o fato de ser um conhecimento tacito, 0 mesmo néo
esta livremente disponivel para organizacdo, e sim quando o funcionario
compartilha. Por esta razdo, torna-se essencial que as liderancas
exercam papel incentivador, buscando promover momentos que
propiciem a interacdo e compartilhamento do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A seqguir, serdo apresentadas as categorias analisadas perante a
amostragem das cinco empresas estudadas, o qual reflete a confirmacéo
do primeiro quadrante do modelo SECI, sendo este a socializacdo,
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

4.4.1 Apoio e motivacao do gestor para as praticas de
compartilhamento de conhecimento

Buscou-se averiguar na categoria em questdo, como ocorre 0
relacionamento do gestor com a equipe que coordena para promover as
praticas de compartilhamento de conhecimento. Assim, o procedimento
foi conduzido por meio da realizagdo de entrevistas com os gestores do
setor de recursos humanos, identificados como E1 e, com os gestores do
setor de criacdo de novos produtos, identificados como E2. Ambos
seguem também com a identificacdo ficticia das empresas que
representam, nomeadas: A, B, C, D e E.

Incialmente o entrevistado E1, representando a empresa A,
afirmou que “/.] a gestdo funciona de modo horizontal, os
funcionarios possuem total liberdade para trocar conhecimentos e
partilhar experiéncias”. Diante do relato do entrevistado em questdo,
possibilitou-se compreender que os funcionarios atuantes frente ao
processo de criacdo de novos produtos mantém a socializacdo do
conhecimento com seus pares e, da interacdo proporcionada, buscam
aprimorar as atividades cotidianas, ressaltando ainda pelo entrevistado
E1 que “/..] os funciondrios “reclamam” bastante, no bom sentido,
sempre buscando novas técnicas de melhorar o processo conforme a
velocidade do mercado”, indo ao encontro de Nonaka e Takeuchi
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(1997), que constataram em seus estudos que 0s membros de uma
equipe criam novas perspectivas por meio do compartilhamento de
conhecimento e experiéncias. Sendo que durante o processo, podem
ocorrer considerdveis conflitos, no entanto, sdo exatamente esses
conflitos que impulsionam o pensamento diferenciado e promovem o
guestionamento para que se possa analisar novas possibilidades e
formatos para sanar a lacuna identificada.

O entrevistado E2, também pertencente & empresa A, corrobora
com a afirmacdo do entrevistado E1, ressaltando a existéncia de
flexibilidade entre gestores e a equipe operacional em relacdo a
socializagdo de conhecimento, quando este afirma que [..] “femos
bastante abertura para a troca de informagdes, experiéncias e todo
trabalho realizamos em grupo, entao é essencial essa parceria entre as
partes”.

Tratando-se da empresa B, averiguou-se perante a afirmacdo do
entrevistado E1, a flexibilidade dos gestores em incentivar o trabalho em
equipe, bem como a intera¢do de conhecimento. Contudo, identificou-se
a lacuna de comunicacéo interna com o0s demais setores, o qual impede
gue 0 processo possa ser acompanhado por todos. Ja o entrevistado E2
ressalta que “/...] ninguém faz projeto sozinho aqui. Nos, profissionais
do design mais técnico de desenvolvimento, devemos compartilhar o
conhecimento ja desde o inicio. ”

Desse modo, percebe-se a interacdo da equipe de criacdo de
produtos em compartilhar experiéncias e conhecimentos, foi perceptivel
também, que os projetos sdo desenvolvidos pelo grupo e executados em
duplas, havendo ainda, o auxilio de dois funcionarios da area técnica e
industrial, nomeados de “padrinhos”, para que o projeto seja
acompanhado até a finalizagao.

Verifica-se nesta ocasido, 0 incentivo do gestor em promover a
socializacdo e interagdo de conhecimentos e responsabilidades,
conforme ressaltado abaixo pelo entrevistado E2:

[...] Durante todo esse fluxo de desenvolvimento e
criacdo nos temos culturalmente a consulta diaria
por todos, entdo “tu ta” trabalhando, “tu” pode
chamar e consultar. Toda semana na terca-feira
nés temos uma reunido onde é socializado todos
os projetos formalmente, mas isso informalmente
acontece durante o processo. Entdo nds sabemos
que essas cabecas pensando juntas, dividindo o
conhecimento ou algum tipo de informacéo, sem
medo de isso ser usado contra, faz com que 0s
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projetos alcancem os niveis melhores de inovagao.
Entéo essa parte de comunh&o de informagéo faz
0 nivel subir em inovagdo e, também, a
identificacdo de possiveis problemas néo
enxergados pelo dono do projeto, entdo, essa
comunhdo ajuda a evitar muitos erros e isso é
“grana” depois no final. (E2 — Empresa B)

Os resultados obtidos, perante a analise da empresa B,
corroboram com os estudos realizados por Terra (2007), quando este
retrata que grande parte dos resultados em inovacGes alcangados por
uma empresa é proveniente do reflexo do incentivo do lider as pratica de
compartilhamento de conhecimento entre a equipe e demais
departamentos, assim como a acdo autbnoma e o aceite das tomadas de
riscos.

Verificou-se perante o estudo realizado na empresa C, que as
socializagbes de conhecimentos e experiéncias dentre os funcionérios
incidem frequentemente e proativamente pelos mesmos, o qual o
entrevistado E2 expde que [...] “com as pessoas que lidam diretamente
com o desenvolvimento de novos produtos ha essa conversa tratando o
gue seria mais interessante em termos de cor, de desenho, sugestdes de
temas”. Percebe-se, todavia, a lacuna existente entre a socializacdo de
conhecimento do setor de criacdo e desenvolvimento de produtos com
0s demais departamentos e vice-versa, quando este retrata que:

[...] Em termos do pessoal de chdo de fabrica néo
tem muita participagdo, fazem mais o trabalho e
ndo had essa interacdo. Eu acredito que ndo
estamos prontos “pra” isso, a gente ndo incentiva
e eles também ndo demonstram interesse em
sugerir alguma coisa. (E2 — Empresa C)

Nesta direcdo, compreende-se que a realidade enfrentada
atualmente pela empresa C ndo se aplica conforme o posicionamento
sugerido por Terra (2007), quando este afirma que o lider incentivador
mantém reflexo na equipe, podendo este promover elevados resultados
para a empresa quando incentiva o compartilhamento de conhecimento e
experiéncias entre os envolvidos,

Ja o entrevistado E1 correspondente a empresa D, relatou que a
mesma possui caracteristica aberta para a troca de conhecimento,
destacando que um dos pontos que propicia a interagdo além dos
funcionarios, esta atrelado também, com o recebimento de alunos e
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instituices de ensino, gerando a troca de experiéncias e conhecimento
em ambas as partes. Autenticando o posicionamento do entrevistado E1,
é ressaltado também pelo entrevistado E2 que:

[...] O nosso departamento especifico que é
produto, é um departamento gerador de
informagdo, porque vocé estd langando uma
colecdo nova e tem que ter mais propriedade e
conhecimento neste momento para lancar o
produto “né”, detém o maior numero de
informacdo para a nova colecdo. Entdo a gente
assim, até por necessidade do funcionério, a coisa
tem que ir pra frente né, entdo € um setor bem
central que une vérias areas como técnico,
industrial, comercial, marketing e a logistica,
entdo sdo varios departamentos que dependem da
informacdo gerada para poder haver o langamento
do produto, entdo necessariamente ele precisa
dessa troca né, nem funcionaria se ndo houvesse.
A gente até brinca que ndo tem departamento na
empresa que ndo tenha troca com a gente de
desenvolvimento de produtos, é um departamento
bem central. Ouvir o mercado, dar um retorno
para 0 mercado, e ele ndo funciona sem o apoio de
todos os outros, n6s ndo seriamos nada sem o
departamento técnico, industrial, logistica, entdo
isso faz com que a gente tenha essa troca
constantemente, é um ciclo. (E2 — Empresa D)

Destaca-se que os resultados obtidos durante o estudo realizado
na empresa D enfatizam o posicionamento de Nonaka e Takeuchi
(1997), quando afirmam que a interacdo de conhecimento entre 0s
funcionarios reflete, também, na criagdo do conhecimento
organizacional, permitindo que por meio dele seja impulsionada a
inovacdo em produtos e processos, abrangendo desde pequenas a
radicais melhorias.

O cenéario da empresa E, retratado pelo entrevistado E1, é
composto por interagdo continua do setor de criacdo e desenvolvimento
de produtos, porém com identificacdo de lacuna entre a interacdo e a
comunicagao com os demais setores, o qual afirma que:

[...] A gente tem um trabalho bem dificil com a
comunicacao, eles interagem sim, mas bem pouco
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sabe. O pessoal da produgdo “v&” aquele
problema especifico e as vezes demora para
passar para 0 pessoal de desenvolvimento, entdo é
sempre uma luta diaria. (E1 — Empresa E)

O entrevistado E2, também pertencente a empresa E, ressalta a
liberdade disponibilizada aos funcionarios, sendo esta facilitadora para a
troca de conhecimento entre a equipe, enfatizando que:

[...] Eu sempre falo assim: se vocés tém alguma
coisa “pra” colocar, coloquem! Tem alguma
opinido? Coloca a opinido! “Eu sempre penso
assim, a gente tem que trabalhar em equipe, nds
temos que ser aberto um com o outro “ah eu tenho

EEINT3

uma ideia”, “tenho alguma coisa a colocar”, entao
nunca teve resisténcia de nada”. (E2 — empresa E)

Nesta direcédo, os resultados inerentes as analises das empresas A,
B, C, D, e E corroboram com o posicionamento de Nonaka e Takeuchi
(1997), onde estes indicam que quando um individuo compartilha o seu
préprio conhecimento, adquirido por meio das experiéncias, diretamente
com outro individuo, é retratado como o momento da socializacdo do
conhecimento. Este é, portanto, a fase inicial do modelo SECI proposto
pelos autores e afirmado ao longo da apresentacdo dos resultados do
estudo em questdo.

Todavia, ressalta-se que das cinco empresas estudadas, somente a
empresa C apresentou gap em relagcdo ao incentivo, por parte do gestor,
ao compartilhamento de conhecimento e experiéncias pelos lideres.

Ja as demais empresas analisadas, sendo elas A, B, D e E,
legitimam um dos fatores essenciais para impulsionar a inovagdo de
produtos e processos, conforme posicionamento de Terra (2005) e
Takeuchi e Nonaka (2008), os quais relatam que para tornar-se
organizagdo do conhecimento é essencial contar com a participacdo
ativa de lideres que incentivem o compartilhamento do conhecimento
entre a equipe para que seja possivel difundi-lo, posteriormente, nos
processos, produtos e servicos, promovendo a inovagdo das
organizagoes.

Ainda neste panorama, identificou-se nas empresas B, C, E a
existéncia de lacuna em relacdo a socializagdo de conhecimento com os
demais setores da organizacdo. Enquanto que as empresa A e D,
demonstraram manter o compartilhamento de conhecimento com os
integrantes do setor de criagdo e desenvolvimento de produtos e,
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também, com os demais setores da empresa, de modo que possibilite a
fomentacdo de ideias para solucionar problemas que, em alguns casos, a
prépria equipe nao identificou.

Por fim, apresenta-se abaixo a sintese da categoria de apoio e
movimentacdo do lider para as praticas de compartilhamento de
conhecimento, ressaltando a andlise realizada em cada empresa e o
posicionamento dos autores acerca do tema.

Tabela 6 - Apoio e motivacdo do lider para as préaticas de compartilhamento de

conhecimento

Empresa

Anélise da Categoria:

Apoio e motivacéo do lider para as
praticas de compartilhamento de
conhecimento

Construto
Tedrico

Percebe-se perante o estudo que 0s
funcionarios possuem autonomia
para compartilhar conhecimentos e
experiéncias entre a propria equipe,
incluindo o lider, visto que o
desenvolvimento de produto exige a
interacdo de todos, legitimando a
flexibilidade perante 0
relacionamento entre lideres e
liderados para promover as praticas
de compartilhamento de
conhecimento.

Possuem interagd0 em grupo para
troca de conhecimento, a empresa
enfatiza que ninguém desenvolve um
produto sozinho o qual favorece a
necessidade de interacdo  de
conhecimentos e experiéncias uns
com os outros. Todavia, identificou-
se a lacuna de comunicagdo interna
com os demais setores, de modo que
0 processo possa ser acompanhado
por todos.

(NONAKA,;
TAKEUCHI,
1997; TERRA,
2007;
TAKEUCHI;
NONAKA,
2008

TIDD;
BESSANT,
2015)

Continua...
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Continuacéo...

Ha interacdo de conhecimento direto (NONAKA,;
C com os integrantes envolvidos com o TAKEUCHI,
desenvolvimento de novos produtos, 1997; TERRA,
entretanto percebe-se a auséncia de 2007;
incentivo do gestor e da cultura TAKEUCHI;
organizacional propicia para NONAKA,
promover 0 avangco nas praticas de 2008
compartilhamento de conhecimentos TIDD;
e experiéncias, nesta direcdo, h4& BESSANT,
ainda uma lacuna existente entre a 2015)
socializacdo de conhecimento do
setor de criagdo e desenvolvimento
de produtos com os demais setores e
vice-versa.
O setor de criagéo e desenvolvimento
de produtos é o ponto central da
estratégia da empresa, socializando
constantemente conhecimentos com
0s envolvidos com 0
desenvolvimento dos novos
produtos, bem como os demais
D setores que necessitam do
conhecimento gerado para conduzir
as atividades. A troca de
conhecimento  entre  lideres e
liderados é frequente. A empresa
obtém ainda a pratica de grupos de
melhorias, envolvendo todos os
setores da empresa, desde o
administrativo ao industrial, para
compartilhar ~ conhecimentos e
melhorar as atividades cotidianas.
O conhecimento é socializado
constantemente  entre  lider e
E liderados do setor, contudo, €
perceptivel lacuna entre a interacdo e
comunicagdo com 0s demais setores
da empresa.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).
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Terra (2007) a incumbéncia que o gestor possui de detectar novos
formatos tecnoldgicos, bem como habitos cotidianos, para que possam
ajustar o cenario competitivo da empresa. Visto que, a era do
conhecimento é refletida pelo desafio de reaprender todos os dias,
buscando maximizar a eficiéncia de processos e alavancar o sucesso de
produtos e servigos.

A sintese realizada perante a categoria de Apoio e movimentagdo
do lider para as praticas de compartilhamento de conhecimento visou
demonstrar a percepcdo avaliada nas empresas entrevistadas
acompanhada com a corrente tedrica que legitima com o
posicionamento identificado. Abaixo segue também, o demonstrativo da
analise da categoria em questao:

Figura 9 - Comparativo do incentivo do gestor para as praticas de
compartilhamento de conhecimento entre as empresas A, B, C, D e E.

Analise Empresa (s)
Lideres .
Incentivadores A:B.DeE
Incentivo do gestor para promover praticas
de compartilhamento de conhecimento Falta de Incentivo C

Lacuna socializagido

. B;CeE
demais setores

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Expbe-se que das cinco empresas entrevistadas, todas
demonstraram manter socializagdo de conhecimento entre a equipe
responsavel pela criacdo e desenvolvimento do produto, refletindo o
alcance de 100% da amostra. Enfatiza-se ainda, por meio dos resultados
alcangados, que o desenvolvimento de novos produtos estd associado
com as interag@es interdepartamentais.

Afirma-se com isso, o relato de Trias de Bes e Kotler (2011), o
qual enfatiza a necessidade de manter dinamicidade e interacdo de
conhecimento com os atores envolvidos com o processo de inovagao.

Os resultados obtidos corroboram ainda, com o posicionamento
de Tidd e Bessant (2015), quando estes afirmam que o tipo de estrutura
departamental, agenciado pelo lider, reflete na identidade inovadora que
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a empresa carrega. Perante os modelos sugeridos pelos autores, ressalta-
se que as cinco empresas estudadas se enquadram na estrutura leve de
gestdo de produto, o qual se trata de uma estrutura hierarquica
tradicional, porém com interagdes interdepartamentais para a
concretizagdo do projeto.

Ampliando a analise perante a categoria em questdo, o estudo
possibilitou averiguar ainda que das cinco empresas analisadas, trés
possuem lacuna na socializa¢do de conhecimento com os demais setores
da empresa, em que ndo estdo envolvidos diretamente com os setores de
desenvolvimento de produtos, representando 60% da amostra.

Referindo-se ao incentivo do lider para promover as praticas de
compartilhamento de conhecimento, ressalta-se que do grupo amostral,
apenas uma ndo possui culturalmente essa pratica na equipe,
representando 20% do grupo amostral. Nesta direcdo, Nonaka e
Takeuchi (1997), sugerem que o papel incentivador da lideranga €
essencial para promover a interacdo e compartilhamento do
conhecimento.

A andlise da categoria em questdo corrobora também com o
posicionamento de Nonaka et al (2013), quando estes afirmam que o
conhecimento estd diretamente associado ao conhecimento tacito
advindo das experiéncias, mesmo havendo posteriormente a explicitacdo
do conhecimento, este ainda assim, permanece mantendo interagdo com
0 conhecimento tacito, por meio da juncdo da experiéncia individual
com a interpretagdo, podendo ainda, ser o elo para um novo
conhecimento.

4.4.2 Proatividade dos funciondrios em relagdo ao
compartilhamento de conhecimento

Buscou-se constatar na primeira questdo desta categoria, a
proatividade dos funcionarios que estdo a frente do processo de
desenvolvimento de produtos em sugerir melhorias para as atividades
cotidianas. Para isso, a amostra do estudo centralizou-se no ambito
operacional, sendo este representado pelos designers e/ou técnicos
responsaveis pela operacdo da inovagdo nomeados E3 seguida da letra
de identificacdo da empresa (A, B, C, D e E). As empresas C e E
disponibilizaram além do entrevistado E3, mais um funcionério em cada
empresa, sendo que para estas, a amostra seguird também com o
entrevistado E4 e a identificacéo ficticia da empresa (B, C e E).

O entrevistado E3, representando a empresa A, evidenciou o
perfil proativo para sugerir melhorias para o gestor, o qual ressalta que
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“[...] euja “me meti” desde o jardim (risos), até realmente o industrial.
E no meu trabalho, dentro da minha area mesmo de desenvolvimento de
produtos, estou sempre vendo o que da “pra” ser melhorado.

Ja o entrevistado E3, pertencente a empresa B, ressaltou que cada
ano € um cenario diferenciado na empresa impulsionando, neste cenario,
a dinamicidade dos funcionarios em sugerir melhorias frequentes diante
das alteracdes realizadas, como a aquisicdo de novo maquinario, nova
linha de produto, entre outros. Neste contexto, o entrevistado E4 afirma
que “[...] é uma empresa que estda bem aberta para sugestoes sabe,
diariamente a gente sempre sugere para o coordenador, mais assim
dentro do nosso setor, mas o que pode ser melhorado e relacionado
tanto ao trabalho quanto ao fluxo”.

