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RESUMO

CANALLI, Edvilson Carlos. Mapas do Conhecimento e a criagao do conhecimento
organizacional: o caso da Incubadora Tecnologica de Cascavel-PR. 2004. 122 f.
Dissertacéo. (Mestrado em Engenharia de Produgao), Programa de Pés-Graduagao em
Engenharia de Producgao, UFSC, Florianopolis.

Neste estudo, buscou-se o levantamento de dados e informagdes para mapear os capitais de
conhecimento com vistas a identificar o estoque de conhecimento humano, estrutural e de
relacionamento existente na Incubadora Tecnoldgica de Cascavel-PR. Utilizou-se a teoria de
criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) para a criacéo e desenvolvimento de
conhecimento nesta incubadora. Este trabalho também buscou evidenciar a importancia de
se mapear os ativos intangiveis da organizacdo como estratégia para obter vantagem
competitiva organizacional. Por meio da técnica de entrevista, verificou-se a existéncia na
incubadora de projetos na area do empreendedorismo, para ser fomentados nas
universidades locais. Estes projetos possibilitardo o surgimento de novos empreendimentos e
a capacitacdo empreendedora. ldentificou-se também a implantagdo em breve de um
software de relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros, visando melhorias
amplas em rotinas, estoque de informagbes e melhorias de relacionamento em geral.
Conclui-se, que os mapas do conhecimento sdo ferramentas importantes na identificacdo dos
ativos intangiveis do conhecimento e que a utilizagdo da teoria da criagdo do conhecimento
fornece um método estratégico com rotinas e atividades que possibilitam a criagdo ou
desenvolvimento do conhecimento na organizagdo, proporcionando a ela vantagem
competitiva.

Palavras-Chave: Mapas do Conhecimento, Capitais do Conhecimento, Criagdo do
Conhecimento.



ABSTRACT

CANALLI, Edvilson Carlos. Knowledge maps and the creation of the organizational knowledge:
the case of the Incubadora Tecnologica in Cascavel, PR. Brazil, 2004. 122 p. Dissertation.
(Master Degree in Production Engineering), Production Engineering Pos-graduation Program,
UFSC (Federal University of Santa Catarina), Floriandpolis.

In this study, compilation of information and data was sought to map capital knowledge aiming
to identify structural, human and relationship knowledge stock present at Incubadora
Tecnologica de Cascavel-PR. Nonaka's and Takeuchi’s (1997) knowledge creation theory was
utilized for creating and developing knowledge in this incubator. This work also sought to
highlight the importance of mapping the organization’s intangible assets as a strategy to gain
an extra organizational competitive edge. Through the interview technique it was verified the
existence in the incubator of projects in the entrepreneurial area to be promoted in local
universities. These projects will allow the appearance of new undertakings and
entrepreneurial habilitation. It was also documented the soon implant of a supplier, associate,
and client relation software aimed to greatly improve routines, stocked information, and
general relationship improvements.

It is concluded that knowledge maps are important tools in the identification of knowledge
intangible assets and that the use of the knowledge creation theory gives a strategic method
with routines and activities that allow knowledge creation or development in the business,
giving it the competitive edge.

Key words: Knowledge maps, Knowledge capital, Knowledge creation.
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1 INTRODUGAO

“Esséncia [...].

Das partes — o centro.

Do perfume — é a base.

Da questao — é o cerne.

Da idéia — o sentido.

Na busca, é o caminho.

Esséncia...

A natureza das coisas, o fundamental.
Para viver:

sentir e buscar;

crer e agir;

sempre caminhar — eis o essencial”.
(Marcia Elisa Silveira Rendeiro)

1.1 SOBRE CONHECIMENTO E AMBIENTE DE MUDANCAS

As organizagbes estdo inseridas em um ambiente organizacional de mudangas
freqlentes e surpreendentes. Assim, em meio a turbuléncia deste ambiente, surgem novos
produtos, novas formas de se administrar os negocios e novas tecnologias.

Crawford (1994) argumenta que “estas mudangas vém surgindo de uma profunda
transformagdo na economia global”. Para o autor, “[...] nesta nova economia, informagao e
conhecimento substituem capital fisico e financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens
competitivas nos negocios; e a inteligéncia criadora constitui-se na riqueza da nova
sociedade”.

Todas essas inovagbes ocorrem no ambiente externo e no ambiente interno da
organizagdo. Estas inovagdes pressionam outras organizagdes a se adequarem as suas
novas tecnologias aplicadas ao produto, ao processo ou a geréncia (PORTER, 1999).

As inovagodes sao o resultado de conhecimento aplicado, pesquisa e desenvolvimento

que geram produtos de alto valor agregado, proporcionando as organizagdes vantagem



competitiva necessaria a sua sobrevivéncia e até mesmo a lideranga no mercado. Essas
inovagbes proporcionam mudancas em produtos, processos e servicos, que além de
proporcionar vantagem competitiva a organizacao, extrapola os limites desta, beneficiando a
sociedade, produzindo melhorias na qualidade de vida das pessoas.

Buscar informag¢des no meio ambiente externo e buscar formas de aprendizado com as
informagdes do ambiente sobre clientes, inovagdes, fornecedores, entre outras, € uma forma
de se adaptar ao ambiente instavel dos negdcios, e até mesmo antecipar-se as inovagdes.

Conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), além dessas informagdes do ambiente
externo, a organizagéo precisa visualizar com clareza as informagdes sobre seus capitais do
conhecimento, como o capital ambiental, capital estrutural, capital intelectual e capital de
relacionamento. Essas informacdes referem-se aos capitais intangiveis que fazem parte da
nova forma de producao, isto é, a producédo do conhecimento.

Para isso, torna-se necessario utilizar ferramentas administrativas adequadas que
permitam que a organizagao visualize a relagao existente entre os capitais do conhecimento,
para que se possa geri-los, visando obter vantagem competitiva.

Seguindo a légica de criagdo e gerenciamento do conhecimento, esta pesquisa tem
por finalidade estudar de modo analitico-descritivo uma incubadora tecnolégica da cidade de
Cascavel, Estado do Parana.

Trata-se de um estudo exploratorio, configurado num Estudo de Caso, visando
compreender em profundidade a produgdo de conhecimento neste tipo de organizacgao.
Acreditamos que a estratégia de Estudo de Caso seja a mais adequada para alcangar os
objetivos dessa dissertagcao, que serao apresentados, a posteriori, na segao 1.4.

Por se tratar de um estudo exploratorio, esta dissertagcdo € uma pesquisa qualitativa

que dara énfase as informagbes eminentemente qualitativas, sem excluir informagdes



quantitativas, obtidas de quadros, graficos e tabelas, dentre outros.

2 A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO E DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO PARA

A SOCIEDADE E PARA AS ORGANIZAGOES

O conhecimento na sociedade contemporanea € um ativo intangivel de grande valor,
pois através deste geram-se novos produtos, novas formas de se gerir negécios, novos
processos organizacionais, trazendo para a empresa a possibilidade de crescimento, com
vantagem tanto para a empresa como para a sociedade.

Para Cavalcanti (2000), a chave para o crescimento econdmico refere-se aos
investimentos em conhecimento, tais como a educagdo, o treinamento, a pesquisa e
desenvolvimento e as abordagens inovadoras para o trabalho.

O investimento na criagdo do conhecimento revela-se de grande importancia tanto
para a vantagem competitiva das organizagbes, como para o aumento da riqueza dos paises,
conforme a Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico — OECD — (1998,
apud CAVALCANTI; GOMES, 2000, p. 3), “em 1998, mais de 50% do PIB dos paises
desenvolvidos deviam-se ao uso do Conhecimento’. Ainda em relagdo ao uso do
conhecimento, a OECD informa que “[...] a crescente reducdo dos custos e facilidade de
obtencdo da informacdo apontam, claramente, para um aumento da participagcdo do
conhecimento na geragao de riqueza para organizagoes, regides e paises”.

Para o ambiente competitivo em que as organizag¢des estdo inseridas, o conhecimento
passa a ser um recurso de grande valor, de acordo com Stewart (1998), as novas armas

termonucleares competitivas de nossa era sao a informagao e o conhecimento, sendo este



ultimo mais poderoso do que os recursos naturais e grandes industrias.

O conhecimento nas organizagdes passa a ser o foco de atengdo nas empresas, de
acordo com Hansen et al. (2001), os executivos passaram a examinar como o conhecimento
é utilizado em suas empresas, com a crescente importancia dos ativos intelectuais e a
ascensao do computador.

A nova forma de geracao de riqueza na sociedade, conforme Drucker (1998), vem da
capacidade de as empresas agregarem conhecimento aos produtos e servigos, gerando
assim a inovagao, que sera a nova forma de geragao de riqueza na sociedade.

O conhecimento deve ser criado na organizag¢ao visando ao desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, melhoria nos processos, possibilitando a empresa a inovagao
constante.

Na disputa pelo futuro, de acordo com Prahalad (1995), o conhecimento, o talento, a
criatividade e a inovagao, colocados em producgao, valem mais do que o capital.

Os capitais do conhecimento, que sdo os ativos intangiveis das organizagdes, de
acordo com Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), valem mais do que prédios,
equipamentos ou mao-de-obra [este termo refere-se as pessoas que trabalham nas
organizagdes].

Conforme Schmidt e Santos (2002, p. 14), “pode-se definir ativos intangiveis como
recursos incorpoéreos controlados pela empresa capaz de produzir beneficios futuros”.

A organizacdo, para Nonaka e Takeuchi (1997), ndo apenas processa O
conhecimento, mas também o cria, sendo que a criagdo do conhecimento, segundo
pesquisas em empresas japonesas, € a principal fonte de sua competitividade internacional.

Portanto, a criagcdo do conhecimento nas organizagdes e seu devido gerenciamento

passam a ser atividades fundamentais para o sucesso destas empresas no ambiente



competitivo em que estao inseridas, sendo para isso necessario analisar quais os capitais do

conhecimento a empresa possui € quais precisam ser criados ou desenvolvidos.

1 Organizagoes Tecnoldégicas e sua importdncia no Ambiente de Negoécios

As organizagdes tecnologicas surgem na sociedade no mesmo momento em que a
sociedade do conhecimento comega a despontar, com as tecnologias avangadas dentro das
industrias manufatureiras, e com o surgimento das empresas de telecomunicagdes.

Estas organizagdes tém como base operacional, o foco tecnolégico, proporcionando
inovacbes em produtos e servicos, como o da area da informatica, em que estas
organizagdes tém desenvolvido diversos softwares de gestdo e controle voltados as
empresas de servicos.

A tecnologia, conforme Mafias (2001, p. 140), “é responsavel pelas maiores e mais
importantes mudangas em nossa sociedade”.

Essas empresas representam desenvolvimento econdmico para a sociedade, pois
trabalham com a criagao de produtos inovadores, possibilitando o surgimento de produtos de
alto valor agregado no mercado.

As organizagbes de base tecnoldgica tém como objetivo fundamental fomentar a
criagao e o desenvolvimento de empresas capazes de suportar a hostilidade do mercado e,
mesmo assim, permanecer oferecendo produtos e servicos de qualidade em um ambiente
que, via de regra, tende a ser cada vez mais competitivo. Pode-se perceber que a criagao e o
desenvolvimento do conhecimento tém uma relagdo direta com as questdes que dizem

respeito a tecnologia. As empresas de base tecnoldgica cumprem papel crucial na relagdo do



conhecimento com a tecnologia.

Para Dornelas (2002), a inovagdo € um ingrediente basico ao desenvolvimento
econdmico, onde o termo inovagao remete naturalmente ao termo inovagao tecnoldgica.

Essas tecnologias inovadoras proporcionam uma melhora no bem-estar geral da
sociedade, que ganha tanto em termos econémicos, como também em mais qualidade de
vida.

Conforme Motta (2001), as inovagdes em tecnologia mudaram a producgao e a vida
das pessoas, melhorando a qualidade de produtos e servicos, aumentando a eficiéncia
empresarial, possibilitando a sociedade uma vida mais confortavel.

Essas empresas de base tecnoldgica oferecem a oportunidade de desenvolvermos
produtos e servigos inovadores, que podem trazer a sociedade ganhos em varios aspectos
sociais, econdmicos e para o individuo, sendo portanto, uma necessidade para a atual
sociedade essas empresas, que trabalham com conhecimento, que € o novo fator de

producao de nossa época.