Referindo-se a empresa C, o entrevistado E3 enfatizou que ndo ha
envolvimento expressivo com a empresa em sugerir melhorias no
momento, pelo fato de estar atuando hd somente 2 (dois) meses na
mesma. Destacando ainda, que a empresa identificou a oportunidade de
contratacdo do cargo em que atua devido a reavaliacdo da estratégia
empresarial, ocasido estd em que se busca construir uma identidade
criativa e garantir maior visibilidade de mercado com a insercdo de um
setor de design para garantir, com isso, a expansdo na atuacdo da
atividade de desenvolvimento de novos produtos. Todavia, percebe-se
pelo posicionamento do entrevistado E4 a lacuna existente entre a
proatividade do funcionario e o incentivo do gestor, quando este afirma
que “/...] a gente sugere algumas coisas, mas a maioria das vezes ndao
sd0 aceitas”. Ao questionar o porqué de ndo serem aceitas, com o
intuito de identificar se ha alguma justificativa por parte do receptor, o
entrevistado E4 frisou novamente que “/..] as pessoas que tem
autonomia (risos), ndo aceitam e ndo se posicionam a respeito”.

Diante desse fato, ressalta-se novamente o posicionamento de
Nonaka e Takeuchi (1997), quando afirmam a importancia do papel
incentivador do lider em promover praticas de compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias perante a equipe, permitindo com isso, o
aprimoramento de produtos e processos, e a criagdo do conhecimento
organizacional por meio da participacdo dos individuos que nela atuam.

O entrevistado E3, referente a empresa D, ressaltou que “/...J
existe um grupo de estudos e sugestdes, e desde o inicio eu sempre
participei, entdo € um grupo que reline pessoas de setores variados, que
se unem para dar sugestdes e melhorar até o préprio trabalo”. O
mesmo é atuante desde 2016, do setor de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao, nesta dire¢do o entrevistado E3 relatou que:
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[...] existe agora uma liberdade muito grande nesta
questdo de poder sugerir, de poder, vamos dizer
assim, colaborar, com a inovagdo e
desenvolvimento da empresa, até porque essa
agora é a nossa fungdo né, entdo eu iniciei sozinho
nesta empreitada, vamos dizer assim, e agora no
inicio desse ano entrou mais uma pessoa que “ta”
trabalhando junto comigo aqui. (E3 — Empresa D)

Ja o entrevistado E3, representando a empresa E, demonstrou a
contribuicéo nas sugestdes de melhorias quando este relata que:

[...] a gente tem um acesso ali direto a producéo e
a gente vé algumas necessidades, algumas coisas
que a gente acha que pode melhorar, e em certas
vezes em reunido ou até com o proprio
encarregado, a gente expde a nossa visdo sobre o
que podia fazer para melhorar e tal. (E3 —
Empresa E).

Ainda nesta direcdo, o entrevistado E4 — Empresa E contribuiu
afirmando que “/...J internamente ali no setor a gente conversa bastante
sobre o que pode melhorar, e ai fica a critério do chefe né, a gente tenta
sempre buscar solugoes”.

Na sequéncia foi averiguado se os funcionarios do setor de
desenvolvimento de produtos costumam interagir com 0s Sseus pares
guando identificam alguma lacuna no processo ou se estes buscam
alternativas individualmente. Para a analise em questdo contou-se com a
participacdo dos funcionarios atuantes na operacdo da criacdo e
desenvolvimento de novos produtos, representando neste contexto, pelos
designers e/ou técnicos responsaveis pela operacdo da inovagdo
nomeados E3 seguida da letra de identificacdo da empresa (A, B, C,D e
E).

Ressalta-se que as empresas B, C e E disponibilizaram além do
entrevistado E3, mais um funcionario em cada empresa, sendo que para
estas, a amostra seguira também com os entrevistados E4 e as
identificagdes ficticias das empresas B, C e E.

Neste contexto, o entrevistado E3 representando a empresa A,
afirmou que as lacunas identificadas sdo expostas ao grupo para auxiliar
na busca de soluges, visto que a interagdo entre 0s mesmos favorece o
éxito nas operagdes, o qual ressalta que o objetivo é direcionar o
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pensamento dos envolvidos para a mesma finalidade, unindo até mesmo
0s demais setores que possuem ligagdo direta com o setor.

Na mesma direcdo, o entrevistado E3 relacionado a empresa B,
afirmou que ha interacdo com os pares para identificacdo de solugdes
para as lacunas apresentadas, o qual ressalta:

[...] a gente procura se reunir com o s colegas e o
lider da area né, primeiro a gente fala entre os
pares né, os colegas, depois a gente fala com o
gestor. Mais a empresa em si, inteira, tem essa
cultura sabe, é uma politica da empresa de colocar
0 problema na mesa, ndo esconder ele, mas fazer
com que todos resolvam. (E3 — empresa B)

O entrevistado E4, também correspondente a empresa B, relatou
ainda que muitas interagdes sdo realizadas até mesmo para solucionar
gaps externos observados, quando este afirma que “existem reunibes
inclusive que a gente fala até dos problemas encontrados nos clientes,
coisas que ndo sdo nem relacionadas a nossa area assim”.

Todavia, o0 entrevistado E3 pertencente a empresa C, ressaltou
gue a busca por solucdes é realizada geralmente, de modo individual.
Desta forma, foi perceptivel que a interagdo com os demais integrantes
para promover o compartilhamento do conhecimento ndo é tratada como
uma pratica. Entretanto, havendo necessidade ha interacdo com os
demais responsaveis para que o problema seja solucionado.

O entrevistado E3, representando a empresa D, afirmou a pratica
da equipe em consultar uns aos outros para a solugdo de problemas,
buscando com isso, a melhor alternativa para o gap identificado.

Por fim, o entrevistado E3 relacionado a empresa E afirmou a
existéncia da interagdo com os pares perante a necessidade de solucionar
alguma lacuna apresentada, havendo necessidade, a interacdo também
ocorre com o gestor para verificar as melhores alternativas para
amenizar o problema identificado.

Na sequéncia, apresenta-se abaixo a sintese da categoria de
proatividade dos funcionarios em relagdo ao compartilhamento de
conhecimento, enfatizando o posicionamento teérico bem como os
resultados obtidos perante a amostra do estudo.
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Tabela 7 - Proatividade dos funcionarios em relagdo ao compartilhamento de

conhecimento

Empresa

Analise da Categoria:
Proatividade dos funcionarios em
relacdo ao compartilhamento de
conhecimento

Construto
Tedrico

Diante dos resultados apurados,
possibilitou-se identificar a
proatividade dos funcionarios em
sugerir melhorias para as atividades
cotidianas, ocorrendo
principalmente, pelo fato de atuarem
no setor de desenvolvimento de
novos produtos.

Tratando-se da identificacdo de
problemas, o setor possui a cultura
de verificar uns com 0s outros a
melhor alternativa para que juntos

consigam sanar a lacuna
identificada, demonstrado 0
favorecimento &s praticas de

compartilhamento de conhecimento
e experiéncias.

(SCHUMPETER,
1961; NONAKA,;
TAKEUCHI,
1997; FIALHO
ET AL, 2006;
TERRA, 2007;
TIDD; TRIAS
DE BES;
KOTLER, 2011;
BESSANT,
2015)
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A empresa em questdo ressaltou
durante a entrevista a alteracdo de
cenario que a mesma vivencia
anualmente, seja pela aquisicdo de
um novo maquinario que
influenciard em um novo método
para desenvolver o produto, ou em
uma linha com texturas e design de
superficie  diferenciadas,  neste
contexto, os profissionais do setor de
desenvolvimento  de produtos
necessitam contar com a pro
atividade para adaptar-se  as
mudangas impostas pelos cenérios
enfrentados, buscando a melhor
maneira de adaptar-se, além de
propor alternativas que aprimorem a
facilitem a atividade no dia a dia.
Referindo-se a identificacdo de
problemas, observou-se que o setor
possui dinamicidade para a solugéo
de conflitos, onde o conhecimento é
interagido entre os pares em busca
da melhor solucdo e acionado o
gestor quando a presenca desta
torna-se necessaria. Demonstrando a
sinergia para que as praticas de
compartilhamento do conhecimento
esteja  presente nas atividades
cotidianas

Continua...
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Continuacéo...

Durante o estudo, observou-se a
lacuna existente entre a proatividade
dos funcionarios e a cultura
organizacional em relagdo ao
incentivo as melhorias de processos
do setor de atuacdo, o qual foi
identificado o descontentamento dos
entrevistados quando estes relataram
gue ao repassar as sugestdes de
melhorias para o gestor, percebem a
auséncia de implantacdo ou o
feedback contemplando a
justificativa da sugestdo ndo ter sido
aceita. Tratando-se da identificagdo
de problemas, foi averiguado que a
solucdo é geralmente individual e a
socializacdo ocorre quando ha
necessidade do envolvimento de
outros individuos. Conclui-se com
as informacdes apuradas, que a
auséncia de incentivo do gestor
impede que os funcionéarios tenham
a iniciativa de  compartilhar
conhecimentos entre si  para
promover melhorias de processos
junto a organizacdo. Tratando-se do
compartilhamento do conhecimento
para a solugcdo de problemas néo
ocorre  frequentemente e  sim,
guando o responsavel pela solucédo
ndo identifica a solucdo por ele
mesmo.

(SCHUMPETER,
1961; NONAKA;
TAKEUCHI,
1997; FIALHO
ET AL, 2006;
TERRA, 2007;
TIDD; TRIAS
DE BES;
KOTLER, 2011;
BESSANT,
2015)

Continua...
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A empresa incentiva préaticas
proativas dos funcionarios por meio
de grupos de estudos de melhoria,
unindo integrantes de setores
diversos da organizacdo (desde o
administrativo ao industrial) em
busca de solugdes e aprimoramento
das atividades cotidianas. E
perceptivel que, além de incentivar a
proatividade dos envolvidos,
corrobora ainda, para a interagdo e o
compartilhamento do conhecimento.
O setor de desenvolvimento de
produtos mantém a interagdo
constante com Sseus pares para sanar
as lacunas  existentes, sendo
inclusive caracteristica da prépria
identidade da empresa. Assim, a
solucdo dos problemas ocorre em
grupo, possibilitando averiguar o
posicionamento dos integrantes do
setor, mediante o compartilhamento
do conhecimento e assim encontrar a
solucdo mais assertiva para o desafio
encontrado.

As informacbes apuradas na
entrevista retratam a proatividade
dos funcionarios do setor de
desenvolvimento de produtos em
buscar solucbes para as atividades
cotidianas, tal perfil é incentivo
inclusive pela autonomia e incentivo
gue possuem para sugerir melhoras,
retratando que o acesso direto ao
setor industrial sendo este um forte
aliando ao desenvolvimento de
produto, facilita até mesmo para as
sugestdes de melhorias dos demais
setores.

(SCHUMPETER,
1961; NONAKA;
TAKEUCHI,
1997; FIALHO
ET AL, 2006;
TERRA, 2007;
TIDD; TRIAS
DE BES;
KOTLER, 2011;
BESSANT,
2015).
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Tratando-se das acdes de melhorias,
as mesmas sao conduzidas em grupo
pelo proprio setor e, posicionada ao
lider para validagdo, quando
necessario.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

A sintese realizada perante a categoria de proatividade dos
funcionarios ao compartilhamento de conhecimento objetivou averiguar
as atitudes dos envolvidos com o setor de desenvolvimento de novos
produtos em relagdo as sugestdes de melhorias nas atividades cotidianas
do setor/fempresa, possibilitando identificar se estes possuem
comportamentos proativos, bem como a interacdo do lider na acolhida
das sugestdes realizadas pela equipe.

Ainda no ambito desta categoria, a proposta seguinte foi
identificar se os funciondrios buscam manter interagdo com 0S Seus
pares para a identificacdo de solucbes para as lacunas vivenciadas no dia
a dia do setor de desenvolvimento de produtos, ou se estes buscam a
solucdo individualmente. Deste modo, possibilitou-se compreender se o
compartilhamento do conhecimento é vivenciado como uma prética no
setor ou se a interagao ocorre esporadicamente perante a necessidade.

Figura 10 - Comparativo da proatividade em relagdo ao compartilhamento de
conhecimento entre as empresas A, B, C,D e E.

Anilise Empresa (s)
Fuﬂcmpanoa AB:DeE
Proativos
Proatividade dos funcionarios em relagio ao Interagio com colegas
compartilhamento de conhecinemento para busca de A;B:D=E
melhorias
Lacuna entre
proatividade e cultura C
empresarial

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Nesta direcdo, ressalta-se que das cinco empresas contempladas
na amostra, apenas uma, sendo a empresa C, demonstrou gap existente
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entre a proatividade dos envolvidos com o setor de desenvolvimento de
produtos e a caréncia na receptividade das sugestdes pelo gestor, visto
que diante do relato apresentado pelo entrevistado E4, evidenciou-se que
a falta de feedback quando uma sugestéo é aceita ou ndo contribui para o
blogueio de novas interaces.

Ressalta-se que na categoria anterior, o qual visou identificar o
incentivo do gestor para as praticas do compartilhamento de
conhecimento, averiguou-se a inexisténcia do incentivo do lider para as
praticas de compartilnamento e conhecimento, podendo este estar
influenciando na proatividade do compartilhamento do conhecimento
dos funcionarios atuantes na operagdo do processo, visto que a literatura
sugere, por meio de Nonaka e Takeuchi (1997), a importancia de manter
lideres incentivadores que propiciem momentos de interacdo,
promovendo praticas de compartilhamento de conhecimento.

Tratando-se da interacdo da equipe para identificar as solugdes
ideais perante as lacunas identificadas nas atividades cotidianas, a
empresa C relatou que havendo a identificacdo de problemas é
verificado individualmente e, muitas vezes ja solucionado. Apenas
guando ha necessidade, perante a complexidade da lacuna identificada, é
gue se procura interacdo para solicitar auxilio.

Dessa forma, é perceptivel que o compartilhamento do
conhecimento ndo ocorre simultaneamente no dia a dia e sim, quando o
individuo ndo consegue solucionar s6.

Ja as empresas A, B, D, e E, representando 80% da amostra,
ressaltaram praticar constantemente a interagdo com a equipe,
corroborando com o0s posicionamentos dos gestores na categoria
anterior, onde estes relataram que o produto é criado em grupo, todos
sdo envolvidos e cada integrante é fundamental para o processo.

O posicionamento das empresas estudadas reflete no estudo
realizado por Schumpeter (1961), quando este afirma que a existéncia de
funcionarios proativos € uma significativa caracteristica para a economia
voltada ao conhecimento. Neste contexto, o individuo que proporciona
rupturas de processos por meio da renovacdo e exploracdo de novos
métodos de acdo, possui essa claficacdo e, nem sempre, este individui
terd um negécio prdprio, o funcinonario pode dispor dessas
caracteristicas no proprio ambiente de atuacéo.

Ainda nesta direcdo, Fialho et al (2006) afirma que os
intraempreendedores, por meio da postura proativa, sdo também agentes
impulsores das praticas de compartilhamento de conhecimento e
responsaveis pela inovacdo e maximizacdo do desempenho das
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atividades cotidianas, estes sdo retratados ainda pelo autor, como
individuos estratégicos para as organizagoes.

Ressalta-se que 0s posicionamentos de Terra (2007); Trias de Bes
e Kotler (2011) e, Tidd e Bessant (2015) também sdo legitimados
perante o resultado do grupo amostral composto pelo estudo em questao,
guando estes mencionam que grande parte das inovagGes ocorre por
meio de iniciativas individuais ou do grupo, que diante da proatividade,
buscam melhorias para as atividades e processos cotidianos.

4.4.3 ldentificacdo de Resisténcia em Compartilhar o Conhecimento

Objetivou-se identificar na categoria em questdo, se ha
resisténcias em promover o compartilhamento de conhecimento com a
equipe de desenvolvimento de produtos e com o ambiente externo a
este, pertencentes, todavia, a mesma empresa. Para isso, a amostra do
estudo centralizou-se em ambito operacional, representado pelos
designers e/ou técnicos responsaveis pela operacdo da inovacdo
nomeados E3 seguida da letra de identificacdo da empresa (A, B, C, D,
E).

Ressalta-se que as empresas B, C e E disponibilizaram além do
entrevistado E3, mais um funcionario em cada empresa, sendo que para
estas a amostra seguird também com o0s entrevistados nomeados E4,
seguidos da identificacdo ficticia da empresa que representam (B, C e
E).

Inicialmente buscou-se identificar perante o posicionamento dos
entrevistados, se as equipes de desenvolvimento de produtos costumam
compartilhar conhecimentos ou se é perceptivel alguma lacuna perante a
este processo de socializacao.

Nesta direcdo, o entrevistado E3 pertencente a empresa A, relatou
gue ha na equipe a presenca dos dois tipos de perfis, contemplando
aqueles que realmente estdo a disposicdo para compartilhar e, também,
perfis resistentes em relagdo ao compartilhamento de conhecimento, o
qual afirma que:

[...] realmente é de funcionario para funcionario
“né”, tem funcionarios que sdo mais colaborativos
e outros que ndo. Tem vezes que realmente ndo
querem dividir o conhecimento. E isso tem aqui,
esses dois perfis, que acredito ser da propria
personalidade. (E3 — Empresa A)
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Ja o entrevistado E3, representando a empresa B, afirmou
prontamente a dinamicidade do setor de desenvolvimento de produtos
em compartilhar conhecimento. Nesta direcdo, o entrevistado E4,
também correspondente & empresa B, complementou afirmando a
receptividade do setor perante as praticas de compartilhamento do
conhecimento, ocorrendo principalmente de modo informal nas
atividades cotidianas do setor. Porém, identificou-se a lacuna existente
na socializacdo com outros setores da empresa. Este ponto foi
perceptivel quando o entrevistado E4 afirmou a insatisfacdo de néo ter
ciéncia de determinado alinhamento de outro setor, e que interfere, no
desenvolvimento do seu proprio trabalho:

[...] “TG” ndo sabia de um processo, mas ninguém
avisou, entdo acaba sendo prejudicial em alguns
momentos com coisas que ndo “td” na nossa
alcada saber e a outra area ndo passou. (E4 —
Empresa B)

Os entrevistados E3 e E4, ambos representantes da empresa C,
compartiram do mesmo posicionamento, identificando que o trabalho do
setor de criacdo e desenvolvimento de produtos depende dos outros
setores também, o qual se citou o exemplo dos testes necessarios para o
desenvolvimento de novos produtos em que sdo realizados no parque
industrial.

Afirma-se € necessario contar com a interacdo para que 0s
responsaveis pelo setor em questdo auxiliem no processo. Porém néo se
identificou a acdo do compartilhamento de conhecimento, e sim, a
cordialidade de um setor auxiliar o outro disponibilizando ambiente e
maquinario.

O entrevistado E3 correspondente a empresa D ressaltou que
existem perfis diferenciados, ou seja, h& resisténcias assim como
também existe a dinamicidade no processo. Todavia, 0 entrevistado
enfatizou que em ambito geral ha envolvimento.

Os entrevistados E3 e E4, referente a empresa E, enfatizaram a
dinamicidade dos setores em trocar conhecimento quando necessario,
ressaltando ainda que a interacdo se torna necessario para que 0
processo flua.

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que objetivou
identificar a resisténcia no compartilhamento de conhecimento entre 0s
funcionarios  atuantes  operacionalmente  no  processo  de
desenvolvimento de produtos, em paralelo ao resultado obtido com a
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amostra estudada, apresenta-se também o posicionamento dos autores
perante o tema analisado.

Tabela 8 - Identificagdo de resisténcias em compartilhar conhecimento

Empresa

Analise da Categoria:
Identificacdo de Resisténcia em
Compartilhar o Conhecimento

Construto
Teobrico

Apesar de a equipe ser
participativa em relacdo ao
compartilhamento do
conhecimento, é perceptivel o
perfil  resistente de  alguns
profissionais que apenas
compartilham  experiéncias e
conhecimentos se forem
incentivados.