1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

Como as incubadoras tecnolégicas podem utilizar-se dos capitais do conhecimento,

visando oferecer vantagem competitiva as empresas incubadas?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder ao questionamento da pesquisa elegemos os seguintes objetivos:



1.4.1 Objetivo Geral

Compreender como as informagdes dos capitais do conhecimento podem ser utilizadas
para a criagdo de conhecimento numa incubadora de empresas de base tecnoldgica de
informatica e de agronegocios da Regidao Oeste do Parana.

1.4.2 Objetivos Especificos:

a) identificar e analisar os capitais do conhecimento e seus modelos;

b) aplicar os mapas dos capitais do conhecimento em uma incubadora de empresas
de base tecnoldgica de informatica e de agronegécios;

c) demonstrar, por meio do modelo de Nonaka e Takeushi (1997), o processo de
criagao do conhecimento em uma incubadora de empresas de base tecnoldgica de
informatica e de agronegdcios;

d) analisar como uma incubadora de empresas de base tecnoldégica pode oferecer

vantagem competitiva as empresas incubadas.

1.5 JUSTIFICATIVAS

As empresas atualmente enfrentam diversas adversidades do ambiente no qual estado
inseridas. Muitas s&o as turbuléncias enfrentadas, como as inovagdes em tecnologia da
informagdo, em processos, produtos, novos sistemas administrativos, forte concorréncia,
globalizacdo da economia, etc. Frente a todas essas contingéncias que estdo ocorrendo no

ambiente, temos novos recursos para preparar estrategicamente a empresa para lidar com



essas contingéncias, como por exemplo, a criagao do conhecimento na organizagéo.

E o fato de uma empresa estar tecnologicamente atrasada, pode significar a vantagem
competitiva de seu concorrente, pelo desinteresse do produto ou servigo oferecido por essa
empresa, nao adequado a novos padrdes exigidos pelos clientes, portanto, sendo a inovagao
uma necessidade de sobrevivéncia da organizagdo (PORTER, 1999). Vale ressaltar que a
inovagao permite a empresa manter-se tecnologicamente atualizada e melhor capacitada
para enfrentar a concorréncia.

O mapeamento e a criagdo do conhecimento podem proporcionar a empresa indicios
para selecionar, captar, armazenar e disseminar o conhecimento na organizagdo e a
aplicacéao de todo potencial de conhecimento que as pessoas detém na estrutura da
organizagao, visando atingir os objetivos organizacionais e, ainda, permitir lidar com as
contingéncias do meio ambiente, caracterizadas pelas inovag¢des constantes.

Essas ferramentas e técnicas gerenciais podem ser utilizadas para monitorar as
contingéncias do ambiente externo e converté-las em conhecimento para a organizacgao,

conforme Terra e Kruglianskas (2003, p. 18),

[...] boa parte do conhecimento estratégico para a empresa se encontra fora de seus
contornos tradicionais e que sua empresa precisa de processos sistematicos para
internalizar o conhecimento do vasto ambiente que a circunda. S&o varias as fontes
de conhecimento externo: universidades, institutos de pesquisa, governo, parceiros,
etc.

Para que seja possivel criar o conhecimento em uma organizagao é necessario que se
visualize com clareza quais sao os capitais do conhecimento que aquela possui. A partir dos
capitais do conhecimento visualizados, a empresa pode monitora-los, visando obter sua
vantagem competitiva.

Visto que o ambiente organizacional estd cada vez mais instavel com mudangas

constantes, a necessidade de se adotar novos recursos gerenciais, visando vantagem



competitiva na empresa, torna-se imprescindivel. A proposta desse trabalho tem por objetivo
precipuo contemplar essa necessidade que € de suma importancia para uma eficiente gestao

empresarial.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

Nesta introdugéo, apresentamos a problematica, os objetivos da pesquisa, bem como
sua justificativa, além da estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo, apresentamos a revisao da literatura que ancora a problematica
da pesquisa. Comegamos pelos conceitos de modelos de capitais do conhecimento e outras
informacdes necessarias com vistas a dar sustentacao tedrica a contribuicdo proposta.

No terceiro capitulo, apresentamos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
aplicacdo da teoria ou modelo proposto e posterior verificagdo e analise dos resultados
coletados.

No quarto capitulo, apresentamos a contribuicdo das principais evidéncias dos dados
do Estudo de Caso. Apresentamos também pari passu uma descricdo detalhada dos
mecanismos necessarios para obter a resolugcao do problema de pesquisa.

No quinto capitulo, apresentamos as principais conclusdes do trabalho em relagao aos
objetivos propostos, analisando se estes foram atingidos ou nao, além das propostas e

sugestdes para trabalhos futuros.



1 REVISAO DA LITERATURA

“Conhecimento é poder”.
(Tomas Hobbes)

1 EVOLUGAO DA SOCIEDADE E DAS ORGANIZACOES NO CONTEXTO DO

CONHECIMENTO

A sociedade evoluiu através dos tempos em termos de conhecimento e as
organizagdes nao ficaram para tras, pois 0 homem, que nelas atua, evoluiu em racionalidade,
usando esta na busca de maior produtividade, conferindo um grande crescimento as
organizagdes.

As organizagbes passaram por grandes mudangas em sua historia. Essa evolugao foi
proveniente de cambios em busca de maior produtividade. Conforme Crawford (1994), a forca
que impulsiona essa transicdo € a busca pelo aumento da produtividade, que tem como
principal causa as inovagdes, que s&o novas idéias em administracao e tecnologia.

Essas mudancas levaram as organizacbes a atuarem como produtoras de
conhecimento. Mas para chegar a este estagio, a sociedade passou por varias fases em sua
historia. Conforme Crawford (1994), a historia se divide em quatro sociedades basicas, que
sdo a sociedade primitiva, a sociedade agricola, a sociedade industrial e a sociedade do
conhecimento. As diferencas basicas com relacdo a economia sao:

a) sociedade primitiva: Coleta, caga ou pesca;

b) sociedade agricola: A atividade econ6mica central é a producédo de alimentos. A

terra € o recurso fundamental da economia;

c) sociedade industrial: A principal atividade econOmica nessa sociedade € a

producao de bens padronizados. O capital fisico é o principal recurso;



d) sociedade do conhecimento: Os servicos do conhecimento sdao a principal

atividade. O capital humano é o recurso fundamental.

Portanto, segundo Crawford (1994), o mundo passou por grandes mudangas na
economia e na estrutura social, provenientes das mudancas da economia tribal de caca e
coleta para uma economia agricola, posteriormente desta ultima para a industrial, e
finalmente, o desenvolvimento da economia e sociedade baseada no conhecimento.

A partir da segunda metade do século XX ocorrem diversas mudangas nas
organizagdes, com o surgimento das tecnologias das comunicagdes, em que os fluxos de
informagdes globalizados nos permitem conhecer lugares, cultura ou economia a partir de um
computador, moldando dessa forma um novo mundo no qual as organizagdes inseridas nesse
contexto precisam aprender a gerenciar essas informagdes e conhecimento para sobreviver e
se desenvolver.

Observar essa evolugao da sociedade dentro do contexto histérico é fundamental para
verificar o porqué que as organizagbes chegaram a este estagio evolutivo, e porque é
importante que se focalize estrategicamente o insumo de maior importancia na atual

sociedade, que € o novo fator de produgao: o conhecimento.

2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL, ESTRATEGIA E O CONHECIMENTO

O ambiente em que a organizacéo esta inserida fornece dados e informagdes de
extrema importancia. Saber quais sdo as informacdes relevantes a empresa é fundamental
para que os dirigentes, conscientes dos objetivos a serem alcangados, possam buscar no

ambiente interno e externo da empresa a informagdo que sera importante para que se



alcancem os objetivos estratégicos e a vantagem competitiva.

A organizacédo esta inserida em um contexto fisico e cultural no ambiente em que atua.
O ambiente organizacional é caracterizado por Daft (1999), como os elementos que existem
fora da organizacao e que podem afeta-la em sua totalidade ou em parte.

Para que se estabelegca uma boa estratégia organizacional, torna-se fundamental
analisar o ambiente da organizacéo, segundo Daft (1999), para se compreender o ambiente,
torna-se necessario analisar o seu dominio, que € o campo de acdo demarcado pela
organizagao em relagao a produtos e servigos, definindo assim os setores externos nos quais
a organizacao vai interagir.

Para se definir os objetivos da organizagdo, torna-se necessario avaliar as
oportunidades oferecidas pelo ambiente organizacional, conforme Mahas (1994), aos
objetivos da organizacdo é que esta ligada a estratégia, estando aqueles associados as
oportunidades percebidas no ambiente.

Portanto, identificar e monitorar os capitais do conhecimento, que abrangem o
ambiente externo e interno da organizagédo, torna-se imprescindivel para se posicionar
estrategicamente e alavancar esses capitais intangiveis de extrema importancia.

Nesse sentido, € de suma importancia que a empresa descubra formas de criar e
desenvolver esse capital intangivel, que é atualmente imprescindivel para a obtengédo de

vantagem competitiva para a organizagéo.

3 CAPITAIS DO CONHECIMENTO



A organizagao esta imersa em informagdes, onde o capital humano é o portador do
conhecimento que torna a organizagao viva, buscando processar essas informagdes através
de banco de dados, softwares avancados, sendo esse o denominado capital estrutural, sendo
o capital intangivel que a organizagao realmente possui, como veremos na p. 32. Ja o capital
de relacionamento refere-se aos clientes, fornecedores e parceiros que interagem com a
organizagao, trazendo reducao de custos a esta através da negociagdo com fornecedores, ou
buscando boas parcerias com produtos de qualidade e buscando bons clientes ou
aumentando a quantidade destes, proporcionando lucros a organizagao.

A partir da metade do século XX, com os ambientes de processamento de dados,
ocorre uma mudanga na sociedade, segundo Drucker (1998), da sociedade industrial para
uma sociedade da informacgao.

O novo fator de producdo, conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), é o
conhecimento. Assim, as organizagdes enfrentam um novo desafio. Definir e lidar com algo
intangivel.

Atualmente temos que lidar com a criagdo do conhecimento, bem como com a sua
gestao, e estas representam algo extremamente complexo, mas que é o que esta agregando
maior valor a produtos e servigos atualmente nas organizagdes, portanto trazendo mais
vantagem competitiva a elas.

Conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), os capitais do conhecimento sao o
capital ambiental, estrutural, intelectual e de relacionamento. Estes compdem a empresa e
seu contorno, e sao ativos intangiveis, que atualmente precisam ser monitorados, tendo em
vista que sao responsaveis por agregar mais valor a diversas empresas.

Assim, é preciso defini-los para que as empresas tenham uma nova ferramenta a sua

disposicao, que podera coloca-las na lideranga e/ou sustentabilidade competitiva. Na Figura



1, a seguir, pode-se visualizar os capitais do conhecimento.

Capital
Ambiental

Capital de
Relacionamento

Capital
Estrutural

Capital
Intelectual

Figura 1: Os Capitais do Conhecimento
Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001).

2.3.1 Capital Ambiental

As organizagdes estdo inseridas em um contexto cultural, politico e econémico que
orienta seu escopo estratégico. Esses fatores que influenciam essas organizagdes sao

denominados de capital ambiental.

As informagdes advindas do ambiente competitivo, segundo Gomes e Braga (2001),



estdo sendo utilizadas pelas organizagdes estrategicamente, aproveitando-se, assim, as
oportunidades desse ambiente e contornando-se as ameacgas.

Conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), os fatores que compdem o ambiente no
qual a organizacgao esta inserida sao definidos como capital ambiental, como por exemplo, as
caracteristicas socio-econdmicas da regido, aspectos governamentais, financeiros, aspectos
culturais, entre outros.

O capital ambiental é de extrema importancia para o desenvolvimento das empresas,
pois 0 apoio financeiro e condi¢des politicas e econdmicas do ambiente sdo fundamentais
para que uma empresa consiga sobreviver. Outro componente de grande importancia € o
aspecto cultural, onde imperam os valores das pessoas no ambiente da organizagdo, como
por exemplo, o empreendedorismo. S&o, portanto, fatores fundamentais para que a

organizagao tenha o suporte necessario as suas necessidades.

2.3.2 Capital Estrutural

Toda organizagdo possui uma estrutura. Essa estrutura, administrativa, cultural, de
sistemas e modelos gerenciais, faz parte do capital estrutural.

Conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), o capital estrutural € o Unico que a
organizagao realmente possui, e refere-se a programas de computador, patentes, sistemas
administrativos e a cultura da organizacéo.

Os funcionarios das organizacgdes, considerados os capitais humanos destas, formam
um corpo de conhecimento que podem a qualquer momento deixar definitivamente a

empresa. Mas se as informacdes desses funcionarios ficarem armazenadas em banco de



dados ou outros meios, a empresa passa a ser detentora dessas informacdes para utiliza-las
em outras situagdes. Mesmo que o funcionario ndo deixe a organizagdo, 0 armazenamento
das informacbes é valioso para esta, que pode ser acessado a qualquer momento, por
qualquer funcionario da organizagao.

O capital estrutural, segundo Sveiby (1998), refere-se a estrutura interna e externa da
organizagao, em que a primeira, consiste de patentes, modelos e sistemas de computagédo e
administrativos e a segunda, das relagbes com os clientes e fornecedores e a imagem da
organizagao.

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital estrutural refere-se a softwares, banco de
dados, patentes, marcas registradas, equipamentos de informatica, entre outros.

Para gerir o capital estrutural, segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), é preciso
definir os processos do negdcio, adotando uma visdo sistémica, agrupando os funcionarios
segundo suas habilidades e eliminando-se barreiras entre departamentos e funcionarios;
definir qual a estrutura a ser adotada para a organizagao, ou seja, se sera uma estrutura
horizontalizada ou hierarquizada e se havera informalidade entre os funcionarios ou
departamentos autbnomos; e saber quais instrumentos de gestado serao utilizados.

O capital estrutural retém o conhecimento das pessoas na organizagao.

Segundo Stewart (1998), a finalidade do capital estrutural é a retengcdo do
conhecimento humano na organizagdo, para que o mesmo se torne parte desta.

Conforme Schmidt e Santos (2002), através do compartilhamento da experiéncia e da
criatividade, transforma-se o conhecimento das pessoas em ativo da organizagdo. Esse
conhecimento deve ser estruturado e guardado com auxilio da tecnologia da informacgéao,

banco de dados, manuais, entre outros.



2.3.3 Capital Humano

O capital humano esta sendo cada vez mais foco de atengdo nas organizagdes, que
perceberam a importédncia desse ativo intangivel que engloba a competéncia de seus
funcionarios, seu conhecimento, podendo esses fatores ser decisivos para o sucesso de uma
organizagao.

As organizagdes, segundo Antunes (1999), precisam apoiar-se no conhecimento
humano e ndo mais na forga bragal. A tecnologia demanda inteligéncia humana para a
organizagao.

O funcionario da organizagdo, considerado dentro do contexto do conhecimento
organizacional, é entdo o capital intelectual desta que através de sua capacidade de
raciocinar, de obter insights relevantes para sua tarefa, de sua competéncia, pode melhorar o
desempenho da empresa.

O capital intelectual, de acordo com Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), refere-se a
capacidade, habilidade e a experiéncia quanto ao conhecimento formal das pessoas em uma
organizagao. Este, considerado um ativo intangivel, pertence ao individuo, e pode ser
utilizado pela empresa para gerar lucro.

Na definicdo de Stewart (1998), capital intelectual € composto pela experiéncia, pela

propriedade intelectual, pela informacédo e pelo conhecimento, sendo a capacidade mental
coletiva, um potencial para gerar riqueza.

Uma linguagem metaférica pode ser utilizada para se definir o capital intelectual, que
para Edvinsson e Malone (1998), equivale as raizes de uma arvore, esses fatores dinamicos
e ocultos que formam a base da organizacao e sustentam suas partes visiveis constituidas

por edificios e produtos. Além disso, esses mesmos autores citam o capital humano



relacionado ao conhecimento, ao poder de inovagao e a habilidade dos empregados e sua
expertise.

O capital humano, sendo a base do conhecimento na organizagdo, precisa ser
desenvolvido pelos dirigentes organizacionais, visando ao fortalecimento dessa base, seja
através de treinamentos, reunides de brainstorming, resultando no desenvolvimento deste
capital do conhecimento.

Para gerir esse capital, conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), torna-se
necessario primeiramente que a empresa defina as suas competéncias. Apos isso, é
necessario incorporar essa competéncia aos funcionarios, através do dominio dessa
tecnologia ou captar funcionarios com essas habilidades no mercado de trabalho.

Competéncia, segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 68), “é o conjunto de
habilidades e tecnologias que permitem a organizagao oferecer beneficios ao cliente”.

A competéncia dos funcionarios, para Sveiby (1998), é a capacidade que estes tém de
agir em certas situagdes.

Gerenciar esse capital intelectual € uma das acdes mais importantes que as empresas
devem adotar para obter vantagem competitiva, conforme Stewart (1998), localizar e
estimular o capital intelectual, armazena-lo, compartilha-lo, sdo as tarefas mais importantes
para as empresas.

Para que a inteligéncia na empresa se torne util, precisa assumir uma forma coerente,
segundo Stewart (1998), a inteligéncia torna-se um ativo quando assume a forma de um
banco de dados, de uma agenda para uma reunido, de uma mala direta, sendo capturada de

uma forma que possa ser explorada, compartilhada.

2.3.4 Capital de Relacionamento



O capital de relacionamento refere-se a clientes, fornecedores, sindicatos, governo,
dentre outros, que de alguma forma se relacionam com a organizagéo.

Para Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), o capital de relacionamento “é definido
como a rede de relacionamentos de uma organizagdo com clientes, fornecedores e
parceiros”.

De acordo com Sveiby (1998), a estrutura externa da empresa se refere as relagdes
entre cliente e fornecedor.

Para gerenciar esse capital, segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), a empresa
deve primeiramente determinar os relacionamentos-chave para com a organizagao. Apos
isso, & bolar uma estratégia de relacionamento com esses parceiros, na qual esse
relacionamento agregue valor ao negdcio.

O capital de relacionamento representa um ativo intangivel de grande valor para a
organizagao, visto que os fornecedores, clientes e parceiros em geral, formam uma cadeia de
relacionamentos de valor estratégico para a organizagao devido as informagdes que aqueles
podem oferecer. O capital intelectual que atua nessa rede, utilizando-se de habilidades como
empatia, sociabilizagao, visao de negoécio, podem através do relacionamento com estes
parceiros possibilitar vantagens nos negdcios, através por exemplo, da habilidade em fazer
boas negociagdes com clientes e fornecedores, entre outras vantagens.

Nos negécios, conforme Allee (2000), existem ligagdes dindmicas entre varios
parceiros, que fazem trocas estratégicas de valor, conhecimento e servigo. Essas dinamicas
geralmente sdo chamadas de aliangas estratégicas e tém por finalidade fundamental alcangar

nichos de negaocios que individualmente seriam inatingiveis.



5 Modelos de Capitais do Conhecimento

Nesta sec¢ado, apresentamos os principais modelos de capitais do conhecimento, a

comegcar pelo modelo de Sveiby.

1 Modelo de K. E. Sveiby

De acordo com Sveiby (1998), o capital do conhecimento € composto pela estrutura
interna, estrutura externa e pela competéncia. A estrutura interna se refere a patentes,
modelos administrativos, etc. A estrutura externa se refere a cultura da organizagdo e a
competéncia e inclui as habilidades e experiéncias dos individuos que compdem a
organizagao. A figura 2, a seguir, sintetiza a idéia de capital do conhecimento, de acordo com

Sveiby (1998).



Capitais do Conhecimento
Estrutura Interna

Estrutura Externa

Competéncia

Figura 2: Modelo de Capital do Conhecimento de Sveiby.
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).




2 Modelo de Stewart

Para Stewart (1998), os componentes que se referem aos capitais do conhecimento
sao o capital estrutural, o capital de clientes e o capital humano.

O que diferencia este modelo daquele de Sveiby é o capital de clientes, e de como
este contribui para o valor de toda a empresa. Com relagdo aos outros capitais, os modelos

sdao muito semelhantes. Visualiza-se na Figura 3, na sequéncia, o modelo de Stewart.



Capitais do Conhecimento
Capital Estrutural

Capital de Clientes

Capital Humano




Figura 3: Modelo de Capital do Conhecimento de Stewart
Fonte: Adaptado de Stewart (1998)

3 Modelo de Edvinsson e Malone

Edvinsson & Malone (1998) dividem o capital do conhecimento em trés, que sao o
capital humano, o capital de clientes e o organizacional.

Este ultimo, refere-se a modelos administrativos, assim como o capital interno de
Sveiby e o capital estrutural de Stewart. Pode-se visualizar na Figura 4 o modelo de

Edvinsson & Malone.



Capitais do Conhecimento
Capital Organizacional

Capital de Clientes

Capital Humano

Figura 4: Modelo de Capital do Conhecimento de Edvinsson e Malone




Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998)

No Quadro 1, a seguir, apresentamos um quadro comparativo dos trés modelos de

capitais do conhecimento.

Edvinsson e Malone
Competéncia
Estrutura Interna
Estrutura Externa
Stewart
Capital Humano
Capital Estrutural
Capital de Clientes
K. E. Sveiby
Capital Humano
Capital Organizacional
Capital de Clientes

Quadro 1: Quadro comparativo dos modelos dos autores Sveiby, Stewart e Edvinsson e
Malone.
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998), Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998).

O quadro abaixo apresenta alguns comentarios ou definigdes de alguns autores sobre
os trés capitais do conhecimento (capital humano, capital estrutural e capital de

relacionamento).

CAPITAL DE

AUTORES CAPITAL HUMANO | CAPITAL ESTRUTURAL RELACIONAMENTO




qualquer empresa. E o
que o individuo
consegue produzir
baseado nos
treinamentos recebidos
e em sua competéncia.

que resta na empresa,
guando as pessoas vao
para casa a noite.

ainda ndo descoberto
nas redes de trabalho,
em qualquer parte.

SVEIBY (1998)

A competéncia do
funcionario envolve a
capacidade de agir em
diversas situagdes para
criar tanto ativos
tangiveis como
intangiveis.

A estrutura interna
(patentes, modelos
administrativos e de
computator, etc) sao
criados pelos funcionarios
ou adquiridos de outro
lugar.

O valor da estrutura
externa (relagdo com
clientes e fornecedores)
€ determinado pelo grau
de satisfatoriedade com
que a empresa soluciona
os problemas de seus
clientes.

Quanto melhor o

PEREIRA (2001)

empresa para gerar
lucro ou aumentar seu
prestigio e

reconhecimento social.

possuido pela
organizagao.

EDVINSSON E - - relacionamento com
VERRNE C000) | oo e e que | fomeceors, et
KRUGLIANSKAS oferecer solugbes aos | ele se torne propriedade parceiros, maior a
(2003) clientes da empresa probabilidade de uma
’ P ) empresa aprender com
estes.
O capital intelectual & Olcapltal de . |
um ativo intangivel que re amonar_nentq © aquele
b . . que valoriza e incentiva
petence ao proprio O capital estrutural é o e uma embresa
CAVALCANTI, individuo, mas que Unico dos capitais do gstabele a aﬁan as
GOMES E pode ser utilizado pela | conhecimento realmente ¢ ¢

estratégicas com estes
atores (clientes,
fornecedores, parceiros,
etc) para ampliar sua
presenca no mercado.

STEWART (1998)

E o intrinseco de cada
pessoa e que é fonte
de renovacéo e
inovacao.

Formado pelas condi¢des
que a organizagao
oferece, para viabilizagao
do pleno aproveitamento
do capital humano.

O capital do cliente é
gerado pelo valor que a
empresa atribui aos
relacionamentos com
estes que atuam no
ambiente externo. Dos
trés capitais do
conhecimento, este é o
mais importante: eles
pagam as contas.

DAVENPORT(2001
)

O capital humano ¢é
composto por
capacidade
(conhecimento +
habilidade),
comportamento
(formas observaveis de
agir que contribuem
para a realizagao de
uma tarefa) e empenho
(aplicagao consciente
de recursos mentais e
fisicos para
determinado fim).

Quadro 2: Comentarios ou definicdes sobre os trés capitais do conhecimento.




6 Mapa dos capitais do conhecimento

Os mapas do conhecimento sao importantes visualizadores de como esta o
conhecimento na organizagao, em relacdo aos trés capitais do conhecimento analisados
nesse estudo, que sio o capital intelectual, o capital de relacionamento e o capital estrutural.

S3a0 necessarios trés mapas do conhecimento, conforme Cavalcanti, Gomes & Pereira
(2001), estes mapas sédo do capital intelectual, do capital de relacionamento e do capital
estrutural. Através destes mapas a necessidades de conhecimento na organizagao ficara
evidenciada.

Segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), os mapas do conhecimento sdo uma
ferramenta para identificar as habilidades e competéncias necessarias ao capital intelectual,
e também sistemas, métodos e estrutura do capital estrutural, assim como o tipo de relagao
para o capital de relacionamento e os fatores externos do capital ambiental.

Para Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), na nova sociedade do conhecimento, esses
mapas funcionam como um guia para as empresas, possibilitando gerir novo fator de
producao dessa economia, que é o conhecimento.

A seqguir, nos quadros 1, 2 e 3, apresentamos os mapas dos capitais do conhecimento.



Mapa do Capital Intelectual

Mapa do Capital Intelectual

Quais as habilidades e/ou competéncias que temos para:
Tenho
Ativos

Acdes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Mapa do Capital Intelectual

Quais as habilidades e/ou competéncias que precisamos para:
Preciso
Ativos



Acdes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Quadro 3: Mapa do Capital Intelectual
Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001)



2.3.6.2 Mapa do Capital Estrutural

Mapa do Capital Estrutural

Quais estruturas/sistemas/métodos que temos para:
Tenho
Ativos

Acobes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Mapa do Capital Estrutural

Quais estruturas/sistemas/métodos sdo necessarios para:
Preciso
Ativos



Acdes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Quadro 4: Mapa do Capital Estrutural
Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001)



2.3.6.3 Mapa do Capital de Relacionamento

Mapa do Capital Relacionamento

Com quem (pessoas/instituicbes) nos relacionamos e quem contribui para:
Tenho
Ativos

Acbes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Mapa do Capital de Relacionamento

Com quem (pessoas/instituicbes) é necessario se relacionar para:
Preciso
Ativos



Acdes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)
Capital Estrutural (CE)
Desenvolver
ou Criar
(A)
Captar ou
Monitorar
(B)
Usar
(C)

Quadro 5: Mapa do Capital de Relacionamento
Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001)



2.4 O CONHECIMENTO NA ORGANIZAGCAO

Uma organizacdo esta repleta de dados, informacgdes, idéias, conceitos, normas,
rotinas, que configuram o ambiente de ativos intangiveis da organizacéo. Todos esses fatores
contribuem para que a empresa alcance seus objetivos. Porém, o conhecimento encontra-se
no ser humano.

Conceituando conhecimento, que para Probst (2002), é o conjunto de habilidades e
cogni¢ao que as pessoas utilizam para solucionar os problemas, este conjunto inclui teoria e
pratica, as normas do dia-a-dia e as instru¢gées sobre como agir. Segundo Sveiby (1998, p.

35),

[...] a palavra conhecimento parece ter varios significados. Pode significar informagao,
conscientizacdo, saber, cognicdo, sapiéncia, percepcdo, ciéncia, experiéncia,
qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade pratica, capacidade,
aprendizado, sabedoria, certeza [...].

Este autor ainda faz uma distingdo com relacdo ao conhecimento humano entre
capacidade, competéncia e pericia. Para Sveiby (1998), capacidade € a mais comum forma
de conhecimento, € um conhecer as regras; ja a competéncia engloba a habilidade, a
experiéncia, os julgamentos de valor e as redes sociais; € a pericia, que seria uma forma de
conhecimento mais abrangente, refere-se a forma como influencia o modo de pensar e o
comportamento dos outros.

Portanto, o conhecimento € um ativo mais complexo do que dados e informacgdes,
envolvendo qualidades humanas para seu desenvolvimento e criagdo, como por exemplo,
insights e experiéncia acumulada através da vivéncia de situac¢des variadas.

O conhecimento possui algumas caracteristicas, que segundo Sveiby (1998), divide-se
em quatro:

a) o conhecimento é tacito, ou seja, subjetivo, implicito;



b) o conhecimento é orientado para a agao;
c) o conhecimento é sustentado por regras;

d) o conhecimento esta em constante mutagéo.

Um bom questionamento € como agrupar esse conhecimento e dissemina-lo na
empresa? Conforme Mahnas (1994), uma organizagdo é uma base de dados, ou seja, uma
base de conhecimentos. Para que as empresas produzam riquezas, precisam passar do
conhecimento individual, parcial para o conhecimento coletivo, memorizado.

Um recurso fundamental na disseminagao do conhecimento € o uso da palavra, que
possibilita compartilhar as informagdes e trocar idéias. Conforme Drucker et al. (2001), as
palavras proporcionam um contexto compartilhado, desempenhando desta forma, um papel
central na criacdo do conhecimento, em que ocorre a interacdo entre as pessoas, criando
novos pontos de vista através da discussdao e do dialogo, reunindo suas informacbes e
examinando-as de varios angulos, para integrar suas perspectivas individuais em coletivas.

A verbalizagdo, portanto, € uma forma de externalizar o conhecimento, que esta
armazenado no individuo. Esta externalizacdo de informagdes proporciona o
compartilhamento das idéias, que pode trazer a tona informacdes relevantes a organizagao, e
ainda desempenha um dos passos da criagao do conhecimento, que sera citado adiante.

O ambiente organizacional é muito dinamico atualmente em termos de conhecimento,
conforme Probst (2002), os processos e produtos sdo atualmente mais intensivos em
conhecimento, porque as empresas atuam em um ambiente cada vez mais dinamico.

Esses novos padrdes organizacionais que surgem e toda a contingéncia a que a
empresa esta exposta faz com que os funcionarios tenham que agregar valor aos processos

e produtos da organizagao, pelo que sabem, conforme Kaplan (1997), os funcionarios devem



agregar valor pelo que sabem e pelas informagdes que podem fornecer. Para as empresas da
era da informagao, investir, gerenciar e explorar o conhecimento individual passou a ser um
fator critico para o sucesso das empresas.

E o conhecimento organizacional deve ser criado na empresa, incorporando esse
conhecimento em produtos e servigos, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. Xll), “por
criacdo do conhecimento organizacional queremos dizer a capacidade que uma empresa tem
de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas. Aqui estao as raizes”.

E a grande vantagem do conhecimento € que este aumenta com o uso, conforme
Probst (2002, p. 11), “0 conhecimento é o Unico recurso que aumenta com o uso”.

O conhecimento organizacional diz respeito ao aprendizado coletivo e as idéias,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional se refere a geragao de
modelos mentais, aos ideais e as idéias e também ao aprendizado com os outros.

As pessoas, na organizacao, independente de suas fungdes precisam trabalhar com
inteligéncia, conforme Schmidt e Santos (2002), pessoas trabalhando de forma inteligente
passam a ter um papel principal nas organizagdes.

Diante disso, verifica-se a necessidade de se converter o conhecimento tacito em
conhecimento explicito, para que este possa entao ser orientado para a agdo. Conhecimento
sem agao, ndo vai gerar resultados, pois precisa ter aplicagdo no mundo real, nas atividades,

nas tarefas organizacionais, proporcionando assim, vantagem competitiva as organizagoes.

2.4.1 A Gestao do Conhecimento nas Organizagoes

A aplicacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes torna-se de suma



importancia nos dias atuais, devido as inumeras contingéncias do ambiente empresarial,
como a globalizagdo da economia, a competitividade, os novos desejos dos clientes e as
inovagdes tecnoldgicas.

Torna-se necessario definirmos o termo gestdo do conhecimento. De acordo com
Newman (1991, apud TERRA; KRUGLIANSKAS, 2003, p. 83), “gestdo do conhecimento é a
colegdo de processos que governam a criacdo, a disseminagdo e a utilizagdo do
conhecimento”. Para Terra e Kruglianskas (2003, p. 83), “[...] a gestdo do conhecimento esta
relacionada com a aquisicao, disseminacao e utilizagcao do conhecimento [...]".

O conhecimento € adquirido através de uma série de fontes e experiéncias, tendo
como objetivo o aprendizado para se tomar decisdes corretas e ser usado na resolugado de

problemas, conforme Newman (1996, apud TERRA; KRUGLIANSKAS, 2003, p. 83),

a gestdao do conhecimento consiste em atividades enfocadas na obtengdo do
conhecimento organizacional a partir de sua propria experiéncia e a partir da
experiéncia de terceiros e sobre a aplicagdo prudente de tal conhecimento para
realizar a missao da organizagao. Essas atividades sdo executadas unindo tecnologia,
estruturas organizacionais e processos cognitivos para aumentar o campo de
conhecimento existente e gerar novos conhecimentos. O objetivo é utilizar o
conhecimento para aprender, resolver problemas e como apoio na tomada de
decisdes.

Para que estudemos a gestdo do conhecimento, torna-se necessario apresentar as
suas dimensdes. Sendo assim, a gestdo do conhecimento apresenta varias dimensdes a
serem estudadas. Conforme Terra (2000), estas dimensdes sao:

a) o papel da alta administracao na definicdo de areas em que se deve focalizar o

aprendizado;

b) novas praticas de organizagao do trabalho, para superar as barreiras a inovagao;

c) desenvolvimento de processos para facilitar a gestao do conhecimento;

d) praticas e politicas de administragao de recursos humanos;

e) novas tecnologias de informagdo e comunicagao;



f) novas formas de medir resultados empresariais;
g) novas formas de aprendizado com o ambiente.
Segundo Terra e Kruglianskas (2003), a gestao do conhecimento pode ser associada a

quatro grandes temas gerenciais hodiernos, que sao:

a) revisdo profunda do modelo de gestao;

b) implementacéo de processos sistematicos de gestdo do conhecimento e capital intelectual;
c) integragao e aprendizado interorganizacional;

d) solugdes de informatica para gestdo do conhecimento.

2.4.2 Gestao do Conhecimento, Arquitetura de Informag¢des e Memdéria Organizacional

Para que a organizagao possa entdo selecionar, captar, armazenar e distribuir
conhecimento, torna-se necessario criar uma memoria organizacional. Existe uma diferenca
basica entre gerir o conhecimento e criar uma memdria organizacional, em que a gestdo do
conhecimento visa gerenciar as informagdes e conhecimento da memoria organizacional.

Terra e Kruglianskas (2003) argumentam que:

a) a gestao do conhecimento fomenta a aquisigdo, distribuicdo e utilizagdo do

conhecimento. O primeiro, € obtido através do sistema, que por si mesmo propicia
obtencao de experiéncias dos individuos da organizagao. O segundo, propicia o
compartilhamento do conhecimento em toda a empresa. O terceiro, permite a
aplicagdo do conhecimento adquirido e gerado na melhoria de processos ou
resolucao de problemas;

b) a memodria organizacional deve permitir a captura, organizacao, facil acesso e

armazenamento util e eficaz do conhecimento. O primeiro, refere-se a alimentar o
sistema com informacgao relevante. O segundo critério deve permitir a ordenagao

adequada para a empresa. O terceiro é a capacidade de acesso ao conhecimento



de maneira agil e eficaz. O quarto critério deve permitir armazenar dados

importantes para que se obtenha a informagao necessaria para a organizagao.

2.4.3 Dados, Informagao e Conhecimento

Conforme Davenport (1998), dados, informagao e conhecimento n&o sao sinénimos,
e que a compreensdo desses trés elementos € fundamental para que se trabalhe

corretamente e com sucesso o conhecimento na empresa.

2.4.3.1 Dados

Conforme Davenport e Prussak (1998), dados s&o observacbes sobre o estado do
mundo.
Para Gomes e Braga (2001), geralmente os autores comparam dados com a base de

uma piramide, que € a informacao mais basica, sendo quantitativa por natureza.

2.4.3.2 Informacao

Conforme Drucker (1998), informacdes sdo dados com finalidade.

Entretanto, para Davenport e Prussak (1998), as informagdes sdo dados que fazem a



diferenca.

Gomes e Braga (2001) dizem que as informagdes sdo dados organizados que trazem

algum significado.

2.4.3.3 Conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998), conhecimento refere-se a experiéncia, insights,
valores, informagao do contexto, entre outros. Origina-se na mente das pessoas e € embutido
em processos e rotinas organizacionais.

De acordo com Bueno (2000), conhecimento € “ciéncia, experiéncia, informagao”.

2.5 MODELO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI
Esse modelo de criagcdo do conhecimento demonstra que através de algumas
condi¢gdes capacitadoras proporcionadas pela organizagao e através dos chamados modos
de conversao do conhecimento é possivel cria-lo num ciclo interminavel.
O conhecimento tacito deve ser convertido em conhecimento explicito. Conforme
Nonaka e Takeuchi (1997), na mobilizagdo e conversdo do conhecimento tacito esta o
segredo para a criagdo do conhecimento. O quadro 6, na sequéncia apresenta as principais

caracteristicas do conhecimento tacito e do conhecimento explicito.