Foi identificada a dinamicidade do
setor em compartilhar
conhecimento durante as
atividades cotidianas, entretanto,
percebe-se a lacuna existente entre
a socializacdo com outros setores,
onde os entrevistados ressaltaram a
auséncia de Informagdes que
interferem diretamente no setor de
desenvolvimento de novos
produtos.

Os entrevistados E3 e E4, ambos
representantes da empresa C,
compartiram do mesmo
posicionamento, identificando que
0o trabalho do setor de
desenvolvimento de  produtos
depende dos outros  setores
também, o qual se citou o exemplo
dos testes necessarios realizados
no parque industrial. Assim. é
necessario contar com a interacao

(NONAKA,
TAKEUCHI;
1997; PROBST,
RAUB E
ROMHART,2002;
KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001;
ROBBINS; 2004;
RIEGE,  2005;
TONETE; PAZ,
2006; TERRA,
2007; YOUNG,
2010)

Continua...
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para que 0s responsaveis pelo setor
em questdo auxiliem no processo.
Porém néo foi identificada a acdo do
compartilhamento de conhecimento
e sim, a cordialidade de um setor
auxiliar o outro disponibilizando
ambiente, maquinario.

O entrevistado E3 correspondente a
empresa D ressaltou que existem
perfis diferenciados, ou seja, ha
resisténcias assim como também
existe a dinamicidade no processo.
Todavia, 0 entrevistado enfatizou
que em  ambito geral ha
envolvimento.

Os entrevistados E3 e E4, referente &
empresa  E, enfatizaram a
dinamicidade dos setores em trocar
conhecimento quando necessario,
ressaltando ainda que a interagdo se
torna necessario para gque 0 processo
flua.

(NONAKA,
TAKEUCHI;
1997; PROBST,
RAUB E
ROMHART,2002;
KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001;
ROBBINS; 2004;
RIEGE,  2005;
TONETE; PAZ,
2006; TERRA,
2007; YOUNG,
2010)

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Por

compartilhamento de conhecimento,

meio da sintese de identificagdo
possibilitou-se averiguar 0s

de resisténcia ao

construtos tedricos que corroboram com o estudo em questao e, a seguir,
apresenta-se 0 demonstrativo da andlise realizada perante o grupo
amostral contemplando as empresas A, B, C,D e E.
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Figura 11 - Comparativo de resisténcias ao compartilhamento de conhecimento
nas empresas A, B, C,D e E.

Analise Empresa (s)
Perfis resistentes ao
compartilhamento de A;CeD
Identificagio de resisténcia ao conhecimento

compartihamento de conhecimento

Inexisténcia de perfis
resistentes ao
compartilhamento de
conhecimento

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Diante dos resultados obtidos na categoria em questdo, o qual
visou identificar se os entrevistados atuantes operacionalmente a frente
do processo de inovacdo possuem resisténcias ao compartilhamento de
conhecimento, identificou-se que as empresas A e D contam com dois
tipos de perfis de funcionarios na propria equipe, sendo: (a) funcionarios
flexiveis e colaborativos com as praticas de compartilhamento de
conhecimento e, (b) perfis resistentes as praticas de compartilhamento
de conhecimento, podendo este estar associado a inseguranca individual.

Tratando-se da empresa C, verificou-se na categoria anterior a
inexisténcia de incentivo por parte do gestor em promover momentos de
interacdo e praticas de compartilhamento de conhecimento com a
equipe. Conforme mencionado anteriormente, enfatiza-se ante o
resultado apresentado o posicionamento de Nonaka e Takeuchi (1997),
guando os mesmos mencionam a essencialidade do perfil incentivador
do gestor para que as praticas do compartilhamento de conhecimento
possam ser realizadas.

Assim, a categoria em questdo corrobora com o estudo de
Nonaka e Takeuchi (1997), quando estes sugerem que as barreiras
evidenciadas durante o compartilhamento do conhecimento, podem estar
relacionadas de modo individual, grupal ou organizacional.

Perante a andlise realizada no grupo amostral que compbe o
estudo em questdo, possibilitou-se averiguar dois tipos de perfis
existentes nas empresas A e D, havendo funcionarios resistentes ao
compartilhamento do conhecimento o qual mantem a interagdo de
conhecimento apenas quando lhes sdo solicitados e, funcionarios
proativos as praticas de compartilhamento de conhecimento.

Nesta direcdo, a barreira ao compartilhamento do conhecimento
nas empresas A e D é classificada, segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
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como resisténcia individual. O estudo corrobora ainda com o
posicionamento de Probst, Raub e Romhart (2002) e Robbins (2004),
guando estes sugerem que a barreira ao compartilhamento de
conhecimento, retratada no nivel individual, associa-se aos aspectos de
disposi¢do, motivacdo, personalidade, emoc0es, atitudes e percepcao do
individuo. Ou seja, trata-se da capacidade individual de lidar com novas
informagGes, contextos e desafios. Neste viés, alguns exemplos de
obstaculos no nivel individual sdo posicionados ainda pelos autores,
como a falta de habilidade para a comunicacéo e dialogo, bem como a
inseguranca pessoal em compartilhar as vivéncias e conhecimentos.

Entretanto, a empresa C, pelo fato de constatar a falta de
incentivo dos gestores em promover momentos de interacdo e incentivo
as praticas do compartilhamento de conhecimento, evidencia neste
momento, como barreira organizacional, havendo a necessidade de
readequar 0 posicionamento dos gestores de processo, para que com
isso, possa ser incentivado a equipe e posteriormente averiguar se
permanecem com resisténcias individuais, conforme o perfil de cada
funcionario. Visto que Nonaka e Takeuchi (1997), Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), Riege (2005) e Terra (2007) afirmam que o obstaculo ao
compartilhamento de conhecimento de modo organizacional €
evidenciado pela falha na estratégia do modelo de gestdo, bem como a
estrutura e politica organizacional. Envolvendo ainda, a falta de
infraestrutura e recursos.

Evidencia-se que a analise da categoria em questdo corrobora,
também, com o estudo realizado por Tonete e Paz (2006), quando estes
sugerem que algumas lacunas em relagdo ao conhecimento possam estar
associadas a (a) falta de habilidades do responsavel por transmitir o
conhecimento, (b) atitudes individuais resistentes, prejudicando a
socializagdo do conhecimento e, (c) resisténcias dos proprios gestores
em promover ambientes interativos para promover a socializacdo do
conhecimento.

Enquanto que o posicionamento de Young (2010) é legitimado
guando este retrata a essencialidade de solicitar assisténcia aos pares, de
modo que se possa compartilhar o conhecimento com os demais
colegas. Nestas condi¢Bes, enfatiza-se a importancia de eliminar as
lacunas que impedem a eficiéncia do processo de compartilhamento do
conhecimento, assim como relatado pelas empresas B e E, quando estas
afirmaram a inexisténcia de dificuldades perante a préatica de
compartilhamento de conhecimento.
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4.4.4 Condig6es do ambiente para promover o compartilhamento do
conhecimento e impulsionar a inovacgéo

Para a categoria em questdo, buscou-se identificar as condigdes
do ambiente para promover o compartilhamento do conhecimento e
impulsionar a inovagdo. Para tanto, a amostra de pesquisa centralizou-se
em ambito operacional pelos designers e/ou técnicos responsaveis pela
execucdo da inovacdo nomeados E3 seguida da letra de identificacdo da
empresa (A, B, C, D, E). As empresas B e C disponibilizaram além do
entrevistado E3, mais um funcionario em cada empresa, sendo que para
estas a amostra seguira também com o entrevistado E4 seguido da
identificaco ficticia da empresa (B e C).

Diante das informacfes obtidas, foi possivel averiguar que no
setor de desenvolvimento de produtos da empresa A ndo possui janelas
no ambiente, sendo esta a insatisfacdo percebida perante anélise das
informac0es relatadas pelo entrevistado E3. Verificou-se também, que o
ambiente de criacdo ultrapassa a infraestrutura e muitas ideias sdo
vindas até mesmo durante uma sessdo de filme no momento de lazer.
Nesta direcdo o entrevistado E3 retrata que; “/...J toda hora é hora de
criar, se eu assisto Netflix e vejo algo interessante eu ja dou print na
tela, bato foto, se a gente sonha com alguma coisa, ja pode ser uma
inspiragdo para o dia seguinte”.

Tratando-se da empresa B, o entrevistado E3 afirmou que
constantemente ha interrupgdes no trabalho por conta de funcionérios
gue acessam 0 ambiente para direcionar-se ao setor do lado. Na
oportunidade, foi mencionada ainda, a presenca de uma mesa de
reunides no centro da sala de desenvolvimento de produtos provoca
interferéncias nas atividades por conta dos ruidos daqueles que utilizam,
muitas vezes de outros setores. O entrevistado E4, também da empresa
B, contribui com o posicionamento de que:

[...] N&o é bom, eu particularmente se ndo tenho
fone de ouvido, se ndo escuto uma musica alta, eu
ndo consigo criar. Porque ndo tem como se
concentrar, ndo da. E antes era totalmente
diferente, a gente tem os dois lados assim. O setor
inteiro junto, a gente parava para tomar café, a
gente criava e trocava ideias, ndo tinha distracdo
externa como tem hoje. A parte positiva é a beleza
do setor, antes era escuro, ndo tinha janela. E
outra coisa que acontece € que nods
acompanhamos muito visitas sabe, entdo vem
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arquiteto a gente para, mostra a fabrica e tudo e
gera em média 1h30min por visita, entdo dificulta
p processo de criacdo. (E3 — Empresa B)

Identificou-se que a empresa C, entre o periodo de 2017
enfrentou o processo inicial de reestruturacdo do setor de
desenvolvimento de produtos em busca de uma identidade criativa,
conforme relatado pelos entrevistados E3 e E4, visto que atualmente a
producdo € direcionada pelo que o cliente define, por esse motivo ndo
havia interferéncia do local para criacdo. Porém com a reestruturacéo do
setor, algumas acfes estdo em analise para promover o0 Senso criativo,
como a disponibilizacdo de janelas, layout da sala.

Em relacdo a empresa D, foi possivel identificar perante as
informac0es relatadas pelo entrevistado E3 o favorecimento do ambiente
para 0 desempenho das atividades de criacdo, onde este retrata
principalmente a cultura empresarial em ramificar o conhecimento para
todos os setores da empresa, de modo que o funcionario se sinta
realmente parte do projeto que estd sendo criado e possa manter
interacdo com o ambiente geral da organizacao.

O entrevistado E3 da empresa E, ressaltou que a sala possui um
bom tamanho, assim como o suporte tecnoldgico necessario. O mesmo
retratou ainda que ndo limita as atividades de criacdo ao ambiente da
empresa, mas também externamente, quando relata que:

[...] fomos recentemente a alguns pontos da cidade
onde tinham tijolos antigos, batemos fotos,
conversamos, trouxemos uma amostra. A gente
ndo se limita s6 a sala e precisa sair porque a
internet hoje estd um pouco saturada né, a gente
consegue alguma coisa, mas temos um nivel mais
elevado de exigéncia, precisamos de uma imagem
com maior resolucédo. (E3 — Empresa E)

Apresenta-se a seguir a sintese da categoria que visou identificar
as condicdes do ambiente para promover o compartilhamento do
conhecimento.
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Tabela 9 - Condigdes do ambiente para promover o compartilhamento do

conhecimento.

Empresa

Analise da Categoria:

Condicbes do ambiente para
promover o compartilhamento do
conhecimento

Construto
Tedrico

Verificou-se que o0 ambiente
apresenta lacuna em relacdo as
janelas, sendo, portanto, a situacdo
incomoda relatada pelo entrevistado.

Os entrevistados relataram a
dificuldade em concentrar a atencéo
no ambiente que atuam, sendo
necessaria a utilizacdo de fone de
ouvido para facilitar a criacdo e o
desenvolvimento da  atividade
cotidiana. Assim, percebeu-se que 0
formato da sala sendo corredor para
outro setor e o fato de contemplar
mesa de reunido utilizada por outros
setores, dificulta o processo de
criagdo por conta do barulho e
interrupcoes.

O ambiente ndo tem influenciado na
atividade criativa, pois a empresa
recebe os pedidos prontos dos
clientes, ndo exercendo a funcdo
criativa no momento.

D

O setor de inovacdo de produtos
possui estrutura fisica e tecnolégica
adequada para impulsionar a
criatividade e o desenvolvimento das

(NONAKA;
TAKEUCHI,
1997,
ALENCAR,
1998; TONETE;
PAZ, 2006;
TERRA; 2007;
TRIAS DE
BES; KOTLER,
2011)

Continua...
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atividades, mantendo a tranquilidade
necessaria  para  promover a
concentracao e inspiracao.

O setor mantém equipamentos
tecnoldgicos  atualizados e o
ambiente  fisico  incentiva a
criatividade, percebe-se ainda, que
algumas atividades s&o realizadas em
ambiente externo, seja na rua, loja de
maveis ou de materiais de construcdo
civil, para que possam ser gerados
também os insights necessarios sem
depender somente do ambiente
fechado e a internet.

(NONAKA;
TAKEUCHI,
1997,
ALENCAR,
1998; TONETE;
PAZ, 2006;
TERRA; 2007;
TRIAS DE
BES; KOTLER,
2011)

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Perante os resultados obtidos na categoria em questdo, o qual

visou identificar como sdo as condi¢des do ambiente para promover as
praticas de compartilhamento de conhecimento, identificou-se que as
empresas A, B e C apresentaram lacunas em relacdo as condicbes do
ambiente, sendo que a empresa C relatou também, estar enfrentando um
processo de reestruturagdo de processos, buscando garantir maior énfase
da atuacdo do setor de criacdo e desenvolvimento de novos produtos.

Ja as empresas D e E, relataram a atuacdo em um propicio

ambiente para as praticas de compartilhamento de conhecimento e
incentivo a inovacgdo, conforme retratado no quadro a seguir.
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Figura 12 - Comparativo das condi¢Bes do ambiente nas empresas A, B, C, D e
E.

Analise Empresa (s)
Ambiente apropriado DeE
Condigdes do ambiente para promover o
compartilhamento de conhecimento e Identificacio de ABeC
impulsionar a inovagio lacunas aEe
Setor em c
resstruturagio

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Os resultados apontam que da amostra de cinco empresas
estudadas, apenas duas, sendo as empresas D e E, mantem ambiente
favorecedor as praticas de compartilhamento de conhecimento e
inovacao.

Todavia, a empresa A relatou que a auséncia de janelas no
ambiente limita o senso criativo, dificultando o desenvolvimento da
inovacdo e consequentemente, diminuindo as interacBes de
compartilhamento de conhecimento.

Tratando-se da empresa B, a mesma posicionou-se afirmando que
constantemente ocorrem interrupcdes desnecessarias nas atividades, o
gual afirmou que ha uma mesa de reunides localizada no centro da sala
de trabalho utilizada por outros setores da empresa. Desta maneira, 0S
entrevistados afirmaram a necessidade de utilizar fone de ouvido com
musica em elevado volume para minimizar os ruidos externos e manter
maior concentragdo na criacao.

Afirma-se, com isso, que 0 posicionamento de Nonaka e
Takeuchi (1997) e, Alencar (1998) € legitimado perante o estudo
realizado nas cinco empresas compostas pelo grupo amostral, quando
este afirma que o ambiente possui total influéncia no despertar da
criatividade, auxiliando nos insights e estimulos para a inovacéo.
Quando o ambiente ndo é adequado pode acarretar no bloqueio a
criatividade.

Os resultados obtidos na categoria em questéo corroboram com o
estudo realizado por Tonete e Paz (2006) e, Terra (2007), Trias de Bes e
Kotler (2011), quando estes afirmaram que é essencial conter ambiente
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favorecedor &s praticas de compartilhamento do conhecimento para
gerar a inovacao de produtos.

4.5 EXTERNALIZAGAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que dos quatro modos de
conversdo de conhecimento presentes no modelo SECI criado pelos
mesmos, que abrange: (a) socializacdo, (b) externaliza¢do, (c)
combinacgdo e, (d) internalizacdo. A externalizagdo torna-se a chave
para a criagdo de conhecimento, pois esta cria novos e explicitos
conceitos por meio das praticas de conhecimento tacito.

4.5.1 Compartilhamento de conhecimento com funcionarios de
outros setores

A primeira categoria desta secdo propbs averiguar se ha
compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios do setor de
criacdo de produtos com os demais setores da empresa para impulsionar
a inovacdo. A entrevista buscou averiguar o posicionamento da geréncia
de criacdo de produtos das empresas A, B, C, D e E, cuja identificacdo
do gestor segue como E2 e, também, o relato dos responsaveis pela
criacdo de produtos, sendo neste contexto os designers e técnicos,
identificados como E3 representando também as empresas A, B, C, D e
E. Ressalta-se, todavia, que as empresas B, C e E disponibilizaram além
do entrevistado E3, mais um funcionario em cada empresa, sendo que
para estas a amostra seguird também com o entrevistado E4 seguido da
identificacdo ficticia das empresas j& citadas (B, C e E).

O entrevistado E2 correspondente a empresa A, informou que ha
interacdo com pelo menos trés setores durante a fase de inovagédo e
desenvolvimento de produtos, sendo este um fator essencial para
garantir o éxito no projeto que estd em desenvolvimento, o qual ressalta
que:

[...] o préprio setor industrial participa em alguns
momentos das validagOes, principalmente pelas
questdes técnicas, se é possivel ser produzido com
0 equipamento que ja existe na empresa ou 0 que
precisaria adquirir para fazer o produto. O pessoal
do controle de qualidade também, porque ja vai
conhecendo quais os fatores de qualidade que a
gente esta prevendo para esses novos produtos né,
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para ele j& irem se adaptando e vendo novos
critérios de controle. (E2 — Empresa A)

O entrevistado E3, também representando a empresa A, afirmou
gue a interacdo de conhecimento ocorre com o engenheiro responsavel
pela area industrial, o técnico de laboratério que propfe auxilio nos
testes e até mesmo, a troca de conhecimento como o presidente da
empresa, que possui experiéncia também na area criativa, ressaltando
ainda que o primeiro passo é deixar todas as ideias fluirem, utilizando
ferramentas tecnoldgicas para auxilio, como corel draw, pesquisas em
sites, e posteriormente a isso, todas as ideias expostas sdo apuradas em
conjunto e avaliadas, quando este afirma que “/...J o projeto continua
sendo desenvolvido na mao de todo mundo pra ir crescendo. Vao se
alterando as ideias e tem vérias ideias que vao se unindo, por exemplo,
“o0 projeto A e B conseguem se transformar em uma coisa so” .

Ja o entrevistado E2 da empresa B, ressaltou que durante o
processo de criacdo hd uma etapa chamada de Checkpoint, momento
esse em que ha interacdo com diversos fatores para alinhamento dos
produtos para os préximos lancamentos de feiras. Entretanto, os
participantes ndo possuem voz para bloquear um produto, e sim para
opinar. O entrevistado E2 ressalta a participacdo do setor de SAC
(Servico de atendimento ao cliente), quando este afirma que o setor
possibilita amparo indicando se ha produtos semelhantes no mercado,
promovendo desse modo, o auxilio na direcdo da inovacdo, bem como a
evitar reclamacdes de concorrentes.