Dois tipos de Conhecimento

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (Ia e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(pratica) (teoria)



Quadro 6: Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), existem quatro modos de conversao do

conhecimento, resultantes da interagao entre conhecimento tacito e explicito, considerados o

motor do processo de criagdo do conhecimento, que sao:

a)

b)

d)

z

socializagao: E um processo de compartilhamento de experiéncias, que pode
ocorrer sem a utilizacdo da linguagem, criando-se, assim, modelos mentais e
experiéncias;

externalizagdo: E a articulacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
expresso em conceitos, modelos, metaforas, entre outros.

combinagdo: E a sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento,
através da combinagdo do conhecimento explicito, pela troca de conhecimentos,
que pode ocorrer utilizando-se documentos, redes de comunicagao
computadorizadas, fazendo-se reunides, entre outros;

internalizacdo: E a incorporagdo do conhecimento explicito no tacito, e esta
relacionado a pratica, ao aprender fazendo, tornado-se, assim, ativos valiosos.
Mas agora precisa ser novamente socializado para dar continuidade a espiral do

conhecimento, transformando-se assim, em conhecimento organizacional.



No quadro 7, a seguir, podemos observar os quatro modos de conversao do
conhecimento, que formam a espiral do conhecimento. Esta espiral tem subjacente a idéia de

que tanto o conhecimento como o aprendizado representam processos ad infinitum.

Conhecimento
Tacito
Conhecimento
explicito
Conhecimento
tacito
Socializagao
Externalizacao
Conhecimento
explicito
Internalizagao
Combinacgao

Quadro 7: Quatro modos de conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

No quadro 8, a seguir, podemos ver os quatro modos de conversao com definicao e

algumas aplicagdes praticas organizacionais.

Os quatro modos de conversdao do conhecimento

Define-se como um: Na pratica:
Processo de compartilhamento Imitacéo de atitudes, aprender
Socializagao(Tacito para o Tacito) | de experiéncias e modelos pela observacéo (Cultura
mentais. Organizacional).

Escrita, Didlogo, Reflexao

Externalizagao(Tacito para o Processo de articulagao do Coletiva, utilizagdo de metaforas e

Explicito) conhecimento tacito.




Explicito)

Combinacgao (Explicito para o

analogias.

Documentos, Reunides,
Conversas ao telefone ou
computadorizadas, Banco de
Dados, Alguns treinamentos.

Processo de sistematizacao de
conceitos em um sistema de
conhecimento.

Tacito)

Internalizagao (Explicito para o

Verbalizagéo e diagramacgao do
conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias
orais e "aprender fazendo".

Processo de Incorporacéo do
conhecimento explicito no
conhecimento tacito.

Quadro 8: Quatro modos de conversédo do conhecimento (com definicdo e agao pratica)
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda apresentam cinco condigdes que promovem a espiral

do conhecimento, estas condicdes sao:

a)

b)

d)

s

intengao: A intencdo € expressa por padrbes organizacionais ou visdes, que
servem para justificar e avaliar o conhecimento criado, que deve dessa forma
estimular o compromisso dos funcionarios, formulando uma intencéo, que lhes sera
proposta;

autonomia: Os membros de uma organizagdo, no nivel individual devem agir de
forma autébnoma conforme a circunstancia, aumentando a possibilidade de os
individuos se automotivarem na criacdo do conhecimento, produzindo assim,
oportunidades inesperadas na organizagao;

flutuagdo e caos criativo: diz respeito a organizagdo adotar uma atitude aberta
aos sinais do ambiente externo, explorando assim, as ambiguidades e sinais para
aprimorar seu sistema de conhecimento. O caos é gerado quando a organizagao
enfrenta uma crise real ou intencional, através de metas desafiadoras. Portanto, a
flutuacdo pode precipitar ao caos criativo, fortalecendo o compromisso dos
individuos na organizagao;

redundancia: é a superposicao de informagdes que excedem a demanda por

informagdo. Pode ser criada através de rodizio de pessoal, de reunides de



brainstorming, entre outros;

e) variedade de requisitos: Refere-se a combinagdo de informagdes de uma forma

diferente, rapida e flexivel, em que os membros de uma organizagdo estariam

dessa forma mais aptos a enfrentarem situacdes diversas do ambiente.

O

modelo integrado do processo de criagdo do conhecimento organizacional

compreende, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), cinco fases que sao:

a)

b)

d)

compartilhamento do conhecimento tacito: A organizagdo nao cria o
conhecimento por si soO, portanto, os individuos precisam compartilhar suas
emocgdes, sentimentos e modelos mentais através de didlogos pessoais;

criacdo de conceitos: E nessa fase que ocorre uma interagdo intensa entre
conhecimento tacito e explicito, em que os modelos mentais sdo compartilhados
através de dialogos, portanto verbalizados, criando-se conceitos explicitos;
justificacao dos conceitos: Os novos conceitos criados precisam ser
justificados pelos individuos. E como fazer uma filtragem de conceitos para que
se obtenha os conceitos que realmente sejam interessantes para a organizagao;
construcao de um arquétipo: Um arquétipo € quando se transforma um conceito
justificado em algo concreto, tangivel, que pode ser um mecanismo operacional
para o setor de servigos, ou um protétipo para o desenvolvimento de um produto;
difusao interativa do conhecimento: a criacdo do conhecimento ndo termina
com a conclusdo do arquétipo, ou seja, o novo conceito criado, justificado e
transformado em modelo passa para um novo ciclo de criagcdo do conhecimento,

em um novo nivel.

O quadro 9, a seguir, sintetiza as condi¢cbes capacitadoras do conhecimento.



Condig¢oes Capacitadoras

Intengao Autonomia FIutuag_ao_ € | Redundancia Varled_ac!e de
Caos Criativo Requisitos
Ocorre Colapso de ?garl:?gi?:se i:ﬁarna
atravé | Estratéaia Comprometiment | rotinas e Caos | Excesso de a?a corresponder
. 9 o natural ou informacdes b >b
s de: intencional a complexidade
' externa.
Colapso de Compartilhamento
N Individuo rotinas mp .
Definicao . ~ de informagdes;
auto-organizado, | (exploragdo de .
clara de qual L Rodizio de estrutura
. conhece suas ambiglidades o
Na | ou quais e . . Pessoal entre | organizacional
o ; limitagdes, porém | e redundancias L .
pratica | conhecimento ; . . _~ | departamentos | flexivel; rodizio de
. possui autonomia | no ambiente); | . ~
sa - ; Sessbes de pessoal entre
. para atingir os Caos ; )
organizagao . . brainstorming. | departamentos,
uer criar objetivos proposital acesso rapido as
q ' estratégicos. (metas informa 6%3
desafiadoras) GOes.

Quadro 9: Cinco condi¢des capacitadoras para a criagao do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

O quadro 10, a seguir, sintetiza as cinco fases do processo de criacdo do

conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).



Condicdes capacitadoras

Intencao
Autonomia
Flutuagao/Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos
Conhecimento tacito
na
Organizagao

Socializagao Externalizagao

Comparti-
Ihamento

do conhe-
cimento

tacito

Criacao

de conceitos
Justifica-cao de
conceitos
Constru-¢gao de um
arquétipo
Difusao
Interativa

do
Conheci-mento

Internalizacao

Combinacédo

Conhecimento explicito
na
organizagao



Mercado

de organizagdes Conhecimento de usuarios Internalizagéo pelos usuarios Conhecimento explicito
como
colaboradoras tacito, anuncios, patentes,
produto

e/ou servico.

Quadro 10: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).

A seguir, apresentamos os procedimentos metodologicos desta pesquisa.



PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa sera exploratoria/descritiva, conforme Richardson (1999), a pesquisa
exploratéria visa conhecer as caracteristicas de um fenbmeno, buscando explicagcdes das
causas e de suas consequéncias e a pesquisa descritiva relata uma area de interesse ou
fendmeno de maneira sistematica.

Para Gil (1999), as pesquisas exploratérias tém como finalidade esclarecer, modificar
e desenvolver idéias e conceitos e envolvem levantamento documental e bibliografico,
entrevistas e estudos de caso. Esse mesmo autor cita que existem pesquisas que, embora
sendo caracterizadas como descritivas, servem para proporcionar uma nova visao do
problema, caracterizando-se dessa forma como uma pesquisa exploratoria.

Quanto a abordagem do problema, é caracterizada como uma pesquisa qualitativa,
conforme Richardson (1999, p. 79), “o método qualitativo difere, em principio, do quantitativo
a medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise de
um problema. Nao pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas”.

A metodologia qualitativa, para Ricardson (1999, p. 80),

pode descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindamicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em
maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento
dos individuos.

Quanto a tipologia, este estudo caracteriza-se como Fenomenoldgico-hermenéutico
que, de acordo com Martins (1994),

utiliza técnicas ndo quantitativas. Privilegiam estudos tedricos e analise de
documentos e textos. [...] Buscam relagéo entre o fendbmeno e a esséncia, o todo e as
partes, o objeto e o contexto. A validagao da prova cientifica € buscada no processo



I6gico da interpretagéo e na capacidade de reflexdo do pesquisador sobre o fendbmeno
objeto de seu estudo.

3.2 LOCAL DE ESTUDO

O presente estudo sera realizado em uma Incubadora de Base Tecnoldgica
denominada Fundetec - Fundagéao para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, localizada
na cidade de Cascavel-PR.

Foi escolhida esta empresa, tendo em vista que ela busca empreendedores com
produtos inovadores para adquirir vantagem competitiva e pelo fato de envolver tecnologia e

conhecimento e dessa forma, harmonizar-se com o estudo em questao.

3.3 INCUBADORAS TECNOLOGICAS

As incubadoras de empresas, conforme a Associagdo Nacional de Entidades
Promotoras de Tecnologias Avancadas — ANPROTEC (1998, apud DORNELAS, 2002)
destinam-se a dar suporte as empresas que estdo em fase inicial de desenvolvimento.

A incubadora, para Dornelas (2002), oferece gestao empresarial e técnica, e também
servicos como aluguel da area fisica, agua, luz, correio, fotocopias, fax, internet, telefone,
laboratorios e outros.

Uma incubadora de empresas, segundo Dornelas (2002), € mantida por entidades
governamentais, grupos comunitarios, universidades, sendo aquela um mecanismo de
aceleragao no desenvolvimento de empreendimentos.

Conforme citado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Governo Federal (1998



apud DORNELAS, 2002, p. 21-22), as incubadoras podem ser de trés tipos diferentes:

a) incubadora de empresas de base tecnolégica: E a incubadora que abriga
empresas cujos produtos, processos ou servigos sao gerados a partir de resultados
de pesquisas aplicadas, e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado;

b) incubadora de empresas dos setores tradicionais: E a incubadora que abriga
empresas ligadas aos setores tradicionais da economia, as quais detém tecnologia
largamente difundida e queiram agregar valor aos seus produtos, processos ou
servigos por meio de um incremento no nivel tecnolégico empregado. Devem estar
comprometidas com a absorgéo ou o desenvolvimento de novas tecnologias;

c) incubadora de empresas mistas: E a incubadora que abriga empresas dos dois

tipos anteriormente descritos.

3.3.1 Histérico das Incubadoras Tecnolégicas

Conforme McKee, 1992, Apud Dornelas (2002), “A primeira incubadora sem fins
lucrativos foi concebida no final da década de 1950, em Nova York, como consequéncia
imediata da proliferagdo dos parques tecnoldgicos dos Estados Unidos.”

Segundo dados da Anprotec (2004), a primeira incubadora de empresas surgiu em
1985 em Sao Carlos (Sdo Paulo). Até o inicio dos anos 90, o numero de incubadoras
brasileiras era de apenas 7; em 1995 ja havia 27 incubadoras no pais. Em 2001, j& somavam
159 incubadoras.

Para Dornelas (2002), “Deve-se mencionar ainda o forte relacionamento entre as
incubadoras de empresas e os parques tecnoldgicos.[...] ...com a criagdo dos parques

tecnoldgicos, o surgimento do conceito de incubadoras de empresas focadas em empresas



de base tecnolégica foi natural...”