Ainda nesta direcéo, o entrevistado E2 afirma que o processo de
inovacdo é conduzido em grupo quando este retrata que “/...J] o
compartilhamento do conhecimento entre as partes é obrigatdrio, a
responsabilidade do desenvolvimento é sempre de duas pessoas ”. Dessa
maneira, o entrevistado E3 também corrobora com o posicionamento do
entrevistado anterior, afirmando que “/...J] no momento de ter as ideias e
discutir o que vai ser feito é realizado em grupo, todo o
desenvolvimento. Na hora de executar mesmo, dai é dividido em duplas,
o designer com um técnico”.

O entrevistado E4, também representando a empesa B, ressaltou a
interacdo de conhecimento existente entre o setor de desenvolvimento
de produtos com os setores de princing (preco) e gerente de produto.

Tratando-se da empresa C, o entrevistado E2 afirmou que ha
envolvimento do setor de desenvolvimento de produtos com os
seguintes setores: comercial, industrial, representantes e até mesmos
fornecedores. Ja os entrevistados E3 e E4, também representando a
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empresa C, afirmaram que ha envolvimento com o setor industrial
guando ha necessidade de averiguar a disponibilidade da fabrica para
conduzir os testes necessarios dos produtos em desenvolvimento, ndo
havendo, portanto, interacdo com o0s demais setores, no qual o
entrevistado E4 ressaltou que ndo recebe feedback do produto lancado,
mantendo auséncia neste contexto, da ciéncia se o direcionamento do
produto foi assertivo ou n&o.

Ainda nesta direcdo, os entrevistados E3 e E4 legitimam o
posicionamento do entrevistado E2, enfatizando a inexisténcia de um
processo criativo na empresa, ressaltando que com a reestruturagdo da
identidade da empresa C, haverd maior interacdo de conhecimento entre
o setor de desenvolvimento de produtos, fabrica e comercial.

Referindo-se a empresa D, 0 entrevistado E2 ressaltou que a
interacdo com 0s outros setores ocorre por meio do proprio comité de
produto, abrangendo a area industrial, logistica, comercial e marketing,
para que sejam definidas as estratégias de lancamentos de produtos e as
diretrizes da empresa.

O entrevistado E3, também relacionando a empresa D, afirmou
ainda que a interagcdo com outros setores da empresa ocorre dependendo
do projeto que esta sendo desenvolvido, enfatizando que:

[...] a gente assina vérios portais, sites e temos
referéncias de tendéncias, cores e comportamento,
entdo a gente busca todo esse material, faz essa
discusséo e dai enquanto tudo isso comeca a ficar
formatado, dai sim cada um recebe a sua tarefa né,
alguém tem que executar, na hora da execucao a
gente prefere que tenha uma assinatura, um nome,
um responsavel. Antes disso € tudo em equipe, até
“pra” fomentar as ideias né, mas depois que isso
ja esta formatado, dai o profissional assume
mesmo. (E3 — Empresa D).

O entrevistado E2, correspondente a empresa E, afirmou que
ocorre a interacdo de conhecimento entre a fabrica e o setor comercial
durante o desenvolvimento do produto, isso, pois o fato da fabrica
produzir o produto criado ocorre h& necessidade de interacdo, assim
como setor comercial que é responsavel pela exposicdo do produto no
mercado. Tratando-se do processo de inovacdo, o entrevistado E2
afirmou que durante o processo de inovagdo e desenvolvimento de um
novo produto ocorre a interacdo com o grupo, onde o mesmo afirma que
“[...] acredito que quando a gente trabalha em uma equipe assim, as
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vezes o que ele “ta” fazendo o outro as vezes enxerga uma coisa a mais,
“acho que deveria ser assim porque vai ficar melhor”.

O entrevistado E2 enfatizou, ainda, que o fato de trabalhar
coordenador e designers na mesma sala facilita a interagdo diaria de
conhecimento, ressaltando que “/...J ds vezes eu “t6” criando alguma
coisa e digo “oh o que vocés acham vem aqui da uma olhada”, “ah ta
legal, mas podia fazer alguma coisa assim”, “ah td vendo aquele ali”,
entdo ocorre a interac¢do diaria”.

Os entrevistados E3 e E4, também representando a empresa E,
afirmaram que o trabalho é constantemente em equipe e posteriormente,
com as definicbes das tendéncias, o projeto passa a ser conduzido
individualmente, entretanto com a constante interagdo quando
necessaria.

Por fim, buscou-se averiguar se os funcionarios do setor de
desenvolvimento de produtos participam de reunides e/ou comités para
discutir melhorias no setor que atuam. Para esta categoria, contou-se
com a participacdo dos designers e/ou técnicos responsaveis pela
operacdo da inovacgdo classificados E3, contemplando a letra de
identificacdo ficticia da empresa (A, B, C, D, E). Ressalta-se que as
empresas B, C e E disponibilizaram além do entrevistado E3, mais um
funcionario em cada empresa, sendo que para estas a amostra seguira
também com E4 seguida da identificacéo ficticia da empresa (B, C e E).

O entrevistado E3, pertencente a empresa A, informou a
existéncia de uma reunido mensal com todas as areas envolvidas com o
setor produtivo, o qual afirma que “[...] todo mundo pontua o que pode
ser melhorado, até o pessoal do show room. A nossa ata estd sempre
envolvendo as principais deficiéncias da empresa e o que pode ser
melhorado e agente também tem reunifes de melhorias de fabrica.

Ja o entrevistado E3, representando a empresa B, ressaltou que
faz algum tempo que ndo ocorrem as reunides gerais com outros setores
“[...] a gente tinha semanal, mas faz um tempo que ndo tem (risos). E
uma reunido longa assim, tipo a manha toda para a gente discutir 0s
projetos que estdo em andamento, 0 que estd acontecendo, as
responsabilidades de cada um”. O entrevistado E4, também da empresa
em questdo afirmou que as reunides ocorrem mais rotineiras no setor,
discutindo entre os envolvidos as tendéncias, ideias e atividades em
geral.

Tratando-se da empresa C, o entrevistado E3 mencionou néo ter
participado de reunies até 0 momento justificando o pouco tempo de
atuacdo na empresa em questdo, sendo de dois meses. J& o entrevistado
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E4, ressaltou que as reunides ocorrem entres 0s gestores de cada setor, 0
qual enfatiza que:

[...] eu nunca participei dessa reunido, nunca me
chamaram para participar e eu até acharia
interessante porque eu teria que saber o que “ta”
acontecendo na fabrica pra saber o cronograma de
producdo, o0 que vai entrar € 0 que ndo vai entrar,
até pra “mim” poder fazer as minhas provas na
produgdo também. Ai o que acontece, eu tenho
que estar indo sempre atrds né, da informacéo,
Porque ndo vém até mim, eu tenho que ligar
perguntando, ou ir & produgdo para ver o que vai
ser feito. (E4 — Empresa C)

Todavia, a empresa D, representada pelo entrevistado E3,
informou que €é realizado reunido com os setores que envolvem o
processo produtivo, enfatizando que dependendo do grau de inovagéo de
produto, ha certo sigilo até internamente, quando este retrata que:

[...] h& necessidade de certo sigilo, entdo tu vai la
e informa que vai fazer o trabalho, mas néo
especifica exatamente 0 que até para essa questdo
de sigilo, né. Alguns trabalhos sdo feitos com
contrato de confidencialidade, entdo a gente tem
sempre que saber, dependendo do grau de
inovagédo porque existe um fluxo muito grande de
pessoas de outras empresas aqui dentro e sabe que
¢ uma pratica comum em ceramicas, 0S
fornecedores estdo aqui e acabam trocando
informacgdes de empresas para empresa, entdo a
gente acaba “meio” que restringindo algumas
informag0es, para iSso ndo ocorrer, entdo existe
isso. (E3 — Empresa D)

Entretanto, o entrevistado E3, representando a empresa D,
ressalta que o compartilhamento de conhecimento entre os setores é
essencial para que o processo flua de maneira correta, afirmando ainda
que se ndo houver a troca de conhecimento a equipe ndo se sente parte
do projeto e dificulta a aceitacéo.

Tratando-se da empresa E, representada pelos entrevistados E3 e
E4, ressaltou-se que as reuniGes ocorrem mensalmente ou a cada dois,
trés meses, ndo havendo, portanto, um cronograma fixo para a
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realizagdo das reunides com os demais setores envolvidos de certo
modo, com a concretizacdo dos produtos em desenvolvimento.

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que buscou
compreender se ha compartilhamento do conhecimento com os demais
setores da empresa para promover a inovacao de produtos, nesta direcao
apresenta-se também o posicionamento tedrico corroborando com os
resultados obtidos.

Tabela 10 - Sintese do compartilhamento de conhecimento com funcionarios de
outros setores nas empresas A, B, C, D, E.

Andlise da Categoria:

Empresa Compartilhamento de Construto
conhecimento com funcionarios de Teoérico
outros setores
Realiza-se reunido mensal com as
areas envolvidas com o setor
produtivo, o qual afirma-se que “/...] (NONAKA;

A todo mundo pontua o que pode ser TAKEUCHI,
melhorado. A ata envolve as 1997,
principais deficiéncias da empresa e KROGH;

0 que pode ser melhorado ICHIJO;
Verificou-se que apesar da empresa NONAKA,
manter interagdo com os demais 2001,
setores, as reunides ndo sdo KELLEY;

B realizadas rotineiramente, o qual foi LITTMAN,
perceptivel perante os 2001,
posicionamentos dos entrevistados, TERRA,
gue durante alguns meses ndo ha 2007;

reunides. YOUNG,
Identificou-se que a empresa realiza 2010)
C reunides com 0s cargos de gestao

Continua...
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Continuacéo...

ndo envolvendo o setor operacional
de desenvolvido de produtos, o qual
foi destacado pelos entrevistados
como uma lacuna, visto que
necessitam manter interacdo e
participar dos didlogos sobre os
produtos.
As reuniBes ocorrem regularmente
com os setores que abrangem o
processo produtivo, neste intuito, séo
discutidas sugestdes de melhorias e

D demais tratativas de senso comum.
Ressaltou-se que dependendo do
grau de inovagao ha sigilo até mesmo
interno, evitando que a informacdo
estratégica mantenha elevada
circulacéo.
As reuniGes ocorrem com 0s setores
envolvidos com 0  processo
produtivo, ou seja, com a

E concretizagdo do produto que esta em
desenvolvimento. No entanto, ndo ha
calendario fixo para as reunides,
podendo ocorrer tanto mensalmente,
guanto a cada trés meses.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

A sintese realizada perante a categoria de compartilhamento de
conhecimento com funciondrios de outros setores objetivou
compreender os seguintes fatores: (a) Interacdo de conhecimento com
outros setores; (b) Participacdo periodica, esporadica ou auséncia de
participacdo em reunides interdepartamentais;

O quadro a seguir retrata a representacdo dos resultados em
comparagdo com o grupo amostral compostos pelas cinco empresas
estudadas.
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Figura 13 - Comparativo do compartilhamento de conhecimento com os demais
setores nas empresas A, B, C, D, E.

Analise Empresa (s)

Interacido com os

j A:B:C;DeE
demais setores

Participagio periodica
em reunides AeD

Compartithamento de conhecimento com os interdepartamentais

demais setores da empresa para impulsionar a
inovagio de produtos

Participagdo esporadica
em reunides BeE
interdepartamentais

Auséneia de
participagdo em
reunides
interdepartamentais

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Por meio dos resultados obtidos, verificou-se que os funcionarios
pertencentes ao setor de criacdo e desenvolvimentos de produtos das
empresas A; B; C; D e E, mantém interacdo de conhecimento com o0s
demais setores da empresa relacionados com as etapas de produgéo,
correspondendo a 100% do grupo amostral.

Com isso, evidencia-se o0 posicionamento de Nonaka e Takeuchi
(1997), Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e, Trias de Bes e Kotler (2011),
guando estes afirmam o impacto da interacdo de conhecimento entre o0s
pares para impulsionar a inovagdo e aprimoramento das atividades.

Tratando-se das reunides interdepartamentais, 0s entrevistados
correspondentes as empresas A e D relataram a existéncia de calendario
fixo para a execugdo, mantendo a interacdo com o0s principais
envolvidos com o processo. Percebe-se ainda, pelo relato da empresa D,
a participagdo de setores como financeiro e recursos humanos, além dos
setores envolvidos diretamente com o desenvolvimento de produtos,
momento este em que varias ideias sdo a analisadas, podendo influenciar
positivamente todos os setores da empresa em busca de melhorias. Indo
ao encontro, desse modo, do pensamento de Kelley e Littman (2001),
quando os autores afirmam que a inovacdo possui chances de éxitos
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maximizadas quando mantem a interacdo de conhecimento com varios
individuos dispostos a compartilhar ideias e experienciais, a inspiracdo
certamente surgira com maior frequéncia em ambientes dispostos a criar
insights por meio de didlogos e discussdes de grupo.

As empresas B e E também afirmaram, por meio dos
entrevistados, a participagdo em reunifes interdepartamentais, entretanto
sem datas estabelecidas, ocorrendo de acordo com a necessidade. Ja na
empresa C, identificou-se a auséncia dos envolvidos com o processo de
criacio e  desenvolvimento de  produtos nas  reunides
interdepartamentais, ainda nesta diregdo o entrevistado E4 julga
importante a participacéo para entendimento das tratativas, inclusive por
influenciar diretamente no setor que atua.

Diante do exposto, a andlise da presente categoria corrobora
também com o posicionamento de Terra (2007), quando este afirma que
grande parte das inovages, incrementais ou radicais, implantadas nas
empresas é resultado da interacdo de conhecimentos da equipe, que pelo
fato de interagir com o grupo expondo pontos de vista, experiéncia e
conhecimentos, proporciona insights significantes podendo ser
transportados para processos e produtos, agregando valor a organizagéo.
Assim como o pensamento de Young (2010), quando o mesmo relata a
essencialidade da interacdo dos individuos por meio de cluster de
conhecimento para promover a inovacdo e aprendizagem, ou seja, a
disseminacdo de conhecimento por meio da aproximacédo do grupo.

4.5.2 Interacdo de conhecimento com o ambiente externo para
impulsionar a inovagéo

Para a categoria em questdo, objetivou-se compreender se
ocorrem interacdes de conhecimento entre o setor de desenvolvimento
de produtos com universidades, grupos técnicos e consultorias,
referindo-se, nesta conjuntura, ao compartilhamento de conhecimento
com o ambiente externo das empresas estudadas. Para esta etapa,
contou-se com a participacdo do gestor de desenvolvimento de produtos,
cuja nomenclatura corresponde E2, seguida da letra de identificagdo da
empresa, sendo A, B,C,DeE.

Neste contexto, o entrevistado E2, representando a empresa A,
afirmou a existéncia de parceria com a universidade do extremo sul
catarinense (UNESC), especificadamente no curso de design de
produtos, o qual ressalta que os estagiarios atuantes no setor de
desenvolvimento de produtos, atualmente, sdo oriundos desse projeto de
parceria.
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O entrevistado, E2, afirma ainda que a parceria existente entre a
universidade possui grande relevancia perante o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias necessarias para impulsionar o setor,
quando este retrata que:

[...] existe uma disciplina no curso de design que é
focada em projetos de produto, existe um semestre
que é focado em design de produto de superficie e
mais com foco em cerdmica, entdo desde o
primeiro ano dessa disciplina, nos colocamos a
disposi¢do criando uma espécie de concurso,
entdo a gente auxilia o desenvolvimento, leva a
informacdo do processo ceramico, do que a gente
considera  importante  no  processo  de
desenvolvimento para os alunos e os alunos criam
produtos dentro do processo de design, dentro de
uma forma de pensar no design, pensando na
identidade da empresa A. Essa troca de
experiéncias é muito legal porque tanto vem
ideias diferentes deles que as vezes tiram a gente
da zona de conforto e faz a gente pensar de uma
forma diferente, quanto o nosso conhecimento
técnico né, que € levado para eles e que também é
muito importante. Esse projeto entéo j& esta no 4°
ano agora e a gente premia no final o melhor
trabalho, j& teve premiagcdo com estagio, ja teve
premiacdo com a viagem para Sdo Paulo para a
feira Revestir, Casa Cor, entdo todo ano a gente
faz uma premiacéo diferente. (E2 — Empresa A)

Em relacéo & empresa B, o entrevistado E2 afirmou que ndo ha
projetos implementados com universidades, porém realizam-se parcerias
perante as avaliacGes de trabalhos académicos, onde o mesmo afirma
que “/...] realizamos parcerias com universidades em rela¢do a
avaliagcdo de trabalhos, visitas técnicas, trocas de conhecimento entre
designers e académicos”. Ainda nesta direcdo, o0 entrevistado ressalta
que “/...] é o basico para estreitar qualquer relacdo entre empresa e
universidades”.

Tratando-se da empresa C, o entrevistado E2 afirmou que ndo ha
parceria com universidade, entretanto ressaltou o compartilhamento de
conhecimento existente com o Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI) perante a consultoria técnica de produto.
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Ja a empresa D, representada pelo entrevistado E2, informou a
existéncia de parceria com universidades perante a avaliacdo de
trabalhos académicos e visitas técnicas, propiciando a interacdo de
conhecimento entre as partes.

Por fim, o entrevistado E2, representando a empresa E, afirmou
ndo haver interagcbes com universidades, consultorias e grupos técnicos.
E perceptivel neste contexto, a auséncia de compartilhamento de
conhecimento com os ambientes externos averiguados.

Na sequéncia, buscou-se identificar se h4 compartilhamento de
conhecimento com fornecedores e prestadores de servigos, objetivando
averiguar a interacdo de conhecimentos e experiéncias com o0s
ambientes externos da organizacdo. Nesta direcdo, contou-se também
com a participacdo do gestor de desenvolvimento de produtos, cuja
nomenclatura corresponde E2, seguida da letra de identificacdo da
empresa, sendo A, B, C, D e E.

Nesta dire¢do, a empresa A representada pelo entrevistado E2,
afirmou que existe interacdo com os fornecedores, principalmente
tratando-se de matéria prima, pois se tratam de empresas multinacionais
com extenso conhecimento para ser compartilhado, o qual retrata que:

[...] a maioria dos nossos fornecedores de matéria
prima sdo empresas multinacionais, que tem sedes
na Espanha, na Italia, entdo eles trazem muita
informacdo de novas técnicas e até de tendéncias
do que a Europa est4 fazendo de novo, e como a
matriz deles é internacional eles vdo trazendo
esses conhecimentos, essas informagdes de 14 pra
gente ter conhecimento aqui, e ai essa troca €
tanto técnica quanto de design. (E2 — Empresa A)

O entrevistado E2 representando a empresa B afirmou que existe
uma extensa troca de conhecimento com os fornecedores de matéria
prima, o qual ressalta que:

[...] ligamos a especialidade e expertise de cada
um, entdo eles tém a pretensdo de nos auxiliar
porque estamos comprando insumos deles e eles
tem unidades no mundo inteiro, entdo conseguem
acompanhar mais as tendéncias também, entdo
mesmo que tenha essa troca de conhecimento, o
trabalho é em conjunto, estamos sempre
monitorando e acompanhando nos processos de
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inovagoes, a troca é incrivel entdo tem muito. Nés
passamos 0 nosso mercado e eles com técnicas,
matérias primas. (E2 — Empresa B)

O entrevistado E2, representando a empresa C, afirmou a
existéncia de interacdo com fornecedores de matéria-prima, destacando
gue o fato de os mesmos manterem presenca em diversos Paises, ha
maior facilidade no acompanhamento da tendéncia mundial, revertido
em importante fonte de conhecimento para induzir a criatividade e
inovacéo.