3.3.2 As incubadoras no Brasil

O movimento das incubadoras no Brasil &€ crescente. Segundo a Anprotec (2004),
existem 207 incubadoras no pais (dados do ano de 2003), distribuidas em 23 Estados e no
Distrito Federal, onde trabalham aproximadamente 10.200 pessoas, contando os gestores
das préprias incubadoras, os colaboradores e os empreendedores das empresas incubadas.
Ja existem aproximadamente 1500 empresas incubadas, sendo 1100 graduadas e 1000

associadas.

3.3.3 As incubadoras no Parana

As incubadoras no Parana tém demonstrado a consolidacdo de novas empresas
competitivas e inovadoras. De acordo com a Reparte (2004), existem 22 incubadoras de
empresas no Parana, onde 15 sdo associadas da Reparte, sendo a maioria de base
tecnoldgica.

Para Stainsack, Asanome e Junior (2004), a constituicdo de incubadoras no Parana
comecgou em 1989, com a criacdo da INTEC — Incubadora Tecnolégica de Curitiba, primeira
incubadora de base tecnoldgica do Parana e quinta do Brasil. Segundo os mesmos autores,
as incubadoras tém auxiliado ndo sé no desenvolvimento econémico, gerando renda e
empregos de alto valor agregado, como também diversos avangos tecnoldgicos nos setores

produtivos.



3.3.4 A incubadora tecnolégica de Cascavel

A incubadora tecnologica de Cascavel-PR é considerada mista, ver p. 64, pois as
empresas incubadas podem ser de base tecnoldgica ou dos setores tradicionais.

Esta incubadora esta anexada ao Parque Tecnolégico de Cascavel. Este abriga além
da incubadora, um laboratério fisico, quimico e um laboratério de microbiologia que realizam
estudos em alimentos e agua; O CTA - Centro de transformagdo de Amido; a Agrotec —
Escola de Treinamento Agropecuario, o Parque Ambiental e o Viveiro Municipal.

Esta incubadora é considerada “mista” pois as empresas incubadas podem ser
tradicionais ou tecnoldgicas.

Tudo comegou com a Fundetec — Fundagcdo para o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, fundada no ano de 1993, que é gestora do parque tecnoldgico, fundado em
dezembro do ano de 1996. Ja em 27/06/2001, foi inaugurada oficialmente a Incubadora
Tecnologica de Cascavel que abriga dez empresas incubadas, sendo seis na area
agroindustrial e quatro na area de informatica. A incubadora ja proporcionou a graduacao
(empresas que deixaram a incubadora para atuarem no mercado) a quatro empresas, sendo

uma de informatica e trés empresas agroindustriais.

3.4 UNIVERSO E SUJEITOS DA PESQUISA

O trabalho tem como objeto de estudo uma incubadora de empresas tecnolégica na
qual envolve empresas de informatica e de agroindustria. A compreensao e a analise dessa
dissertacéo restringir-se-ao a incubadora tecnoldégica.

A amostra do trabalho é intencional e os sujeitos de pesquisa sdo funcionarios da



incubadora, que sdo o gerente, o coordenador administrativo, o diretor administrativo, o
estagiario financeiro e o estagiario administrativo. Pressupde-se que as informagdes sobre os
capitais do conhecimento advindas destas pessoas serao mais completas, haja vista que elas

podem possuir informagdes mais abrangentes sobre a organizagcao analisada.

3.5 TECNICAS UTILIZADAS PARA A COLETA DE INFORMAGCOES

As informacgdes serdo coletadas através da técnica de questionario e da técnica de

entrevista. Sobre questionario, Gil (1999, p. 128) argumenta que

pode-se definir questionario como a técnica de investigagdo composta por um numero
mais ou menos elevado de questbes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,
situacdes vivenciadas, etc.

O questionario apresenta algumas vantagens. Para Gil (1999, p. 128-129), estas
vantagens sao:

a) possibilita atingir grande numero de pessoas, mesmo que estejam dispersas numa
area geografica muito extensa, ja que o questionario pode ser enviado pelo correio;

b) implica menores gastos com pessoal, posto que o questionario ndo exige o
treinamento dos pesquisadores;

c) garante o anonimato das respostas;

d) permite que as pessoas o0 respondam no momento em que julgarem mais
conveniente;

e) ndo expde os pesquisados a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do

entrevistado.

E as limitagbes do questionario, ainda conforme Gil (1999, p. 129), sao:

a) exclui as pessoas que nao sabem ler e escrever, o que, em certas circunstancias,



conduz a graves deformagdes nos resultados da investigacao;

b) impede o conhecimento das circunstancias em que foi respondido, o que pode ser
importante na avaliagdo da qualidade das respostas;

c) envolve, geralmente, numero relativamente pequeno de perguntas, porque é sabido
que questionarios muito extensos apresentam alta probabilidade de ndo serem
respondidos;

d) proporciona resultados bastante criticos em relagdo a objetividade, pois os itens

podem ter significado diferente para cada sujeito pesquisado”.

Conforme Marconi e Lakatos (1996, p. 84), “a entrevista tem como objetivo a
obtencao de informacgdes do entrevistado, sobre determinado assunto ou problema”.

De acordo com Martins (1994, p.45),

as entrevistas sado estruturadas quando possuem as questdes previamente
formuladas, ndo havendo liberdade para o entrevistador alterar ou fazer inclusdo de
questdes. Contrariamente, nas entrevistas ndo estruturadas o pesquisador busca obter
os dados mais relevantes através de conversagao objetiva.

3.6 DELINEAMENTO DA PESQUISA E SUA CARACTERIZAGAO

Nessa pesquisa, os dados foram coletados através de pesquisa bibliografica, pela
aplicagao de questionarios e por meio de entrevistas que foram feitas com os funcionarios da
incubadora tecnoldgica.

Conforme Gil (1999, p. 65),

o elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o
procedimento adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser definidos dois
grandes grupos de delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de
papel e aqueles cujos dados séo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estéo a
pesquisa bibliogréfica e a pesquisa documental. No segundo estdo [..] o
levantamento, o estudo de campo e o estudo de caso.



Reafirmamos que este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso. Gil (1999, p.

72-73), ressalta que o estudo de caso

é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado [...] Apesar de o estudo de
caso ter limitagdes quanto ao poder de generalizagdo, apresenta vantagens quanto a
simplicidade dos procedimentos, a énfase a totalidade e ao estimulo a novas
descobertas.

3.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo analisa a aplicacdo dos Mapas do Conhecimento, e a analise dos
capitais do conhecimento (humano, estrutural e de relacionamento), com a posterior
aplicacao da teoria da criagao do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) para
desenvolver ou criar conhecimento na empresa. Para isso, foi utilizada a técnica de estudo

de caso. Esse trabalho é caracterizado por ser uma pesquisa de natureza qualitativa.

3.8 OS ENTREVISTADOS

Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios da incubadora tecnoldgica. Eles
forneceram subsidios fundamentais para mapear o conhecimento da incubadora. Além de
responder o questionario de pesquisa, eles também foram entrevistados. As entrevistas
serviram para evidenciar com mais clareza detalhes sobre os capitais do conhecimento que

nao foram explicitados com o uso do questionario.

3.8.1 Protocolo das entrevistas



Os questionarios foram aplicados em um unico dia, tendo a sua aplicagdo duragao
média de quinze minutos cada, sendo que as entrevistas foram realizadas em duas etapas,
sendo a primeira com todos os funcionarios da incubadora, na busca de dados referentes ao
Capital Humano (competéncias, habilidades), e numa segunda etapa com o entrevistado
numero 4, que tem a fungdo de Gerente das Incubadoras de informatica e agroindustrial,
portanto dispondo de uma gama maior de informagdes referentes aos Capitais Estruturais
(modelos gerenciais, rotinas, softwares, etc...) e Capitais de Relacionamento (Clientes,
Fornecedores e Parceiros). A gravagao esta disponivel a quem interessar. Os entrevistados

foram, conforme quadro 11 abaixo:

Entrevistado 1 Presidente Lindonés José Rizzotto

Entrevistado 2 Diretor Adm e Financeiro Levi da Silva

Entrevistado 3 Coordenador Administrativo | Darci Luiz Pessali

Entrevistado 4 Gerente Marcio Levi da Silva

Entrevistado 5 Estagiaria Adm Silvana Aparecida de Souza

Entrevistado 6 Estagiaria Financeira Joice  Terezinha Kaipers
Zibetti

Quadro 11: Nomes dos entrevistados na incubadora tecnolégica de Cascavel-PR.

3.9 PROCEDIMENTOS DE COLETA, DE INTERPRETACAO E DE ANALISE DOS DADOS E

INFORMACOES

Para Martins (1994),

os estudos bibliograficos, exploratérios, descritivos e experimentais dependem da
coleta de dados. Os dados e informacbes coletados em publicagbes, cadastros,
ficharios s&o denominados dados secundarios e, portanto, exigem a identificagéo
precisa da fonte. Os dados obtidos diretamente com o informante através de
questionario ou entrevista sdo chamados dados primarios, e s&do obtidos por



instrumentos cuja cdpia deve ser parte do relatério final da pesquisa.

Os dados secundarios seréo coletados através de referéncia bibliografica adequada,

informagdes obtidas através da internet, livros relacionados ao assunto, entre outros. Os

dados primarios serao coletados através de um questionario com perguntas fechadas e por

meio da técnica de entrevista semi-estruturada. Trivifios (1987) diz que a entrevista

semi-estruturada se apdia em teorias que interessam a pesquisa, oferece um amplo campo

de perguntas, que surgem a partir da sintese de respostas dos informantes, que vao surgindo

no decorrer da entrevista.

Segundo Marconi e Lakatos (1996), como técnica de coleta de dados, a entrevista

oferece varias vantagens e limitagdes. As principais vantagens sao:

a)

pode ser utilizada com todos os segmentos da populagdo: analfabetos ou
alfabetizados;

fornece uma amostragem muito melhor da populagédo geral: o entrevistado nao
precisa saber ler ou escrever;

ha maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer perguntas,
formular de maneira diferente, especificar algum significado, como garantia de
estar sendo compreendido;

oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, podendo o
entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz: registro de reagdes,
gestos, etc.;

da oportunidade para a obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes
documentais e que sejam relevantes e significativos;

ha possibilidade de conseguir informagdes mais precisas, podendo ser

comprovadas, de imediato, as discordancias;



g) permite que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento estatistico.
Marconi e Lakatos (1996) argumentam que a entrevista apresenta algumas limitagcbes
ou desvantagens, que podem ser superadas ou minimizadas se o pesquisador for uma
pessoa com bastante experiéncia ou tiver muito bom-senso. As principais limitagdes sao:
a) dificuldade de expressédo e comunicagao de ambas as partes;
b) incompreensdo, por parte do informante, do significado das perguntas, da
pesquisa, que pode levar a uma falsa interpretacéo;
c) possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou inconscientemente,
pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas atitudes, idéias, opinides etc.;
d) disposi¢ao do entrevistado em dar as informagdes necessarias;
e) retencao de alguns dados importantes, receando que sua identidade seja revelada;
f) pequeno grau de controle sobre uma situagéo de coleta de dados;

g) ocupa muito tempo e é dificil de ser realizada.

A analise dos dados sera feita a partir do questionario, utilizando-se a escala Likert.
Para Martins (1994), as escalas de atitude procuram medir a intensidade das opinides ou
das reagdes de uma pessoa e sdo comumente denominadas de escalas tipo Likert. De
acordo com Marconi e Lakatos (1996), através da escala de Likert “obtém-se uma graduacéao
quantificada das proposicoes, que sao distribuidas entre os individuos a serem pesquisados,
podendo ser calculada a nota de cada um deles”.

Apds a coleta de dados da entrevista, os dados serdo analisados pela técnica da
analise de conteudo.

Portanto, primeiro sera feita uma analise estatistica pela escala Likert e segundo,

uma analise de contetdo.



3.10 QUESTIONARIO REFERENTE AO MAPA DE COMPETENCIAS

Assinale abaixo em que nivel se encontra o seu conhecimento referente a:

Trabalho em equipe

Nenhu Baix Médi Alt
Competéncia m o o o
Conhecimentos 1 2 3 4

Feedback (dar retorno)

Comunicagao interpessoal

Lideranca

Gestdo do Conhecimento

Selecao e treinamento

Avaliacao de desempenho

Flexibilidade e
Dinamismo

Gestao de Mudancgas

Inteligéncia Emocional

Responsabilidade e
Compromisso

Conhecimento profundo dos
negocios da empresa

Conhecimento dos projetos
em geral da organizagéo

Conhecimento dos servigos
prestados pela empresa

Cultura da Qualidade

Qualidade Total

"5 8" (Técnica de organizagao
de materiais na empresa)

Técnicas de Criatividade

Planejamento e
Organizagao

Projetos

Outlook Express

Administragao do tempo

Planejamento estratégico

"5 8" (Técnica de organizagao
de materiais ha empresa)

Lideranga

Gestao de Pessoas

Feedback

Comunicagéo interpessoal

Analise de Riscos

Administracdo de conflitos

lAnalise, sintese e
diagnostico

Método de analise e solugéo
de problemas

Investigacdo, andlise e sintese

Simulagéo e projecao

Conhecimento dos negécios

do Cliente

Comunicagao

Técnica para reunides eficazes

Feedback

Processo de comunicagéo

Gestao de projetos

Técnicas de consultoria

Gestéo da qualidade

Administracéo financeira

Administragao do tempo

Gestéo de processos

Planejamento




lAnalise e mapeamento

de processos

Mapeamento de processos

Qualidade total

Reengenharia

Instrumentos e
métodos

de produtividade
(Reengenharia,
Qualidade

Total, Gestao do
Conhecimento, etc)

Projeto

Outlook Express

Word

Excell

Power Point

Inglés

Instrumentos de produtividade

Métodos de produtividade

Processos da Incubadora

Facilitagao da
aprendizagem

Aprendizagem organizacional

Técnicas de apresentagao

Gerenciamento de Conflitos

Conhecimento dos negécios
do cliente

Gestao de eventos

Visao de desempenho

humano

Analise de desempenho

lAnalise Financeira e
Contabil

Instrumentos de controle,
previsado e analise do caixa

Informagdes contabeis

Planejamento

Plano de negécios

Estudo da viabilidade de um
negocio

Tomada de decisao

Analise do ambiente de negdcios

Empreendedorismo

Trabalho em equipe

Percepgao de mercado

Gestéo de negécios

Planejamento

Gestao de
performance

Monitoramento e gestao de

indicadores de performance

Balance Scorecard

lAcessar capital de
risco

Plano de negdcios

Capital de risco

Parcerias financeiras

Quadro 12: Mapa de Competéncias
Fonte: Adaptado de Terra e Kruglianskas (2003)

3.11 TECNICA DE ANALISE




A técnica adotada no presente estudo foi a utilizagdo da escala Likert. No mapa de
competéncias (ver subsecao anterior 3.7.3), este foi utilizado como questionario com quatro
possibilidades de resposta (nenhum, baixo, médio, alto), sendo o nenhum (0%), o baixo
(25%), 0o médio (75%) e o alto (100%).

Como cada competéncia engloba alguns conhecimentos especificos, tomou-se como
técnica somar as porcentagens dentro de uma competéncia dividindo-se pela quantidade de
conhecimentos especificos.

Por exemplo, o trabalho em equipe possui no mapa de competéncias (ver subseg¢ao
anterior 3.7.3) seis conhecimentos especificos. Supondo que todas as respostas resultem em
médio (75 %), entdo soma 75% (seis vezes) que resulta em 450%, entdo esse valor é dividido
por seis (06 conhecimentos especificos) tendo como resultado 75% na média.

A mesma técnica foi utilizada nos questionarios referentes ao capital estrutural e de

relacionamento, aplicada ao Gerente da Incubadora.



4 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

Através do Mapa do Capital de Conhecimento Humano (competéncias e habilidades)
apresentado a seguir (item 4.1), a organizagao podera utiliza-lo para avaliar o conhecimento
de cada funcionario, focando o capital de conhecimento especifico (Humano, Estrutural ou
Relacionamento) que se pretende desenvolver ou criar.

Através do Mapa do Capital de Conhecimento Estrutural apresentado a seguir (item
4.2), a organizagdo podera utiliza-lo para avaliar o conhecimento estrutural da empresa
(estruturas, sistemas, métodos ou rotinas), podendo desenvolver ou criar conhecimento a
partir da estratégia da organizagao.

Através do Mapa do capital de Conhecimento de Relacionamento (relacionamento
com clientes, parceiros e fornecedores) apresentado a seguir (item 4.3), a organizacéo
podera utiliza-lo para desenvolver ou criar conhecimento de acordo com suas necessidades

estratégicas.

4.1 MAPA DE CONHECIMENTO DO CAPITAL HUMANO

Mapa do Capital Humano
(TENHO) Quais as habilidades e competéncias que temos para:
(PRECISO) De quais as habilidades e competéncias precisamos para:




Est

e Diagnostico

Diagnéstico

%

%

aqi Est Coor Dir
Capital Capital de Capital 9 agi eto | Presi
. ari | 5. | Gere | dena
Intelectual Relacionament Estrutural o ari nte | dor r | dent
(Cl) o (CR) (CE) Ad Fci)n Adm Ar\: e
m
Agoes
Desenvolver Responsabilidad | Responsabili- 171 83| 100 83
: ee dade e o o o | 83% | o, | 100%
ou Criar (A) : . %o %o ) %o
Compromisso Compromisso
Trabalho em Trabalho em 46 | 71 o o | 88 o
equipe equipe % | % 58% | 83% % 67%
Flexibilidade e | Flexibilidade e 13| 50 o o 75 o
Dinamismo Dinamismo %| % 50% | 50% % 5%
Lideranca | Lideranca o 65% | 80%| 50| 51%
L L 25| 58 84
Comunicagdo | Comunicagao %l o 75% | 92% % 50%
Facilitagdo da o 30 o o 75 o
Aprendizagem 0% % 55% | 60% % 5%
Visao de
Desempenho 0% 702 75% | 75% 702 25%
humano
Acessar Capital o 25 o o 33 o
de Risco 0% % 25% | 75% % 42%
Analise
Financeira e 102 702 50% | 50% 702 25%
Contabil
Cultura e 17| 67 100| 75
Qualidade % | %| 58% % | %| 25%
Planejamento
e 201351 gro, | B5% | 0| 75%
Organizagao % % %
Andlise,
Sintese e 0% 20/5 50% | 63% %/1 50%
Diagndstico ° °
Sﬁjft‘gsde 8% 202 42% | 58% 70/1 33%
Andlise e . 67 . . 58 .
mapeamento | 8% % 42% | 67% % 58%
de Processos ° °
Instrumentos
e Métodos de | o | 77| 58% | 36% | | 44%
Produtividade ° ° °
Planejamento | o, 20/5 75% | 75% 5;? 58%
Empreended 31| 50 o o 50 o
O-fiSMO o | o 75% | 81% % 81%
. Responsabili-
Captar ou Responsabilidad | .o ¢ 17| 83| 100| oo, | 83| 4nne
Monitorar (B) ce Compromisso | % | % % 83% % 100%
Compromisso
. . Andlise,
Analise, Sintese | girece o 0% | 22| 50% | 63% | S'| 50%




Performance % % %
Instrumentos e
Métodos de | 58% | 36% | 5| a4%
Produtividade
Gestao de o 29 o o 7 o
Projetos 8% % 42% | 58% o 33%
Visao de
desempenho 0% 7/5 75% | 75% 7/5 25%
Usar (C) humano ° °
Empreendedoris 31| 50 o o 50 o
Mo o | o 75% | 81% % 81%
Acessar Capital o 25 o o 33 o
de Risco 0% % 25% | 75% % 42%
Trabalho em 46| 71 o o 88 o
equipe o | o 58% | 83% % 67%
Cultura e 17| 67 o 100| 75 o
Qualidade % | % 58% %| % 25%
Responsabili-
dade e 17| 83| 100 o 83 o
Compromisso | % | % % 83% % 100%
Andlise,
Sintese e 0% | 22| 50% | 63% | S'| s0%
Diagndstico o &

Tabela 1: Mapa de Conhecimento do Capital Humano
Fonte: Pesquisa de campo

4.1.1 Explanagao do Mapa do Capital de conhecimento Humano

No quadro abaixo, referente ao Capital Humano, € apresentada uma pequena
explanacdo do porqué através de determinado capital humano € possivel desenvolver ou
criar, captar ou monitorar e usar os trés capitais do conhecimento (humano, estrutural e
relacionamento). O capital humano, baseado nos mapas do conhecimento pode, entao,
desenvolver seu préprio capital de conhecimento como os outros dois (estrutural e de

relacionamento).

Mapa do Capital Humano

Quais habilidades e/ou competéncias temos para:
Possibilita desenvolver ou

criar, captar ou monitorar ou

usar o conhecimento (capital

Posicao na Condigoe
espiral do s
conhecimento | Capacita-

Acoes Capital Intelectual




humano) através dessa
habilidade...

doras

Desenvolve ... que facilita transmissao de
rou Criar | Trabalho em equipe |informag¢bes com maior poder
(A) de persuaséo e apoio do grupo.
... que facilita a absorgéo de
Flexibilidade e novos conhecimentos e/ou
Dinamismo idéias que podem ser utilizadas
na tomada de decisdes.
Lideranca ... que facilita a obtencéo de
¢ apoio do grupo de trabalho.
... pela transmissao eficiente e
Comunicagao eficaz de informacgdes e/ou
idéias.
Facilitacdo da ... pela facilitagao do processo
Aprendizagem de aprendizagem.
Viséo de o
d ... tendo-se uma visdo ampla do
esempenho P
desempenho dos funcionarios.
humano
Capt.a rou Gestao da ... tendo-se ciéncia do
Monitorar R
(B) Performance desempenho organizacional.
Viséo de o
d ... tendo-se uma visdo ampla do
esempenho P
desempenho dos funcionarios.
humano
Viséo de -
... tendo-se uma visao ampla do
Usar (C) | desempenho o
desempenho dos funcionarios.
humano
Possibilita desenvolver ou s
, , . Condigoe
. criar, captar ou monitorar ou Posicao na
o Capital de . . . S
Acoes . usar o conhecimento (capital espiral do .
Relacionamento . . . Capacita-
de relacionamento) através | conhecimento
o doras
dessa habilidade...
...que inclui o conhecimento dos
Desenvolve N negécios da empresa, servigos
r ou Criar Responsabilidade e | e projetos onde o funcionario
(A) Compromisso tera maior competéncia para

lidar com clientes, fornecedores
€ parceiros.

Trabalho em equipe

...que facilita transmiss&o de
informagdes com maior poder
de persuaséo e apoio do grupo.

...que facilita a absorgdo de

Flexibilidade e novos conhecimentos e/ou

Dinamismo idéias que podem ser utilizadas
na tomada de decisoes.

Lideranga ...que facilita a obtencgéo de

apoio do grupo de trabalho.

Comunicacgao

...pela transmissao eficiente e
eficaz de informagdes e/ou
idéias.

Acessar capital de
risco

...pela capacidade de lidar com
fornecedores.

Andlise Financeira e
Contabil

... pela capacidade de analise
financeira e contabil utilizada
pela incubadora como prestagao
de servico aos clientes.




dos negécios da empresa,
servicos e projetos onde o
funcionario tera maior
competéncia para monitorar o
relacionamento com clientes,
fornecedores e parceiros.

Analise, Sintese e
Diagndstico

... que inclui a analise e solugao
de problemas e o conhecimento
dos negécios do cliente onde o
funcionario tera maior
competéncia para captar ou
monitorar o relacionamento
com os clientes.

Captar ou
Monitorar

(B)

Responsabilidade e

Compromisso
Instrumentos e

Métodos de
Produtividade

... que inclui a analise e solugao
de problemas e o conhecimento
dos negécios do cliente onde o
funcionario tera maior
competéncia para captar ou
monitorar o relacionamento
com os clientes.

Usar (C)

Empreendedorismo

...que inclui percepgéo de
mercado, gestdo de negocios,
planejamento e trabalho em
equipe, onde o funcionario tera
maior competéncia para usar o
capital de relacionamento com
os clientes, fornecedores e
parceiros.

Acessar capital de
risco

... pela capacidade de lidar com
fornecedores.

Trabalho em equipe

... que facilita transmissao de
informagdes com maior poder
de persuaséo e apoio do grupo.

Acoes

Capital Estrutural

Possibilita desenvolver ou
criar, captar ou monitorar ou
usar o conhecimento (capital

estrutural) através dessa
habilidade...

Posicao na
espiral do
conhecimento

Condigoe
s
Capacita-
doras

Desenvolve
r ou Criar
(A)

Responsabilidade e
Compromisso

... que inclui o conhecimento
dos negécios da empresa,
servigos e projetos onde o
funcionario tera maior
competéncia para desenvolver
uma estrutura/sistema/método
ou rotina eficiente na
organizagao.