Os entrevistados E2, E3 e E4 pertencentes a empresa D,
ressaltaram a interagdo existente com os fornecedores de matéria prima,
0 qual demonstram as tendéncias em relacdo ao desenvolvimento de
produtos e neste sentido, ocorre a interacdo de conhecimento.

Na sequéncia, os entrevistados E2, E3 e E4 relacionados a
empresa E, afirmaram manter troca de conhecimento com o0s
fornecedores de matéria-prima, impulsionando a inovagdo interna na
criacdo de produtos.

Por fim, buscou-se averiguar ainda nesta categoria, se as
empresas estudadas participam de associacBes e demais grupos de
estudos externos, de modo que propiciem a interacdo de conhecimento.
Para isso, contou-se com a participacdo dos gestores do setor de criacao
e desenvolvimento de produtos das empresas A; B; C; D e E, nomeados
com E2.

A empresa A por meio do entrevistado E2, ressaltou a
participacdo na ASPACER, onde a empresa possui interacdo com
palestras de design, como foi em uma das edi¢des da Bienal do Design
em S&o Paulo.

O entrevistado E2, pertencente a empresa B, enfatizou a
participacdo na ANFACER e ANICER, sendo dois dos grandes vinculos
entre as empresas de revestimentos cerdmicos, entretanto em ambos ndo
h& compartilhamento de conhecimentos estratégicos, e sim workshops,
cursos e palestra em ambito geral.

Ja a empresa C, ressaltou por meio do entrevistado E2 apenas a
participacdo no Sindicato das Industrias (SINDICERAM), sendo este o
Unico meio de interacdo atualmente com o ambiente externo, entretanto
ndo se trata de interacdo propicia ao desenvolvimento da inovagédo
conforme alvo da andlise da categoria em quest&o.

Tratando-se da empresa D, representada pelo entrevistado E2,
mencionou-se a interacdo com empresas de seguimento diferenciado e
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que, também atuam com inovagdo, como é o caso da visita realizada na
empresa Weg em Jaragué do Sul.

A empresa E, por meio do entrevistado E2, relatou a interagéo de
conhecimentos com a ANFACER e ANICER, por meio das feiras e
cursos disponibilizados.

Afirma-se perante a analise da categoria em questdo, o estudo
realizado por Nonaka e Takeuchi (1997), quando estes afirmam que as
interacdes com o ambiente externo durante ou apds o langcamento do
produto no mercado, reflete em infinitas possibilidades de
compartilhamento de conhecimento e criacdo de novas ideias, ou até
mesmo, aperfeicoar as ja existentes.

Ainda nesta direcdo, Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2007) e,
Takeuchi e Nonaka (2008), corroboram afirmando que a criacdo do
conhecimento ocorre ndo apenas na prépria empresa, mas também por
meio de relacionamento com empresas até mesmo de segmento
diferenciado, o qual exemplifica com o viés competitivo da Toyota, que
em parte reflete na capacidade estratégica de manter interacdo com
outras empresas e fornecedores para obter conhecimento.

Apesar das empresas A, B, C, D e E relatarem intera¢cGes com o
ambiente externo, foi perceptivel que apenas a empresa D buscou
manter interacdo de conhecimento com empresa de setor diferenciado,
guando esta destacou a visita realizada a uma empresa de eletromotores.

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que visou identificar a
interacdo de conhecimento com o ambiente externo para impulsionar a
inovagdo de produtos

Tabela 11- Sintese da interagdo de conhecimento com o ambiente externo nas
empresas A, B, C, D, E
Analise da Categoria:

Empresa Interacdo de conhecimento com o Construto
ambiente externo para promover a Teo0rico
inovacéo de produtos
Possui interacdo  com uma (NONAKA;
universidade de Santa Catarina por TAKEUCHI,
meio de projeto em parceria com os 1997; TERRA;
discentes do curso de design de 2007

A produto. Além de manter interagdo, TAKEUCHI;
também, com associacbes e NONAKA,
sindicatos da area. 2008)

Continua...
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Continuacéo...

Néo possuli parceria com
universidade em  relagdo ao
desenvolvimento de projetos, como
observado na empresa A. Entretanto,
ocorre 0 compartilhamento de
conhecimento com a universidade
por meio da disponibilizacdo da
empresa em receber os académicos
para visitas técnicas e avaliacdes de
trabalhos académicos guando
necessario, ocorrendo com isso, a
socializacdo de conhecimentos e
vivéncias préticas e tedricas.
Tratando-se das demais interacOes de
conhecimentos com o ambiente
externo, com associacdes e sindicatos
da area em que atua.

Observou-se que a empresa nao
possui interacdo com a universidade
e, referindo-se as demais interacGes
externas, identificou-se a
participacdo no  sindicato  das
ceramicas.

Possui interagdo com universidade
por meio da disponibilizacdo da
empresa para visitas técnicas aos
discentes e participacdes em bancas
para avaliagbes de trabalhos
académicos. Verificou-se ainda, que
a empresa realiza visita em outras
empresas de segmento diferenciado
para troca de experiéncias, como foi
0 caso da visita realizada 4 empresa
Weg em Jaragua do Sul.

(NONAKA;
TAKEUCHI,
1997; TERRA;
2007;
TAKEUCHI;
NONAKA,
2008)

Continua...
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Continuacéo...

Verificou-se que a empresa possui
E interagdo com as  associagdes
ANFACER e ANICER por meio de
feiras e cursos.
Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Na sequéncia, expde-se na figura 14, o comparativo das
empresas A; B; C; D e E em relagdo a interagdo de conhecimento com o
ambiente externo.

Figura 14 - Comparativo da interacdo de conhecimento com o ambiente externo
entre asempresas A, B,C,DeE

Analise Empresa (s)

Interacio de
conhecimento com A:BeD
universidades

Interacio de
conhecimento com
grupos técnicos e
Interac3o de conhecimento com o consultorias

ambiente externo

Interagio de
conhecimento com A B;C.DeE
fornecedores

Interacio de
conhecimento com A;B;C;DeE
associagdes da area

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Diante dos resultados obtidos em relacdo a categoria de interacdo
de conhecimento com o ambiente externo, percebe-se que as empresas
A, B, C, D e E mantém interacdo com fornecedores de matéria-prima e
associacOes da area de revestimentos ceramicos por meio de palestras,
workshops e feiras promovidas pelo setor.

Tratando-se da interagdo com universidades, as empresas A, B e
D relataram a disponibilizacdo em receber estudantes para visitas
técnicas orientadas, promovendo o compartilhamento de conhecimento
em ambas as partes, além de participarem de avaliagcBes de trabalhos
académicos sempre que oportunizado.
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Ressalta-se, entretanto, que a empresa A conta também com um
projeto em parceria com uma universidade de Santa Catarina, o qual
semestralmente auxilia em uma das disciplinas do curso de design
oferecido pela mesma, nesta diregdo, a empresa participa auxiliando os
académicos a desenvolverem projetos onde ao final do semestre ocorre a
avaliacdo em banca dos melhores projetos, havendo a premiagdo desde
participacdo em feiras até a garantia de estagio na empresa em questdo,
atualmente dois estagiarios do setor de desenvolvimento de produtos s&o
resultados do projeto integrador entre a empresa A e universidade. Os
relatos do entrevistado E2 indicam que além da rica troca de
conhecimento entre a préatica e a teoria, a empresa conquistou expansao
na visibilidade perante o mercado. Referindo-se a interacdo de
conhecimento com grupos técnicos e/ou consultorias, evidenciou-se
apenas a préatica da empresa C, devido as analises de melhorias que a
empresa vem buscando.

Nesta direcdo, legitima-se perante a analise realizada, o
posicionamento de Terra (2007) quando este afirma que independente
do porte da empresa, torna-se inviavel produzir por si s6 todo o
conhecimento necessario para as atividades, havendo a necessidade de
manter interacdo com o ambiente externo.

Entretanto, a acirrada competitividade do mercado ndo deve ser
refletida como uma opc¢éo de bloqueio para a prote¢do do conhecimento
fechando-se integralmente ao ambiente externo, é necessario estabelecer
vinculos com possiveis parceiros, sendo eles fornecedores, consultores,
universidades e até mesmo outras empresas.

O estudo de Young (2010) é também confirmado perante os
resultados identificados, quando o autor afirma, entre as ferramentas de
compartilhamento de conhecimento a Narrativa (Storytelling), o qual
reflete na interacdo de conhecimento de um individuo para a ampliacéo
do conhecimentos dos demais individuos interessados, como é o caso da
prestacdo de servico de consultoria, onde o conhecimento é somado a
empresa, assim como a interacdo com fornecedores, universidades e
demais fatores externos, como também internos.

Indo ao encontro, também, com o pensamento de Trias de Bes e
Kotler (2011) e, Tidd e Bessant (2015), quando estes relatam que apesar
das equipes de desenvolvimento de produtos ja possuirem a pratica de
interacBes interdepartamentais, a visdo externa torna-se também
fundamental para perspectivas diferenciadas.
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4.6 COMBINACAO

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a combinag&o trata-se de um
processo de conversdo do conhecimento explicito gerado pelo individuo
e transferido para organizacdo, de modo que possa agregar valor a
mesma. Ainda neste contexto, os autores afirmam que os individuos
trocam e, também, combinam conhecimentos por meio de documentos,
reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacéo tecnoldgica.

4.6.1 Compartilhamento de conhecimentos combinados para
impulsionar a inovacéo de produtos

Buscou-se compreender na categoria em questio se ha
compartilhamento de conhecimentos combinado, para impulsionar a
inovagdo no desenvolvimento de novos produtos na inddstria de
revestimentos ceramicos. Para esta segdo, contou-se com 0
posicionamento dos gestores do setor de desenvolvimento de produtos,
classificados como E2 e dos designers e/ou técnicos a frente do processo
de inovacdo identificados como E3, ambos seguido com a letra de
identificacdo ficticia da empresa pertencente, sendo: A, B, C, D e E.
Destaca-se, ainda nesta direcdo, que as empresas B, C e E
disponibilizaram além do entrevistado E3, mais um funcionario em cada
empresa, sendo que para estas a amostra seguird também com o
entrevistado E4 seguido da identificacdo ficticia das empresas ja citadas
(B,CeE).

Neste viés, questionou-se inicialmente aos entrevistados como
ocorre 0 processo de inovagdo dos revestimentos ceramicos, tratando-se
de formato e design, o qual pretendeu-se averiguar as inspiracfes
buscadas no momento da inovacdo, bem como as interacdes e
ferramentas de conhecimento utilizadas.

O entrevistado E2, pertencente a empresa A, afirmou que a
inovacdo é um pré-requisito da empresa, todos os produtos lancados
precisam ser inovadores, seja na textura, na matéria prima utilizada e no
design. Nesta direcdo, o entrevistado ainda afirma que o processo de
inovagdo inicia com as pesquisas de tendéncia pela internet, visitas em
feiras 0 que a moda esta sugerindo desde roupas até automdveis, isso,
pois o entrevistado afirma que independente da &rea, sempre pode gerar
inspiracdo para o desenvolvimento do revestimento cerdmico.

O entrevistado E3, também representado a empresa A, ressalta
gue a inovagao no desenvolvimento de novos produtos esta relacionada
com a observagdo, quando este retrata que:
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[.] a gente é muito de reparar manifestos,
tendéncias, do que estdo usando, do que estd
precisando no mercado, entdo a gente esta sempre
analisando. Entdo ndo € s6 a feira, mais também a
experiéncia que o usuario “td” tendo com o que
ele “td” consumindo, entdo a gente consegue
reparar muito bem isso, a gente consegue fazer
isso dentro de uma loja, analisar os clientes, as
experiéncias, ou até mesmo na rede social. Entdo,
¢ analisado consumidor, arquiteto, e assim, a
gente consegue personificar a empresa dentro
disso. (E3 — Empresa A)

O entrevistado E2, representando a empresa B, afirmou que o

processo inicia com a informacdo de tendéncia, ressaltando que “[...J
temos comportamentos que sdo estudados, estruturamos esses

comportamentos, entdo nés temos tendéncia, perfis de comportamento.’

’

Ainda nesta direcdo, o entrevistado E2 mencionou que 0 processo de
inovacdo abrange pesquisas em sites de moda, programas de
criatividades e até mesmo inspiracfes em objetos, quando este retrata

que:

[...] nesta parte de construcdo se for uma madeira,
tem que comprar, tratar, mexer do jeito que quer
fotografar, tirar as imagens, digitalizar também
para pegar o mapa de relevo, entdo esse processo
é feito e a prototipagem comega a ocorrer. (E2 —
Empresa B)

Para o entrevistado E3, também representando a empresa B, a

inspiracdo estd associada a observacdo e a troca de ideias e
conhecimento com a equipe, quando este retrata que:

[..] algumas ideias vém do desenvolvimento,
outras ideias tiradas da cabeca mesmo e que néo é
tendéncia, “eu olhei para o meio da rua e pensei
em tal coisa” e pode virar um produto e ndo esta
na moda, o concorrente ndo tem. Tem produtos
que vem do mercado, por exemplo, o comercial
que esta vendendo vai 14 e diz “oh a concorréncia
esta vendendo muito esse produto, a gente tem
que criar um para combater”, e ai é focado no
combate daquele produto. (E3- Empresa B)
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O entrevistado E4, também pertencente a empresa B, corrobora
com o posicionamento do entrevistado anterior E3, complementando
gue parte da inovacdo também depende da interacdo de conhecimento
com o setor industrial, quando este ressalta que “/...] agora a gente ta
fazendo langamentos de pegas pequenas, especiais, tem todo uma linha
nova, entdo a fabrica trouxe “oh nos vamos produzir formatos tal”
entdo a gente traz tendéncias dentro desse formato.

Referindo-se a empresa C, o entrevistado E2 ressaltou que o
desenvolvimento de produtos ocorre atualmente perante a solicitacdo do
cliente, ndo havendo, portanto, o processo de inovacdo por parte da
empresa, 0 qual enfatiza que:

[...] quando o cliente nos faz a solicitacdo, ele ja
escolhe formato, ou ja sugere e a gente vai
negociando com algum formato que a gente ja tem
em linha de produgdo, em muitos casos ja trazem
a imagem ou o produto vem muito especificado
assim. (E2 — Empresa C)

Nesta direcdo, o entrevistado ressaltou que estd sendo realizada
alteracdo no setor para que a empresa possa também adquirir a
identidade criativa. JA o entrevistado E3, também da empresa C,
ressaltou que com a estruturacdo do setor perante a parte criativa, 0
proposito é atuar também em ambientes externos a empresa para
impulsionar o senso criativo, quando este relatou que:

[...] todas as ceramicas que eu vi 14 em Séo Paulo
durante um curso, todo mundo pesquisa pela
internet e todos os designers estavam reclamando
disso, porque eles vdo “muito no” pinterst,
aqueles sites que tem bastante imagem e acaba “te
podando” na parte de criagdo. (E3 — Empresa C)

Ainda nesta direcéo, o entrevistado E4 ressaltou que “/...] a gente
fica mais no computador, mas nédo pode ficar s6 em um lugar né, tem
que ter varias fontes de pesquisas, se ndo todo mundo vai acabar
fazendo a mesma coisa e é perceptivel em feiras”.

Tratando-se da empresa D, incialmente o entrevistado E2
enfatizou que o processo de inovagdo ocorre com a interacdo da
informacdo externa, em relacdo ao que o mercado esta necessitando
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somadas as tendéncias acompanhadas em sites, feiras, amostras para o
processo envolve-se a tecnologia e 0 design, 0 mesmo ressalta que:

[...] a gente segue essa tendéncia de tecnologia,
faz uma analise do posicionamento estratégico da
empresa e em cima disso se toma uma decisdo.
Sdo investimentos grandes, instalar um forno e
uma prensa sao coisas para mais de 50 milhdes de
reais, ndo é um investimento simples, entdo eles
sd0 muito estratégicos, é analisado a tendéncia
tecnolégica conforme o posicionamento do
mercado e a empresa decide investir ou ndo.
Depende de muitas varidveis, o departamento de
produtos contribui, obviamente, mas ele recebe
iSso como uma diretriz, e com essa diretriz a gente
vai criar condigbes, mas é bem ligado ao
planejamento  estratégico, pelo nivel de
investimento que é feito. (E2 — Empresa D)

O entrevistado E2, representando a empresa E, afirmou que o
processo de inovacdo esta associado & necessidade do cliente, o qual
ressalta que:

[..] Um distribuidor I& do Nordeste quer 20
produtos novos. Ta mais, e 0 gosto la no nordeste?
L4 o produto deles é mais terrosos, mais forte, por
exemplo, dai a gente direciona o nosso projeto”.
“Ah vamos fazer para arquitetos que precisam da
peca para ambiente escuro, entdo direciona-se
para aquele projeto ali” E quando ndo tem
nenhum projeto exclusivo direcionado, “O que a
gente fortalecer em 2018?” “Ah vamos pesquisar
ai, fornecendo liberdade mesmo para a criagdo”.
Entdo assim se comega a colocar no produto. (E2
— Empresa E)

Os entrevistados E3 e E4, também relacionados a empresa E,
ressaltaram que o processo de inovacgao dos produtos ceramicos consiste
na andlise de tendéncia e textura de mercado, por meio de pesquisas em
sites, feiras, por exemplo.
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Tabela 12 - Compartilhamento de conhecimentos combinados para impulsionar
a inovagdo.

Analise da Categoria:
Empresa Compartilhamento de Construto
conhecimentos combinados para Teobrico
impulsionar a inovacéo

Verificou-se que a empresa busca (SCHUMPETER,

inspiraces para criagdo de 1961; NONAKA;
A produtos por meio de pesquisas de TAKEUCHI, 1997;

tendéncias pela internet, visitas em EDVINSSON,

feiras, andlise das redes sociais 2003; FIALHO ET

(Instagram, Facebook) e, também, AL, 2006;

por meio da analise de manifestos SABBAG, 2007;

de consumidores, arquitetos, o qual TRIAS DE BES;

é perceptivel averiguar qual a KOTLER, 2011)

preferéncia de estilo além de obter

insights, ainda, durante as prdprias

atividades externas de lazer, seja

um filme, modsica ou demais

atividades gue acabe
proporcionando uma nova ideia
espontaneamente.

A empresa em questdo inicia o
processo de criacdo com base na

B definicdlo da tendéncia que se
pretende seguir, avaliando nesta
percep¢do, o0 comportamento do
mercado e, em outros momentos, a
ideia pode surgir de algo
inesperado (insight), sendo
discutido em grupo para lapidagéo.
Outro ponto averiguado, também,
sdo os tamanhos de produtos que
estdo sendo fabricados,
dependendo do alinhamento com o
setor de fabricacéo.

Continua...
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Continuacéo...
Observou-se que a empresa ndo (SCHUMPETER,
possui 0 setor de criagio 1961; NONAKA;
C consolidado, o que dificulta o TAKEUCHI,
processo de inovagdo, visto que 1997;
atualmente a atencdo estd voltada EDVINSSON,
para o que o cliente solicita e ndo a 2003; FIALHO
resposta que a empresa poderia ET AL, 2006;
antecipar ao lancar tendéncias, como SABBAG, 2007,
é o caso das demais empresas. TRIAS DE BES;
Entretanto, antecipa-se que a KOTLER, 2011)
empresa estd estruturando o setor,
sendo relatado que a intencdo é
buscar inspiracbes no ambiente
externo, averiguando o mercado de
perto, evitando manter apenas as
pesquisas na internet.
Inicialmente, verificou-se que a
inovacdo parte da andlise das
D lacunas do ambiente externo,
somadas as tendéncias
acompanhadas em feiras e sites, a
empresa investe constantemente no
aprimoramento da tecnologia dos
produtos, buscando caracteristicas
diversificadas.
A empresa busca direcionar a
inovacdo com base na necessidade

E do cliente, além de buscar inspiragéo
em sites, feiras e situagdes
cotidianas.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Na sequéncia, apresenta-se na figura 15 o comparativo entre as
empresas A; B; C; D e E em relagio ao compartilhamento de
conhecimentos combinados para impulsionar a inovagao.
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Figura 15 - Comparativo entre as empresas A, B, C, D e E, em relacdo ao
compartilhamento de conhecimentos combinados para impulsionar a inovacéo.

Analise Empresa (s)
Pesquisas fie tendéncias pela AB:C:D:E
internet
Anali ragd
se de dados e observagio AB:C:D:E
do comportamento do mercado
Compartilhamento conhecimentos
combinados para impulsionar a inovacdo
Palestras e Feiras A D:E
Maquinario Disponivel B:C:D

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Os resultados indicam a acdo praticada pelo grupo amostral em
consultar as tendéncias por meio de recursos tecnolégicos e, também,
em averiguar o comportamento do mercado por meio da observacao e
contato direto com o cliente, para auxiliar na geracdo de inovagdo dos
produtos. Suprindo, dessa forma, a expectativa da presente categoria que
buscou identificar se os responsaveis pelo processo criativo utilizam
conhecimentos combinados para impulsionar a inovagéo.

Tal relato corrobora ainda, com o posicionamento de Nonaka e
Takeuchi (1997), Schumpeter (1997), Edvinsson (2003), Fialho et al.,
(2006), Sabbag (2007) e, Trias De Bes e Kotler (2011), quando estes
afirmam a necessidade de compreender a dindmica que envolve o
mercado para que possam ser oferecidos produtos e/ou servigos que
atendam as necessidades dos respectivos publicos alvo.

Visto que a inovacgdo apenas obtera éxito, se esta for Gtil para o
publico que Ihe foi direcionada (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; TRIAS
DE BES; KOTLER, 2011). As empresas B, C e E demostraram
consultar ainda, o tipo de equipamento disponivel na empresa para
execucdo do projeto de inovacdo, sendo fator fundamental no processo
decisério.
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4.6.2 Utilizacao de ferramentas tecnoldgicas de compartilhamento
de conhecimento

A categoria em questdo visou identificar as utilizagbes de
ferramentas tecnoldgicas para promover a pratica do compartilhamento
de conhecimento. Nesta diregdo, contou-se com 0 posicionamento dos
gestores de gestdo de pessoas, nomeadas como E1 e os gestores de
criacdo e desenvolvimento de produtos identificados como E2, ambas
seguidas da letra de identificacdo da empresa (A, B, C, D, E).

Contou-se ainda, com a participacdo dos designers e/ou técnicos
responsaveis pela operacdo da inovacdo classificados E3, também
contemplando a letra de identificacdo ficticia da empresa (A, B, C, D,
E). Ressalta-se que as empresas B, C e E disponibilizaram além do
entrevistado E3, mais um funcionario em cada empresa, sendo que para
estas a amostra seguira também com E4 seguida da identificacéo ficticia
da empresa (B, C e E).

O entrevistado E1, correspondente a empresa A relatou que sdo
utilizadas as ferramentas de Skype, e-mail e telefone para auxiliar as
reunides que demandam longas distancias e assim evitam
deslocamentos. Os entrevistados E2 e E3, também da empresa em
guestdo, corroboram com o posicionamento do entrevistado E1,
indicando a ferramenta Skype como facilitadora das reunifes a distancia
com fornecedores e clientes, quando necessario.

O entrevistado E1 ressaltou que a empresa B disponibiliza de
ferramenta de video conferéncia para as reunifes externas. O
entrevistado E2, também da empresa B, corrobora com o
posicionamento do entrevistado anterior, acrescentando ainda a
ferramenta Skype como a mais usual do setor. Ja os entrevistados E3 e
E4 afirmaram que semestralmente possuem reunido com a WGSN,
sendo esta uma empresa de tendéncia de Sdo Paulo, utilizam para este
fim a ferramenta Skype e video conferéncia.

Os entrevistados E1, E2, E3 e E4 correspondente a empresa C,
ressaltaram que utilizam frequentemente o e-mail e Whatsapp para
alinhamento com os representantes e quando necessario, sdo realizadas
reuniBes a distancia pela ferramenta Skype.

Tratando-se da empresa D, o entrevistado E1 relatou que algumas
reunides ocorrem & distancia com o auxilio de ferramentas como Skype,
Whatsapp, Video Conferéncia e E-mail. Nesta direcdo o entrevistado E2
ressaltou ainda que o setor de criacdo e desenvolvimento de produtos
mantém grupo no Whatsapp com a equipe comercial, onde afirma que
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“[...] entdo se estd na rua ja encaminha a informag¢do online, em feiras
também, entdo isso € bem utilizado”.

Entretanto, o entrevistado E3, também representante da empresa
D, retrata que o fato de lidar com a inovagéo de produtos, quando este
necessita trocar conhecimento com o fornecedor nem sempre é video
online, o qual justifica que:

[..] o contato ndo é online, até porque a gente
quer manter também um pouco do conhecimento
aqui dentro na verdade, porque como ele é um
fornecedor, ele também tem o interesse de pegar o
conhecimento e expandir para vender mais né,
entdo temos esse cuidado né, essa questdo dessa
confidencialidade que a gente tem preza né,
porque algumas coisas se transformam em
vantagens comerciais né, entdo se abrir para todo
mundo, o mercado fica tudo igual. (E3 — Empresa
D)

Perante a empresa E, obtiveram-se diversos posicionamentos, 0
gual o entrevistado E1 retratou que todas as reunides sdo realizadas na
prépria empresa, ndo havendo interacdes a distancia. Ja o entrevistado
E2, afirmou que:

[...] tem porque a gente trabalha com importagdo
entdo o cliente ndo vem até aqui, entdo a gente
muitas vezes precisa mostrar o desenho para eles,
0 projeto, entdo a gente manda pela internet (e-
mail), faz uma espécie de catalogo e depois eles
mandam a aprovagdo “pra” gente “ah gostei mais
desse, desse e desse”. A gente utiliza também
Whatsapp, ITransfer. (E2 — Empresa E)

O entrevistado E3 ressaltou também que é utilizado o Whatsapp
para repassar imagens instantaneas quando estdo em atividades externas,
como feiras por exemplo. O entrevistado E4 contribuiu afirmando que é
feito um trabalho de divulgacao pelo setor de marketing, com postagens
nas redes sociais, como Instagram.

Nesta direcdo, perante a andlise realizada na categoria em
questdo, os posicionamentos apontados corroboram com a afirmacéo de
Terra (2007), quando este retrata que o avanco da tecnologia da
informacdo tem permitido maior troca de experiéncias, facilitando as
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chances de sucesso no desenvolvimento de novos produtos, sendo
possivel a troca instantdnea de conhecimento em qualquer parte do
mundo. Salientando, entretanto, que para isso as organizagdes precisam,
também, moldar-se aos novos modelos permitindo abertura e
fortalecimento de parcerias.

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que objetivou
averiguar se sdo utilizadas ferramentas tecnoldgicas de
compartilhamento de conhecimento, bem como os tipos.

Tabela 13 — Utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas para compartilhar
conhecimento

Empresa  Anélise da Categoria: Construto
Utilizacéo de ferramentas Tedrico
tecnoldgicas de compartilhamento
de conhecimento

A Skype, E-mail
(TERRA;
B Video Conferéncia, Skype, E-mail. 2007,
YOUNG,
2010;
C E-mail, Whatsapp, Skype TEIXEIRA;
VALENTIM,
2012)
D Skype, Whatsapp, E-mail.
E Whatsapp, ITransfer, E-mail

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Perante os resultados obtidos na categoria em questdo, o qual
objetivou identificar se ha utilizacdo de ferramentas tecnol6gicas para
promover o compartilhamento de conhecimento, identificou-se que as
cinco empresas, correspondendo 100% da abrangéncia amostral,
mantém o auxilio de ferramentas tecnoldgicas para promover, também,
o compartilhamento de conhecimento.



136

Figura 16 - Comparativo entre as empresas A, B, C, D e E, em relagdo a
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de compartilnamento de conhecimento.

Analise Empresa (s)
E-mail A;B;C.DeE
Skype A:B:CeD
Utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas de
compartilhamento de conhecimento
Video Conferéncia B
WhatsApp A CDeE

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

Nesta direcdo, as empresas A, B, C, D e E afirmaram utilizar o e-
mail para interagir com o ambiente externo e até mesmo internamente,
guando ndo ha possibilidade ou necessidade de verificar determinada
situacdo pessoalmente. Tratando-se de reunifes e demais interacGes por
meio da ferramenta Skype, apenas a empresa E ndo relatou a utilizacéo.
Para as interagBes por meio de video conferéncia a empresa B afirmou
manter uma sala equipada para essas necessidades.

Desse modo, o resultado alcangcado corrobora com o
posicionamento de Young (2010), quando este afirma que a tecnologia
da informag&o proporciona facilidade para interacdo de conhecimento,
permitindo a comunicacéo instantaneamente.

Percebe-se perante a analise dos resultados, que as cinco
empresas estudadas se apropriam de ferramentas tecnol6gicas para
compartilhar  conhecimento. Indo ao encontro, também, do
posicionamento de Teixeira e Valentim (2012), quando estes afirmam
que as tecnologias de informacdo possuem significante participacdo na
explicitacdo do conhecimento compartilhado, permitindo que o mesmo
esteja disponivel em espacos digitais e acessiveis aos interessados.
Sendo essa, uma importante a¢do para a organizagao, permitindo que o
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conhecimento esteja internalizado e possa ser reutilizado quando
necessario.

4.7 INTERNALIZACAO DE CONHECIMENTO

Neste contexto, quando um individuo é capaz de manter a
sintonia com o conhecimento tacito e o explicito, um novo
conhecimento é revelado. Sendo que, ao explicitar o novo conhecimento
gerado, é permitindo que os individuos que deles se apropriam, possam
internaliza-los, ou seja, promover a ampliagdo do prdprio conhecimento
tacito que servira de subsidio para a jun¢do com outro conhecimento
explicito, formando novamente, um novo saber. E assim, iniciando
novamente a espiral do conhecimento, dessa vez, com ainda mais
robustez e desenvoltura (TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

4.7.1 Incentivo da empresa ao aperfeicoamento da equipe de criacédo
de produtos

A categoria em questdo objetivou identificar se ocorrem
incentivos de aperfeicoamentos de competéncias aos funcionarios
lotados no setor de criacdo de novo produtos. Nesta direcdo, contou-se
com o0 posicionamento dos gestores do setor de gestdo de pessoas,
identificados como E1, representando as empresas A, B, C,D e E.

Inicialmente, buscou-se averiguar se as empresas estudadas
possuem programas de integracdo para promover a adaptacdo aos novos
funcionarios em relacdo a empresa e ao setor de desenvolvimento de
produtos.

O entrevistado E1, pertencente & empresa A, ressaltou a
existéncia do programa de integracdo e o trabalho especifico realizado
com os designers lotados no setor de desenvolvimento de produtos, o
qual afirma que:

[..] os produtos criados recebem o nome da
empresa na assinatura e ndo do designer, entdo o
mérito sempre sera do grupo e isso meche um
pouco porque a gente sabe que o designer que cria
algo, por mais que seja em grupo, trata como “um
filho”, pois ha uma dedicagdo, entdo desde
premiagBes e reconhecimento é sempre em grupo,
ja para ndo gerar disputa e descontentamento nas
atividades. (E1 — Empresa A)
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Tratando-se da empresa B, o entrevistado E1 destacou que ocorre
0 processo de integracdo em ambito geral aos novos funcionarios, o qual
é relatado as diretrizes, histdria e valores da empresa e, quando se trata
especificadamente de um setor que exige maior interacdo, como é o caso
do setor de desenvolvimento de produtos, ocorre ainda integracfes
especificas de acordo com a necessidade do setor e neste ponto €
direcionado pelo coordenador da area.

Ja na empresa C, foi perceptivel perante o posicionamento do
entrevistado E1, a auséncia de programa de integracdo aos novos
funcionarios, quando este retrata que:

[...] n6s j& fomos melhores nisso, a gente ja teve
procedimentos preparatdrios inclusive para ISO
9001, mas se perdeu um pouco. Dessa forma, no
dia a dia vai aprendendo e treinando com os
funcionarios mais antigos. Antes tinhamos mais
treinamentos, porém essa pratica foi esfriando na
empresa até por conta de falta de iniciativa do
“chefe Mor” digamos assim (risos), entdo se ndo
se consegue apoio fica mais dificil. (E1 — Empresa
)

O entrevistado E1, representando a empresa D, afirmou que o
programa de integracdo ocorre durante uma semana sendo executada em
periodo do expediente do novo funcionario, neste contexto, é exposta a
histéria, 0 mercado que a empresa atua, entre outras informagdes
relevantes para que o novo funcionério se sinta acolhido e parte da
empresa. Ainda nesta direcdo, 0 entrevistado E1 complementa
afirmando que:

[...] a segunda etapa que é a que nds chamamos de
periodo de 90 dias, € um processo que a pessoa
passa de adaptacdo de trabalho, ela tem um
parceiro de trabalho ali, um gestor, que é quem
vai compartilhar esse conhecimento com ele, mais
técnico, de acompanhar, de orientar, de processo
operacional. Depois que ele passa dessa etapa de
90 dias, esse processo é avaliado e dentro de toda
essa responsabilidade ele é avaliado por parte das
informagBes que a pessoa precisa dominar, se
identificado algo que ainda precise ser
desenvolvido, ele tem um plano para que isso
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aconteca, que é combinado entre as partes. (E1 —
Empresa D).

Por fim, a empresa E representada pelo entrevistado E1, afirmou
a existéncia do programa de integragdo, porém ndo especifico ao setor
de desenvolvimento de novos produtos, o qual ressalta que:

[...] é feita uma integracéo entre o setor de RH e o
setor de seguranca. Entdo é explicada a historia da
empresa, como funciona e explica mais a parte de
RH, questdo de ponto, questdes de atrasos, e
depois, vai a parte do técnico em seguranga, onde
ele explica toda a parte de seguranga.
Posteriormente o gestor do setor faz os
alinhamentos necessarios e visita a fabrica. (E1 —
Empresa E)

A etapa seguinte propds averiguar entre os funcionarios atuantes
no processo de desenvolvimento de novos produtos, se estes conhecem
algum programa de incentivo as boas ideias e melhorias praticado pelas
empresas que representam e, ainda nesta direcdo, objetivou-se
compreender perante os funcionarios que afirmaram a existéncia do
programa, se a acdo envolve todos os setores da empresa. Para esta
categoria, contou-se com a participacdo dos designers e/ou técnicos
responsaveis pela operacdo da inovacdo classificados E3, contemplando
a letra de identificagdo ficticia da empresa (A, B, C, D, E). Ressalta-se
gue as empresas B, C e E disponibilizaram além do entrevistado E3,
mais um funcionario em cada empresa, sendo que para estas a amostra
seguira também com E4 seguida da identificacdo ficticia da empresa (B,
CeE).

O entrevistado E3 representando a empresa A, afirmou ndo ter
conhecimento de programas para incentivo as boas ideias ou grupos de
melhorias, algumas acbes ocorrem informalmente nas proprias
atividades cotidianas identificadas pelos prdprios executores, nédo
havendo, portanto, interacdo com demais setores e programas
especificos para esse propdsito.

Ja o entrevistado E3, pertencente a empresa B, afirmou a
existéncia de um programa para impulsionar as boas ideias que
favorecam a reducdo de despesas da empresa, quando este retrata que:

[...] tem um programa que ja teve hd muito tempo
atras e voltou agora, onde “ti sugere” ideia para
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qualquer setor. Pode se juntar com equipe ou fazer
sozinho, e ai tem um comité que avalia a ideia
verifica qual o retorno e dependendo do retorno
proporcionado para a empresa a equipe, ou
funcionario  (caso individual), recebe uma
porcentagem em dinheiro, entre outros brindes. E
um programa bem legal, vérias pessoas ja
ganharam. Do nosso setor de desenvolvimento de
produtos que eu lembre nunca houve ganhador, é
gue é mais dificil mensurar o retorno de neste
caso né, nunca vi assim uma equipe de marketing/
criacdo ganhar (risos). (E3 — Empresa B)

Ainda nesta direcdo, o entrevistado E4 complementou afirmando
gue o setor de desenvolvimento de produtos normalmente é o que mais
gera custos por conta dos investimentos realizados para promover o
desenvolvimento de novos produtos, dificultando no reconhecimento do
setor em questdo perante o programa de boas praticas da empresa,
quando este afirma que:

[...] acho que a gente poderia ser mais avaliada
por questdo de resultados de cole¢des novas, o
que esta contribuindo para a empresa, sabe? O
resultado de midia, de prémios de designer que a
gente ganha ndo fica esquecido, sabe? Mas a
gente ndo tem nenhuma recompensa quanto a isso,
entdo como o programa é para reducdo de
despesas, o setor de criacdo normalmente sé gasta,
mais é o que gera o lucro para a empresa, entdo
poderia ter algo diferenciado. (E4 — Empresa B)

Tratando-se da empresa C, o entrevistado E3 afirmou ndo contar
com programa de boas ideias e grupos de melhorias, afirmando que “a
principio ndo tem nada disso, gostariamos de fazer. A empresa é boa de
trabalhar, mas ndo tem isso”. Ja 0 entrevistado E4, posicionou-se
relatando que ndo ha programas de incentivo as boas ideias e préticas,
bem como grupos de melhorias, afirmando ainda que “/...] o nosso setor
pessoal é muito fechado, infelizmente”.

Referindo-se a empresa D, € perceptivel o perfil cultural voltado
para a inovacdo e as boas praticas, o qual possui internamente o Grupo
de Estudo e Inovacdo possibilitando acessibilidade para todas as ideias,
0 qual sdo analisadas e implantadas perante a viabilidade. Neste
contexto, o entrevistado E3 afirma que:
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[...] a gente tem o banco de ideias, aonde vocé vai
la e escreve 0 que é, e 0 banco de pesquisa analisa
e diz “essa ideia d4 para dar uma estudadinha
melhor porque parece ser viavel”, entdo tu pega e
faz um estudo preliminar dela e vai adaptando.
Sendo avaliada como viavel, a mesma vai para um
banco de projetos e sendo aprovada, entra para o
inventario de inovagdes. (E3 — Empresa D)

Ja os entrevistados E3 e E4 pertencentes a empresa E, relataram a
inexisténcia de projetos de melhorias ou grupos para debater boas ideias.
Nesta direcdo, conta-se somente com o compartilhamento de
conhecimento praticado no dia a dia do setor, para analise dos projetos
gue estdo em desenvolvimento.

Terra (2007) sugere que os funcionarios mantém maior interagéo
e sugestdo quando sabem que as ideias serdo consideradas. Ndo se trata,
no entanto, de aplicar todas as ideias que sdo sugeridas, mas de atentar-
se a cada uma, demonstrando a relevancia da participa¢o do individuo
para a melhoria dos processos.

Na sequéncia, buscou-se averiguar se os funcionarios do setor em
guestdo, sendo este desenvolvimento de produtos, costumam participar
de feiras e viagens nacionais/internacionais. Neste intuito, objetivou-se
compreender se os funcionarios mantem interacdo com o ambiente
externo, provocando vivéncias e experiéncias que possam ser refletidas
na aprendizagem e ampliacdo da inovagédo de produtos.

Nesta direcdo, contou-se com a participacdo dos gestores do setor
de desenvolvimento de produtos, nomeadas como E2, representando as
empresas A, B, C, D, E, e também, os responsaveis pela execucio
operacional do desenvolvimento de produtos, sendo eles designers e/ou
técnicos, nomeados E3 acompanhados da identificacdo ficticia da
empresa que representam, conforme citado anteriormente. Todavia,
ressalta-se que as empresa B, C e E contaram com dois entrevistados
para esta area, devido a disponibilidade por parte da empresa, nesta
dire¢do, serdo representados como E4.

O entrevistado E2 representando a empresa A, relatou a
participacdo dos funcionarios responsaveis pelo processo criativo em
feiras nacionais e internacionais, impulsionando a vivéncia de novas
experiéncias e resultando em conhecimento a ser compartilhado com a
equipe e aplicado nas novas cole¢des de produtos, quando este relata
que:



142

[...] logo no primeiro dia de retorno ja é feita a
troca de informacBes. Muitas vezes, até com
avango da tecnologia de informagfo, a gente “ta”
nas feiras e ja “td” mandando contetido o que ¢
mais pertinente e a gente ja vai mandando para o
pessoal que “td” na empresa e ja vai
compartilhando. Entédo ja teve por exemplo feiras
que a gente foi e mandamos uma mensagem de &
mesmo para o setor de comunicagdo dizendo “ah
olha que legal essa forma de comunicar, ja pode
comecar a fazer algo desse tipo”. Entdo durante a
viagem mesmo j& vai interagindo, ja vai
mandando “ah olha esse site, essa empresa aqui eu
vi agora” entdo tem muito essa interagdo do
momento da viagem e do retorno. (E2 — Empresa
A)

Ainda nesta direcdo, o entrevistado E3 também representando a
empresa A, ressaltou a participacdo em feiras nacionais e internacionais,
enfatizando que a troca de conhecimento ocorre logo quando retorna
para a empresa.

Referindo-se a empresa B, o0 entrevistado E2 afirmou que o setor
de criagdo de produtos participa anualmente no Brasil, da feira Expo
Revestir, localizada em Séo Paulo. Tratando-se das feiras internacionais,
verificou-se que estas sdo acompanhadas pelo gestor ndo havendo,
portanto, a participacdo dos designers e/ou técnicos envolvidos com o
processo criativo e desenvolvimento do produto.

Os entrevistados E3 e E4, também representado a empresa B,
corroboram com o relatado do entrevistado E2, os quais ressaltaram a
participacdo em feiras nacionais.

Os entrevistados E2, E3 e E4 pertencentes a empresa C, afirmam
gue os funcionrios atuantes no processo criativo de produtos participam
das feiras nacionais, sendo que a participacdo em feiras internacionais é
direcionada aos gestores de produtos e comercial.

O entrevistado E2, correspondente a empresa D, enfatizou a
participacdo do setor de criagdo e desenvolvimento de produtos em
feiras nacionais e internacionais, dessa maneira, a interacdo de
conhecimento ocorre durante o proprio evento e, posteriormente, ao
retornarem para a empresa.

O entrevistado E3, também pertencente a empresa D, relatou que
anualmente o setor participa da feira Expo Revestir localizada em Sé&o
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Paulo- Brasil, enfatizando ainda que pelo fato de muitas feiras terem o
foco em tecnologias de equipamentos as oportunidades sdo analisadas
para aproveitar o melhor possivel perante o foco da criatividade e
inovacgdo, quando este retrata que:

[...] algumas feiras sdo muito comerciais, entdo
“t0” vai la realmente para ver equipamentos, entao
“t0” tem que dar uma selecionada até para ndo
perder tempo e vamos dizer assim, usar 0 recurso
de uma forma que ndo seja adequada. Entdo é
importante também filtrar porque as vezes “ta”
vai la e é mais marketing do que tecnologia, a
gente procura também fazer esses filtros. Eu ja
fui, inclusive em 2013, para a Itdlia que é uma
feira em Bologna e l4 estdo todas as cerdmicas do
mundo. (E3 — Empresa D)

Por fim, o entrevistado E2 representado a empresa E, afirmou que
a equipe de criacdo e desenvolvimento de produtos participa de feiras
nacionais, dentre elas a feira Expo Revestir em Sdo Paulo. Entretanto,
tratando-se de feiras internacionais, a participagdo € restrita aos gestores.

Terra (2007) argumenta a dificuldade de manter ideias diferentes
guando todos os dias sdo feitas as mesmas coisas, nos mesmos lugares e
com as mesmas pessoas. O autor posiciona-se afirmando, ainda, que
normalmente as empresas que mais necessitam de ideias para inovar o
portfélio de produtos e processos sdo, normalmente, as que possuem
maior resisténcia em investir em novas experiéncias aos funcionarios,
mas ndo apenas em cursos, mas em vivéncias. O autor relata ainda que
guando se faz uma viagem de férias o funcionario retorna revigorado ao
trabalho e com a mente aberta, entdo porque ndo usar isso como uma
estratégia para trazer novas experiéncias e conhecimento para a
empresa.

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que objetivou
averiguar o apoio da empresa em relagdo ao aperfeicoamento da equipe
de criacdo de produtos.
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Tabela 14 - Incentivo da empresa ao aperfeicoamento da equipe de criago de

produtos.

Empresa

Analise da Categoria:

Incentivo da empresa ao
aperfeicoamento da equipe de
criacdo de produtos

Construto
Teodrico

Realizado programa de integracdo
em ambito geral e conscientizagio
aos novos funcionarios do setor de
desenvolvimento de produtos
(designer).

Afirmou ndo ter conhecimento de
programas para incentivo as boas
ideias ou grupos de melhorias

Realizado programa de integracéo
aos novos funciondrios em ambito
geral. Afirmou a existéncia de um
programa para impulsionar as boas
ideias que favorecam a reducdo de
despesas da empresa.

Auséncia de programa de integragio
aos novos funciondrios, nesta
direcdo, o funcionério conta apenas
com aprendizagem direta no dia a
dia.

Afirmou ndo contar com programa
de boas ideias e grupos de melhorias,
afirmando que “a principio ndo tem
nada disso, gostariamos de fazer. A
empresa é boa de trabalhar, mas nao
tem isso”.

(NONAKA,;
TAKEUCHI,
1997; TERRA,
2007; YOUNG,
2010).

Continua...
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Continuacéo...

Verificou-se na empresa D que o
programa de integracdo ocorre
durante uma semana, sendo esta
durante o periodo de expediente do
novo funcionario.

E perceptivel o perfil cultural voltado
para a inovacdo e as boas praticas, 0
qual possui internamente o Grupo de
Estudo e Inovacdo possibilitando
acessibilidade para todas as ideias, 0
qgual sdo analisadas e implantadas
perante a viabilidade.

Realizado programa de integracdo
aos novos funcionarios em ambito
geral.

Relataram a inexisténcia de projetos
de melhorias ou grupos para debater
boas ideias.

(NONAKA;
TAKEUCHI,
1997; TERRA,
2007; YOUNG,
2010)

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

A seguir, expde-se a figura 17 que objetiva comparar o
incentivo das empresas A; B; C; D e E em relagéo ao aperfeicoamento
da equipe de criacéo de produtos.

Figura 17 — Comparativo entre as empresas A, B, C, D e E, em relagdo ao
incentivo da empresa ao aperfeicoamento da equipe de criacdo de produtos.

Incentivo da empresa ao aperfeicoamento da
equipe de criacdo de produtos

m—

Anglise Empresa (s)
Pa.rﬁcip_a;%o em Feiras AB:C:DeE
Nacionais
Participaca Fei
cipagdo em Feiras AD
Internacionais

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

O posicionamento das empresas A; B; C; D e E corroboram
com o estudo de Nonaka e Takeuchi (1997) e, Terra (2007) quando estes
afirmam que grande parte dos insights conquistados sdo oriundos de
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novas experiéncias, havendo a necessidade de buscar aperfeigoamento
ao inves de executar as atividades sempre com 0s mesmos recursos.
Destaca-se que o0 estudo de Young (2010) também € legitimado
perante o relato dos entrevistados, quando o autor enfatiza a importancia
do “café do conhecimento”, momento em que ocorrem as interacdes
com o0s demais individuos, durante os intervalos, promovendo
significante oportunidade de compartilhamento de conhecimento.

4.7.2 Memoria organizacional perante os projetos de produtos

Por fim, buscou-se averiguar na categoria em questdo se as
empresas estudadas registram em forma de memoria organizacional, 0s
projetos que obtiveram éxito ou ndo no desenvolvimento. Neste
contexto, a amostra refere-se aos profissionais atuantes a frente da
operacdo do desenvolvimento de novos produtos, sendo identificados
como E3 seguindo da letra de identificacdo ficticia da empresa que
pertencem: A, B, C, D e E. Ressalta-se que as empresas B, C e E,
disponibilizaram dois funcionarios do setor para a entrevista, por este
motivo, sera demostrando também a seguir, as respostas dos
entrevistados cuja nomenclatura sera E4, também com a letra ficticia de
identificagdo da empresa que atua.

Nesta diregdo, o entrevistado E3 representando a empresa A,
ressalta que “[...] o registro dos produtos que deram certo a gente sabe
pelos relatérios de vendas, um produto tem uma maturagdo de vida e
depois ele vai morrendo, esse € o registro que femos”. Tratando-se das
inovacdes que ndo obtiveram éxito, o entrevistado ressaltou ainda que o
Unico arquivo que mantém, sdo as imagens que ndo foram utilizadas,
porém sem registros das justificativas e feedbacks.

Os entrevistados E3 e E4 pertencentes a empresa B, relataram a
inexisténcia de registros de falhas ou sucesso em relacdo aos projetos de
produtos, o E3 afirmou que “/...J ndo, s6 inserimos o status concluido.
” Ainda esta direcdo, o entrevistado E4 corroborou com o entrevistado
anterior afirmando que ndo ha registros das falhas, quando este retrata
que é informado “/...J s6 o status, ndo o motivo”.

A empresa C, por meio dos entrevistados E3 e E4, também
afirmaram a inexisténcia de registros dos produtos que foram aceitos ou
recusados durante a fase de projeto.

Ja o entrevistado E3 representando a empresa D afirmou que o
registro da inovacéo retratado é quando o produto entra no portfélio da
empresa, entretanto ndo had um armazenamento do histérico da inovacao.
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O entrevistado E3, pertencente a empresa E, afirmou que ndo ha
registros dos produtos que obtiveram éxito no desenvolvimento, bem
como o motivo dos projetos ndo terem sido aceitos, o qual ressalta que
somente mantém o banco de imagens para utilizar em uma préxima
oportunidade, quando este retrata que:

[...] muitas vezes “tu” cria um produto que ndo
serve para aquele cliente, a gente t& com dez
produtos ali expostos no painel de amostra ai o
cliente escolheu cinco, dai depois de uma semana,
j& aconteceu aqui, veio outro cliente e ele olhou
aqueles cinco rejeitados e ele quis, “é disso que
estou precisando”, entdo ja aconteceu, porque é
questdo de gosto e de mercado, entdo sempre a
gente consegue encaixar para algum cliente. (E3 -
Empresa E)

Apresenta-se abaixo a sintese da categoria que objetivou
averiguar o apoio da empresa em relagdo ao aperfeicoamento da equipe
de criacdo de produtos.

Tabela 15 - Memoria organizacional perante o projeto de produtos.

Analise da Categoria:
Empresa Meméria  organizacional dos Construto
projetos de produtos Tedrico

Verificou-se que a empresa ndo (NONAKA,
mantém registros retratando as TAKEUCHI,
A etapas do processo de criagdo, 1997,
explicitando os projetos que SCHUMPETER,
obtiveram éxito ou ndo. Apenas 1997; CHOO,
sabe-se 0 sucesso do produto devido 2000; TERRA,

ao registro de vendas. 2000; TUOMI,
2001; TIDD,
BESSANT,

PAVITT; 2008).

Continua...
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A empresa ndo possui registros das
inovacgdes de produtos que obtiveram
sucesso, ou ndo. Apenas registram o
status “concluido” para saber que o
processo foi finalizado, enfatizando,
a auséncia de registros que
possibilitem a consulta.

Observou-se a inexisténcia de
registro dos projetos que obtiveram
aceitacdo ou ndo, dessa maneira, ndo
hd presenca do conhecimento
explicitado em relacdo a esta
natureza.

Identificou-se a auséncia de registros
dos projetos que obtiveram éxito ou
ndo. Assim, quando um produto é
aprovado, este passa a incorporar 0
portfolio de  produtos. Caso
contrario, ndo ha qualquer tipo de
registro.

A empresa em questdo ndo mantém
registros dos projetos que foram
aprovados ou ndo, para producdo e
comercializacdo. Desse modo, foi
possivel identificar que quando um
produto € reprovado, busca-se
apresentar 0 mesmo a outro cliente,
porém, sem qualquer tipo de registro
sobre as causas que levaram a
reprovagéo.

(NONAKA,
TAKEUCHI,
1997,
SCHUMPETER,
1997; CHOO,
2000; TERRA,
2000; TUOMI,
2001; TIDD,
BESSANT,

PAVITT; 2008).

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

A sintese realizada em relacdo a categoria de memobria

organizacional dos projetos de produtos propds averiguar se a pratica €
realizada nas empresas A, B, C, D e E. Dessa forma, constatou-se
auséncia em 100% do grupo amostral, conforme relatador na figura n®

18.
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Figura 18 — Comparativo entre as empresas A, B, C, D e E, em relacéo a prética
de memdria organizacional dos projetos de produtos

Analise Empresa (s)

Memoria organizacional dos projetos de Auséncia de registros

produtos que obtiveram exito ou ndo no - das etapas do projeto
desenvolvimento de produto

(sucesso/falha)

A:B:C;:DeE

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).

O estudo demostrou deficiéncia nas empresas A; B; C; D e E,
em manter registros, em forma de meméria organizacional, dos projetos
gue obtiveram éxito, ou ndo, no desenvolvimento.

Neste cendrio, a literatura sugere que a inovagdo e o
conhecimento estdo altamente interligados, sendo praticamente
inevitavel explorar o campo da inovagdo sem citar o conhecimento e,
vice-versa. Neste ambito, organiza¢fes que compartilham conhecimento
e mantém posicionamento criativo em suas atividades resultam em
maior probabilidade de alcance do éxito. Ainda neste &mbito, ressalta-se
gue a experiéncia advinda dos conhecimentos tacitos, adquiridos pela
vivéncia dos individuos, somado ao conhecimento explicito, por meio
da disponibilizacdo de manuais, documentos e arquivos, sdo essenciais
para promover a gestdo do conhecimento organizacional, subsidiando a
inovacdo (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; SCHUMPETER, 1997,
CHOO, 2000; TERRA, 2000; TUOMI, 2001; TIDD, BESSANT,
PAVITT; 2008).

Para Terra (2007), ndo ha possibilidade de implantar a gestdo do
conhecimento sem compreender, antecipadamente, a significativa
mudanga positiva que promove ao ambiente empresarial. N&o é possivel
separar 0 aprendizado, trabalho e ndo trabalho na economia do
conhecimento. Comparado a outros tempos em que se fazia treinamento,
trabalho e intervalo de descanso com horarios marcados para iniciar e
para finalizar, atualmente essas atividades se relacionam por completo,
qualquer momento torna se propicio quando ao menos dois individuos
investem na troca de experiéncias e conhecimentos entre si, 0
conhecimento se tornou a fonte de tudo e para tudo. Na madura viséo da
gestdo do conhecimento, a aprendizagem tornou-se o negdcio principal
da empresa, preocupacéo principal de gestores e funcionarios que visam,
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principalmente, na atuacdo intensiva de alta tecnologia, consultoria e
biotecnologia.

Na atual economia, sendo esta vivenciada pelo conhecimento,
torna-se mais competitivo quem conseguir aprender com maior rapidez
e, do aprendizado, aprimorar processos e produtos. A competitividade
esta em quem mais conseguir absorver o conhecimento e implanta-lo da
melhor maneira possivel. N&o basta ter matéria prima mais baixa, preco
reduzido, é necessario vender experiéncias, que so é possivel por meio
de individuos que vivencia o constante conhecimento, que compartilham
com 0s seus pares, e desse compartilhamento multiplicam experiéncias e
vencem (TERRA, 2007; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; TRIAS DE
BES; KOTLER, 2011)

4.8 CONHECIMENTO COMPARTILHADO, INTERACAO E
PRODUCAO DE INOVACAO

Esta secdo tem como objetivo demonstrar a aplicacdo no
modelo SECI de interacdo de conhecimento e, no modelo A-F de
inovacdo, os resultados obtidos perante a acdo do estudo multicasos nas
empresas A; B; C; D e E pertencentes a industria de revestimentos
ceramicos. Destaca-se, todavia, que se buscou aprimorar o entendimento
acerca dos quadrantes responsaveis pelo modelo SECI, proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997) sendo: (a) Socializacdo; (b) Externalizag&o;
(c) Combinacéo e; (d) internalizacdo, de modo que as categorias de
analises pudessem ser associadas aos objetivos especificos deste
trabalho, sendo: (a) compreender se ha determinantes internos que
possibilitem a pratica do compartilhamento do conhecimento; (b)
Averiguar como ocorre o compartilhamento de conhecimento entre os
funcionarios do setor de criacdo de produtos e; (c) Analisar se as
praticas de compartilhnamento de conhecimento impulsionam a producéo
de inovacdo na indUstria de revestimentos cerdmicos.

Sendo assim, apresenta-se no quadro n°® 2, o modelo SECI
perante a luz do presente estudo, retratando a cada quadrante, as
categorias de analises e 0s questionamentos vinculadas as mesmas, 0
qual foram essenciais para que pudessem ser obtidos os resultados
finais.
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Quadro 2 - Modelo SECI perante a luz do presente estudo.

SOCIALIZACAO

Categoria n°® 1 - apoio e
motivacdo do lider para as
praticas de compartilhamento
de conhecimento

1 — Como vocé descreve o
relacionamento do gestor com a
equipe e vice-versa, em relagdo
a troca de conhecimentos e
experiéncias?

Categoria n° 2 — proatividade
dos funcionarios em relacao
ao compartilhamento  de
conhecimento

2 — Vocé busca sugerir
melhorias e partilhar o seu
conhecimento no dia a dia ou
essa interacdo ocorre em
momentos especificos perante a
solicitacdo do gestor?

3 - Quando vocé identifica um
problema, costuma interagir
com os colegas de trabalho para
encontrar a solucdo ou preferes
resolver sozinho? Por gentileza
justificar a resposta.

Categoria n° 3 — identificacéo
de resisténcias em
compartilhar conhecimento

4 — Os seus colegas costumam
repassar o conhecimento que
sabem quando vocé precisa ou
percebes falta de interesse em
algum momento?

EXTERNALIZACAO

Categoria n° 5 -
compartilhamento de
conhecimento com funcionarios
de outros setores

6 — Ha participacdo de funcionarios
externos ao setor de
desenvolvimento  de  produtos
durante as etapas de inovagdo?

7 — Vocé costuma participar de
reunides/comités  para  debater
melhorias no setor em que atua?
Qual a frequéncia de encontros?

Categoria n° 6 — interacdo de
conhecimento com o ambiente
externo para impulsionar a
inovacao

8 — Ha parcerias com universidades,
grupos técnicos, consultorias? Caso
a resposta seja positiva, favor
descrever como  ocorrem  as
parcerias.

9 — Ha interacdo de conhecimento
com fornecedores?

10 - A empresa participa de
associacdes, mantendo interacdo
com outras empresas do segmento
para cooperagdo e aprendizagem
entre si?

Continua...
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Continuagéo...

Categoria n° 4 - condig¢fes do

ambiente para promover o0
compartilhamento do
conhecimento e impulsionar a
inovacao

5 — Vocé sente-se a vontade em
seu ambiente de trabalho para criar
e trocar conhecimento com 0s
demais  colegas? Em  sua
percepcao, ha algo que poderia ser
melhorado?

INTERNALIZACAO

Categoria n°® 9 — incentivo da
empresa ao aperfeicoamento da
equipe de criacdo produtos

13 - H& investimentos em
treinamento e desenvolvimento do
setor em questdo? Caso obtenha,
como a demanda ¢ analisada e como
0corre 0 processo?

14 — Ha alguma preparacdo para 0s
novos funcionarios?

15 — Vocé conhece algum programa
interno de incentivo as boas ideias?
Ha essa pratica na empresa? Se sim,
essa pratica envolve todos os
setores? Como ocorre a comunicacgao
€ 0 processo?

Categoria n°® 10 - memoria
organizacional das atividades
realizadas

16 - Vocé costuma registrar

(manualmente, planilha, banco de
dados) as inovagdes que obtiveram
éxito ou ndo na realizacdo? Caso a
resposta seja  positiva, poderia
descrever 0 processo?

COMBINACAO

Categoria n° 7 -
Compartilhamento de
conhecimento combinados para
impulsionar a inovagdo de
produtos

11 — Como ocorre 0 processo de
inovacdo (formato e design) dos
revestimentos ceramicos? E
analisada a necessidade dos
clientes, mercado ou tendéncia?
Quais sdo as inspiragbes?

Categoria n® 8 - utilizacdo de
ferramentas  tecnoldgicas de
compartilhamento de
conhecimento

12 — Ha algum tipo de reunido ou
comunicagdo realizado a distancia?
Caso ocorra, quem Sd0 O0S
participantes e quais 0s meios de
comunicagdo utilizados?

Fonte: Desenvolvida pela pesquisadora com base em Nonaka; Takeuchi (1997).
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Na sequéncia, diante dos resultados obtidos com a aplica¢do do
modelo SECI, foi possivel adaptar, também, ao modelo A-F de inovagdo
sugerido por Trias de Bes e Kotler (2011). Nesse viés, ao analisar a
interacdo de conhecimento entre as empresas A; B; D e E, verificou-se
gue a acdo praticada se enquadra no modelo A-F. Destaca-se que a
empresa C, demonstrou estar em processo de reestruturacdo do setor de
criacdo de produtos, por este motivo, sugere-se a dinamica deste modelo
como possivel implantacdo. A figura 19, abaixo, apresenta 0 modelo A-
F de inovacdo perante a luz do presente estudo.

Figura 19 - Modelo A-F perante a luz do presente estudo.

(B) Buscadores
(Designers; Comercial; SAC; Representantes)

(A) Ativadores (C) Criadores
(Designers) (F) Facilitadores (Designers)

N

(E) Executores (D) Desenvelvedores

Comercial; SAC;
{Represemulta!) (Designers; Producdo)

Fonte: Adequado de Trias de Bes e Kotler (2011).

Os designers, sendo estes responsaveis por iniciar a criacdo de
produtos nas empresas estudadas, sdo retratados no modelo A-F de
inovacdo como os (a) ativadores. Na sequéncia, os (b) buscadores sdo
caracterizados também pelos designers que buscam inspiracfes e
tendéncias por meio de feiras e pesquisas nas plataformas tecnolégicas,
além do setor comercial, do servico de apoio ao cliente (SAC) e, dos
representantes, auxiliando o processo de inovagdo por meio da busca de
informagfes do mercado. Os designers sdo ainda adaptados ao modelo
A-F como os (c) criadores e, posteriormente, executam o papel de (d)
Desenvolvedores, anexo ao departamento de producdo, momento este
em que o design acompanha a concretizacio do produto (TRIAS DE
BES; KOTLER, 2011)

Apos este processo, 0s (e) executores, sendo evidenciados pelos
setores: comercial, servico de apoio ao cliente (SAC) e representantes,
mantém a incumbéncia de fazer com que o produto lancado seja
disponibilizado no mercado para comercializa¢do. Ja os (f) facilitadores,
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retratado como os gestores do setor de criacdo e desenvolvimento de
produtos, atuam no processo de inovagdo com a responsabilidade de
averiguar a eficiéncia das etapas, mensurando os custos e atuando nas
tomadas de decisdes em conjunto com a equipe (TRIAS DE BES;
KOTLER,2011).



155
5 CONSIDERAGOES FINAIS E CONCLUSOES

O presente capitulo expde as consideragdes sobre os resultados
do estudo que propdsinvestigar como o compartilhamento de
conhecimento contribui para a geracdo da inovacdo de produtos na
industria de revestimentos cerdmicos no sul de Santa Catarina.

Ressalta-se que para isso, foram definidos os objetivos
especificos, para garantir o éxito na conducdo do estudo, sendo: (a)
compreender se ha determinantes internos responsaveis pelas préaticas de
compartilhamento de conhecimento; (b) averiguar como ocorre 0
compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios e demais
setores envolvidos com a criagdo de produtos e; (c) analisar se as
praticas de compartilhamento de conhecimento geram a inovacdo de
produtos na industria de revestimentos ceramicos.

A escolha do setor de revestimentos cerdmicos justifica-se pela
relevancia do segmento apontado no projeto realizado pela Federagdo
das IndUstrias de Santa Catarina (FIESC), por meio do Programa de
Desenvolvimento Industrial Catarinense (PDIC), devido a importancia
do setor ceramico para a economia regional do sul de Santa Catarina,
considerado um dos setores portadores de futuro que recebeu prioridade
durante a rota estratégica em execucdo durante o periodo de 2013 a
2022.

Entre os fatores criticos de sucesso elencados por representantes
industriais e especialistas durante a elaboracdo do PDIC, destaca-se o
aprimoramento de questdes como: energia e infraestrutura; politica
industrial; pesquisa, desenvolvimento e inovacéo.

Com base nestas premissas, 0 presente estudo se propOs a
refletir sobre aos aspectos que independem das lacunas externas, mas
sim, como a industria de revestimentos ceramicos poderia usufruir da
economia do século XXI, desfrutando das boas praticas de gestdo do
conhecimento para gerar inovagdo de produtos, maximizar a
participacdo e desenvolvimento no mercado.

O setor de criacdo de produtos representa o ponto estratégico da
indUstria de revestimentos cerdmicos, visto que € a partir desta atividade
gue os novos produtos ganham forma e direcionam as tarefas aos demais
departamentos.

A partir dessa constatacdo, surgiu a inquietagdo para a pesquisa
em identificar se as interagcBes de compartilhamento de conhecimento
sdo praticas constantes no setor de criacdo de produtos e como elas
ocorrem. A partir da pesquisa, foi possivel alertar e demonstrar para as
indUstrias, a riqueza dos recursos internos provenientes da socializagdo,
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externalizagdo, combinacgdo e internalizacdo do conhecimento de seus
colaboradores para gerar a inovacdo de produtos, visto que ¢€
fundamental para o éxito do desempenho da organizagéo.

Buscou-se, para isso, retratar o posicionamento dos autores
Nonaka e Takeuchi (1997) e Trias de Bes e Kotler (2001), autores
centrais para este estudo, por meio dos modelos SECI de interacdo de
conhecimento e A-F de inovagdo para contemplar a andlise dos
resultados, além de manter sustentacdo tedrica de autores pertinentes ao
tema.

Todavia, um dos fatores limitantes se deu devido & auséncia de
trabalhos publicados utilizando essa mesma pratica, porém, mostra
originalidade, quando foram utilizados simultaneamente os modelos
SECI de conhecimento e A-F de inovagdo, demandando dessa forma,
maior profundidade na andlise para que fosse vidvel a implantacdo no
estudo em questdo.

Os resultados comprovam a existéncia das praticas de
compartilhamento de conhecimento nas empresas A; B; D e E, cujo
resultado é percebido durante o processo de inovagdo de produtos,
evidenciado pelo design e qualidade do produto.  Entretanto,
identificou-se um significativo gap na empresa C, quanto as praticas do
compartilhamento de conhecimento e cultura organizacional, pois,
apresentou uma lacuna em relagdo ao escopo de inovagao do produto da
empresa em questao.

Enfatiza-se com isso, a importancia de gestores incentivadores
as praticas de compartilhamento de conhecimento em sintonia com a
cultura organizacional. Neste viés, a importancia do conhecimento
compartilhado para gerar a inovacgao de produtos ¢ legitimada, tornando-
se fonte de sustentacdo das atividades empresariais e participa¢do do
mercado, visto que ao interagir com a equipe, novos conhecimentos sdo
adquiridos e refletidos, na concretizagdo de novos produtos.

Destaca-se ainda, a interagio de conhecimento com
universidades e fornecedores, promovendo a captura de conhecimentos
do ambiente externo, por meio de trocas de conhecimentos e
experiéncias, que é revertido em didlogos com a equipe de criacdo de
produtos. Esta agdo resulta na longevidade da empresa que se apropria
dos beneficios promovidos pelo conhecimento compartilnado para
impulsionar as atividades no mercado.

Acrescenta-se a esse resultado, a auséncia de memdria
organizacional nas empresas A; B; C; D e E, dos registros dos projetos
gue obtiveram sucesso ou ndo durante o desenvolvimento de produtos,
impossibilitando que novos ou atuais colaboradores efetuem consultas
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dos projetos desenvolvidos dentro da indistria. Ressalta-se que a pratica
de memdria organizacional é essencial para garantir que o conhecimento
seja internalizado, representando o Ultimo quadrante do modelo SECI
sugerido por Nonaka e Takeuchi em 1997.

Nestas condicdes, identificou-se que as empresas pertencentes
ao grupo amostral realizam as praticas de compartilhamento de
conhecimento, embora uma delas tenha apresentado limitagcdes quanto
ao processo, porém, ndo o gerenciam de modo que o conhecimento seja
explicitado e armazenado. Sendo assim, sugere-se ao grupo amostral,
averiguar a possibilidade de implantar os registros/protocolos durante as
etapas do processo de inovagéo, como forma de garantir a aprendizagem
organizacional e disponibilizar o conhecimento para as atividades
futuras.

Por fim, registra-se que 0 estudo em questdo promoveu o
aprendizado, oportunizando vivenciar 25 horas alternadas na rotina de
cinco empresas do ramo industrial de revestimentos ceramicos,
permitindo ampliar o conhecimento a cada visita realizada.

Menciona-se ainda, que as empresas selecionadas apoiaram o
desenvolvimento do estudo e demonstraram interesse em receber a
devolutiva dos resultados da pesquisa do setor. Assim, a partir do més
de marco de 2018, inicia-se uma série de palestras pré-agendadas in loco
nas empresas que participaram do estudo proposto.

Este estudo representa o inicio para infinitas possibilidades no
setor industrial de revestimentos ceramicos e sugere ainda, a amplia¢do
para os demais setores industriais e comerciais, pois, ndo ha restrigdes
de aplicacdo, agregando a essencialidade do conhecimento para o
desenvolvimento das atividades na atual economia.

O estudo contribui ainda com a ampliacdo do conhecimento na
sociedade cientifica académica, além de auxiliar na promocdo do
desenvolvimento socioecondmico. A pesquisa sO tera fundamento se
estiver associada ao crescimento do conhecimento e & melhoria da
sociedade.

5.1 LIMITANTES DA PESQUISA
a) A primeira limitacdo tratou-se da auséncia de estudos
publicados envolvendo o tema revestimentos ceramicos

juntamente com a gestdo do conhecimento e a inovagéo;

b) Outra limitagdo, também registrada, referiu-se a falta de estudos
abrangendo os quatro quadrantes do modelo SECI de



158

conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), com a
técnica de entrevista, como realizado neste estudo.
Demandando desse modo, maior tempo de andlise e
compreensao;

Por fim, a terceira limitacdo referiu-se a inexisténcia de estudos
contemplando, simultaneamente, o modelo SECI de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e o modelo A-F
de inovacao, proposto por Trias de Bes e Kotler (2011).

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Diante dos resultados expostos em rela¢cdo ao conhecimento

compartilhado, interagdo e producdo de inovacdo na inddstria de
revestimentos ceramicos da regido sul de Santa Catarina, sugere-se
aprofundar a pesquisa e analise em relacdo aos reflexos da
aprendizagem organizacional. Expandindo também, para os demais
setores industriais e comerciais, buscando aprimorar a economia por
meio do conhecimento e inovagéo.
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APENDICE B

Figura 20 - Processo de analise e apresentacdo dos resultados.

Anilise = Apresentagio dos Resultados
Descrigio do Perfil do
£rpo amostal
Otjetivo Geral
Legitimagio do modelo SECT, sugerido por Nonaka e Takeuchi (1997)
1 identificar se o compartihamento gl
I 1 1 1 — conheciments  impulsiona 2 inovagio  nol
Gesenvolvimento de produtos ma indismia dal
revestimentos cerimicos no sul de Santa Catarina.
Socislizagio || Extemalizagie | ] Combimagia [ ] [Intemalizagio
1 1 1 1
2) Compresnder se hi determinantes internos responsaveis pelas
priticas de compartilhamento de conhecimento
b) Averiguar como ocorre o compartihamento de conhecimentol
entre os funciondrios do setor de desenvolvimenta de produtos
c) Analisar se as priticas de compartilhamenta de conhecimentol
impulsionam 3 inovagdo de produtos na inddstria cerimica
—

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2018)
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Quadro 3 - Roteiro entrevista
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Roteiro de Categorias Objetivos Construtos
Entrevista/ Publico | de Andlises Especificos Tebricos
1 — Como vocé | Apoio e (NONAKA,;
descreve 0 | motivagdo do | (a) TAKEUCH]I,
relacionamento  do | lider para as | Compreender 1997; TERRA,
gestor com a equipe | praticas  de | quais 0s 2007)
e vice-versa, em | compartilham | determinantes
relacio & troca de | ento de | internos
conhecimentos e | conhecimento | responsaveis
experiéncias? pelas praticas de
(Pdblico: Gestor) compartilhamen
2 — Vocé sente-se a | CondicGes do | to do (NONAKA,;
vontade em seu | ambiente para | conhecimento TAKEUCHI,
ambiente de trabalho | promover 0o 1997; TERRA,
para criar e trocar | compartilham 2007; TRIAS
conhecimento com | ento do DE BES;
o0s demais colegas? | conhecimento KOTLER,
(Publico: 2011)
Operacional)
3 — Ha participacdo | Compartilha | (b) (NONAKA,;
de funcionarios | mento de | Averiguar como | TAKEUCHI,
externos ao setor de | conhecimento | ocorre 0 | 1997; TERRA,
criacdo de produtos | com compartilhamen | 2007)
durante as etapas de | funcionarios | to de
inovagdo? de outros | conhecimento
(Publico: Gestor e | setores entre 0s
Operacional) funcionérios e
4 — Vocé costuma demais setores | (NONAKA,;
participar de envolvidos com | TAKEUCHI,
reunides/comités a criacdo de | 1997; TERRA,
para discutir produtos 2007)

Continua...
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Caso a resposta
seja positiva, qual a
frequéncia dos
encontros?
(Publico: Gestor)
5 — Ha algum tipo
de reunido ou
comunicacao
realizado a
distancia? Caso
ocorra, guem Ssao
0s participantes e
quais 0s meios de
comunicacao
utilizados?
(Publico: Gestor e
Operacional)

6 — Vocé busca
sugerir melhorias e
compartilhar o seu
conhecimento  no
dia a dia ou essa
interacdo  ocorre
em momentos
especificos perante
a solicitacdo do
gestor?

(Publico:
Operacional)
Continua....

Utilizagéo de
ferramentas
tecnologicas  de
compartilhamento
de conhecimento

Proatividade dos
funcionarios em
relacdo ao
compartilhamento
de conhecimento

Continuacéo...

(NONAK
A;
TAKEUC
HI, 1997;
(YOUNG,
2010)

(SCHUM
PETER;
1961
NONAKA

TAKEUC
HI, 1997;
TRIAS
DE BES;
KOTLER,
2011)



7 — Quando vocé
identifica um
problema, costuma
interagir com 0s
colegas de trabalho
para encontrar a
solucdo ou preferes
resolver sozinho?
(Publico:
Operacional)

8 — Os seus colegas
costumam repassar
0 conhecimento que
sabem guando vocé
precisa ou percebes

falta de interesse
em algum
momento?
(Publico:

Operacional)

9 — Ha parcerias
com universidades,
grupos técnicos
e/ou consultoria?
(Publico: Gestor)

10 - Ha interacdo
de  conhecimento
com fornecedores?
(Publico: Gestor)

Continua...

Identificacdo de
resisténcias no
compartilhamen
to de
conhecimento
durante a
socializacdo

Interacdo de
conhecimento

com o ambiente
externo para
impulsionar  a

inovacao

(c) Analisar se
as praticas de
compartilhament

0 de
conhecimento
propiciam a
geracdo da
inovagéo de
produtos na
inddstria de
revestimentos
ceramicos.
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Continuacéo..
(NONAK
A
TAKEUC
HI, 1997,
TERRA,
2007;
TRIAS
DE BES;
KOTLER,
2011)

(NONAK
A
TAKEUC
HI, 1997;
TERRA,
2007;
TRIAS
DE BES;
KOTLER,
2011)

(NONAK
A
TAKEUC
HI, 1997)
(TRIAS
DE BES;
KOTLER,
2011)
(NONAK
A
TAKEUC
HI, 1997)
(TRIAS
DE BES;
KOTLER,
2011)
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11 - A empresa
participa de
associacoes,

mantendo interacdo

com outras
empresas do
segmento para

compartilhamento
de conhecimento?
(Publico: Gestor)

12 — Como ocorre 0

processo de
inovacdo (formato e
design) dos

revestimentos
ceramicos? Quais as
inspiracGes?
(Publico: Gestor e
Operacional)

13 - Ha
investimentos em
treinamento e

desenvolvimento do
setor de criagcdo de
produtos?

14 — Ha alguma
preparacdo para 0S
novos funcionarios?
15 — Vocé conhece
algum programa
interno de incentivo
as boas ideias na
empresa que atua?
Se sim, essa pratica
envolve todos o0s
setores?

16 — Vocé costuma
registrar (manual ou

Compartilhame
nto de
conhecimento
combinados
para
impulsionar  a
inovacgdo de
produtos

Incentivo  ao
aperfeigoament
0 da equipe de
criacdo de
produtos

Memodria
organizacional

Continuacéo...
(NONAKA

TAKEUC
HI, 1997;
TERRA;
TRIAS DE
BES;
KOTLER,
2011)

(NONAKA

TAKEUC
HI, 1997;
TERRA,
2007)

(NONAKA

TAKEUC
HI, 1997;
TERRA,
2007)

(NONAKA
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digital) as da criacdo de TAKEUC
inovacOes que produtos HI, 1997,
obtiveram éxito ou TERRA,
ndo na realizacdo? 2007)

Caso a resposta seja

positiva, poderia

descrever 0

processo?

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora (2017).