Cultura da
Qualidade

... que inclui a qualidade total,
técnica do "5S" e técnicas de
criatividade, onde o funcionario
tera maior competéncia para
desenvolver uma
estrutura/sistema/método ou
rotina eficiente na organizagéo.

Planejamento e
Organizacgao

... que inclui técnicas como
administragcédo do tempo,
projetos, "5S", onde o
funcionario tera maior
competéncia para desenvolver




Gestéo de Projetos

uma estrutura/sistema/método
ou rotina eficiente na
organizagao.

... que inclui técnicas de
consultoria, gestao da
qualidade, gestédo de processos,
entre outros, onde o funcionario
tera maior competéncia para
desenvolver uma
estrutura/sistema/método ou
rotina eficiente na organizacéo.

Andlise e
mapeamento de
Processos

... que inclui Mapeamento de
processos, qualidade total,
reengenharia, entre outros, onde
o funcionario tera maior
competéncia para desenvolver
uma estrutura/sistema/método
ou rotina eficiente na
organizagéo.

Instrumentos e
Métodos de
Produtividade

... que inclui a analise e solugao
de problemas e o conhecimento
dos negécios do cliente onde o
funcionario tera maior
competéncia para desenvolver
uma estrutura/sistema/método
ou rotina eficiente na
organizagao.

Planejamento

... que inclui técnicas como
plano de negdcios, estudo de
viabilidade de um negécio,
tomada de decisédo, onde o
funcionario tera maior
competéncia para desenvolver
ou criar uma
estrutura/sistema/método ou
rotina eficiente na organizagao.

Captar ou
Monitorar

(B)

Responsabilidade e
Compromisso

... que inclui o conhecimento
dos negécios da empresa,
servigos e projetos onde o
funcionario tera maior
competéncia para monitorar a
estrutura/sistema/método ou
rotina na organizacgao.

Analise, Sintese e
Diagnéstico

... que inclui a analise e solugao
de problemas e o conhecimento
dos negdcios do cliente onde o
funcionario tera maior
competéncia para captar ou
monitorar a
estrutura/sistema/método ou
rotina na organizacao.

Gestéo de Projetos

...que inclui técnicas de
consultoria, gestao da
qualidade, gestédo de processos,
entre outros, onde o funcionario
tera maior competéncia para
captar ou monitorar a
estrutura/sistema/método ou




rotina na organizacgao.

... que inclui a qualidade total,
técnica do "5S" e técnicas de
criatividade, onde o funcionario
Cultura da tera maior competéncia para
Qualidade usar essa
estrutura/sistema/método ou
rotina de modo eficiente na
organizagao.

Usar (C)

... que inclui o conhecimento
dos negécios da empresa,
servigos e projetos onde o
funcionario tera maior
competéncia para usar essa
estrutura/sistema/método ou
rotina da organizacgao.

Responsabilidade e
Compromisso

Quadro 13: Explanagao do Mapa de conhecimento do capital humano
Fonte: Pesquisa de campo



4.2 MAPA DE CONHECIMENTO DO CAPITAL ESTRUTURAL

Mapa do Capital Estrutural

(TEMOS) Quais estruturas/sistemas/métodos/rotinas que temos para:

(PRECISAMOS) De quais estruturas/sistemas/métodos/rotinas precisamos para:
Ativos

Acoes
Capital Intelectual (Cl)

Capital de
Relacionamento (CR)

Capital Estrutural (CE)

Desenvolver

ou Criar

(A)

e Treinamentos (75%)
Cultura Empresarial (75%)
Visitagao ou Estagio em outras
Incubadoras (100%)
Cases, Simulagoes, Jogos (0%)
Circulacao de Artigos na Incubadora
(25%)
Reunides de Aprendizado (25%)
E-mail’s, Chat’s internos (75%)
Videos informacionais e de
treinamento (75%)

e Troca de informacgdes entre
incubadoras (100%)

e Softwares especificos para
relacionamento com clientes (75%)

e Troca de informagdes entre
incubadoras (100%)

e Publicidade (75%)

Relatérios de monitoramento dos

clientes (25%)

Softwares em geral(75%)

Cultura Empresarial (75%)

Consultoria para Desenhar

a Organizacéo (0%)

Sistemas ou rotinas para coleta de

informagdes dos funcionarios (0%)

Ferramenta “5S” (0%)

E-mail’s, Chat’s internos (75%)

Mapeamento de Processos (0%)

Horizontalizagao Deparrtamental (0%)

Manualizagdo de Rotinas (0%)

Agilidade no Acesso as informagdes

(75%)

e Imagem da incubadora perante
fornecedores e parceiros (100%)

. Imagem da Incubadora perante a Sociedade
(25%)



Captar ou

Monitorar
(B)
e Circulacao de Artigos na Incubadora
(25%)
Reunides de Aprendizado (25%)
Videos informacionais e de
treinamento (75%)
e Monitoria do desempenho humano
e Softwares especificos para
relacionamento com clientes (0%)
e Troca de informagdes entre
incubadoras (100%)
e Relatérios de monitoramento dos
clientes (25%)
o Agilidade no Acesso as
informacgdes (75%)
e Manualizagéo de Rotinas (0%)

Usar

(C)

e Troca de informagdes entre

incubadoras (100%)

E-mail’s, Chat'’s internos (75%)

Softwares especificos para

relacionamento com clientes (0%)

¢ Relatdrios de monitoramento dos
clientes (25%)

e Agilidade no Acesso as
informacgodes (75%)

e Manualizagéo de Rotinas (0%)

e Capacidade da Incubadora em
lidar com informacgodes diversas
do ambiente (75%)



Tabela 2: Mapa de conhecimento do Capital Estrutural
Fonte: Pesquisa de Campo.
4.2.1 Explanacao do Mapa do Capital de conhecimento Estrutural

No quadro abaixo, referente ao Capital Estrutural, é apresentada uma pequena
explicacdo do porqué através de determinado capital estrutural é possivel desenvolver ou
criar, captar ou monitorar e usar os trés capitais do conhecimento (humano, estrutural e de
relacionamento). O Capital Estrutural, baseado nos mapas do conhecimento, pode
desenvolver seu préprio capital de conhecimento como aos outros dois (humano e de
relacionamento). Além disso, é relacionado o capital estrutural especifico ao conversor do
conhecimento (socializacado, externalizagdo, combinacao e internalizagdo) e as condi¢des
capacitadoras (Intencdo, Autonomia, Flutuagédo e Caos criativo, Redundéancia e Variedade de

requisitos), baseados nos pressupostos de Nonaka e Takeushi (1997).

Mapa do Capital Estrutural
Quais estruturas/sistemas/métodos ou rotinas que temos para:




estruturas, sistemas, métodos

: . - Esse capital Condicoes
~ . ou rotinas citadas criam .
Acodes Capital humano . estrutural Capacitadora
Capital de Humano. STV
Desenvolve Os treinamentos possibilitam o i Redun(?éncia,
rou Criar | Treinamentos (75%) | aumento do conhecimento Internalizag&o. | Variedade de
(A) técnico do funcionario. Requisitos
A cultura empresarial é a base
Cultura Empresarial | estrutural para que se tenha um C - .
(75%) ambiente propicio a criagao do Socializagao | Intengao;
conhecimento.
A visitagao ou estagio em
Visitagao ou Estagio oruotrzfc:gr?:rlr)la::rz:fei oamento Flutuagao;
em outras ‘?e’cr?ico do f ncior?ério- z Socializagdo. | Variedade de
Incubadoras (100%) Jo 1u ’ Requisitos
agregacéo e troca de
informagoes.
. ~ Os cases, simulagoées e jogos Redundancia,
Cases, Simulacgoes, . ~ e . !
o estimulam a produgao de insights | Internalizag&o. | Variedade de
Jogos (0%) . e
para a tomada de decisoes. Requisitos
Circulagao de Artigos A cnrcglagao dg artigos agrega o Red_undanma;
na Incubadora (25%) novas mfgrmagoes ao Internalizagéo. VarleFia_de de
funcionario. Requisitos
As reunides de aprendizado A
.~ S S Reundancia;
Reunides de possibilitam ao funcionario o .
; o : o Internalizaco. | Variedade de
Aprendizado (25%) agregar novas informagoes, .
e o Requisitos
participar, expor sua idéia.
Os email's, chat's internos Externalizacso
E-mail's, Chat's possibilitam a troca de ¢ Variedade de
internos (75%) informagdes referentes a e{ou Requisitos
RS Combinacéo.
organizagao.
Videos Os videos informacionais Reundancia;
informacionais e de | possibilitam aos funcionarios Internalizacdo. | Variedade de
treinamento (75%) agregarem novas informagdes. Requisitos
A troca de informagodes entre
Troca de incubadoras possibilita agregar | Externalizacao
informacdes entre novas informagdes de ordem e/ou Redundancia.
incubadoras (100%) | estratégica, tatica ou Combinacéo.
operacional.
Softwares
especificos para Os softwares especificos
Captar ou ~ X : .
. captacgao ou permitem capturar ou monitorar o o Variedade de
Monitorar S . . Combinacéo. s
(B) monitoria do capital de conhecimento Requisitos
conhecimento dos humano.
funcionarios. (0%)
Relatérios - -
i~ Os relatorios especificos
especificos para . : .
. permitem capturar ou monitorar o o Variedade de
captar ou monitorar o . . Combinacao. .
. capital de conhecimento Requisitos
conhecimento dos humano
funcionarios. (0%) '
Softwares
especn‘!cos para Os softwares especificos .
captagéo ou : . o Variedade de
Usar (C) o permitem usar o capital de Combinagao. o
monitoria do : Requisitos
conhecimento dos conhecimento humano.
funcionarios. (%)
Relatorios
especificos para Os relatérios especificos Combinagao. | Variedade de

captar ou monitorar o

permitem usar o capital de

Requisitos




conhecimento dos
funcionarios. (%)

conhecimento humano.

E-mail's, Chat's

Os e-mail's, chat's internos
possibilitam usar o conhecimento
dos funcionarios através da troca

Combinacao
elou

Variedade de

internos (75%) . ~ . Externalizacdo | Requisitos
de informagdes referentes a
organizagao.
Capital de Motivo pt_elo qual essas POSI_gao na Condigaes
" h estruturas, sistemas, métodos espiral do \
Acodes Relacionamento . . . . Capacitadora
(CR) ou rotinas citadas criam conheciment s
Capital de Relacionamento. o
Os softwares especificos para
Softwares ; )
Desenvolve especificos para relacionamento com clientes Variedade de
r ou Criar relzcionameato com possibilitam desenvolver ou criar | Combinacéo. Requisitos
(A) : o aliangas estratégicas (capital de q
clientes (0%) . ;
relacionamento) com clientes.
A imagem da incubadora
Imagem da N .
. possibilita desenvolver ou criar
incubadora perante : L .
aliangas estratégicas (Capital de
fornecedores e . E— e
. o Relacionamento) com
parceiros (100%) .
fornecedores e parceiros.
A troca de informacgdes entre Combinacéo
Troca de incubadoras possibilita e/ou ¢
informagdes entre desenvolver ou criar aliangas Externalizacio redundancia.
incubadoras (100%) | estratégicas (capital de ¢
relacionamento) com parceiros.
Os softwares especificos para
Captar ou Softwgres relac_ltc:_??mento ct:om clientes .
Monitorar especificos para possibilitam captar ou Combinagéo Variedade de
(B) relacionamento com | monitorar as aliangas " | Requisitos
clientes (0%) estratégicas (capital de
relacionamento) com clientes.
Os relatérios de monitoramento
Relatorios de dos clientes possibilitam captar .
) . . o Variedade de
monitoramento dos | ou monitorar a alianca Combinacéo. Requisitos
clientes (25%) estratégicas (capital de q
relacionamento) com clientes.
Os softwares especificos para
relacionamento com clientes
possibilitam usar a alianga
Softwares estratégica (capital de
Usar (C ) especificos para relacionamento) com clientes, Combinaco. Variedade de

relacionamento com
clientes (0%)

pois através desse software
pode-se buscar informagdes
importantes que estao
armazenadas, ou interagir com
aqueles.

Requisitos

Relatorios de
monitoramento dos
clientes (25%)

Os relatorios de monitoramento
dos clientes possibilitam usar a
alianga estratégica (capital de

relacionamento) com clientes.

Combinacéo.

Variedade de
Requisitos




informagdes importantes que
estdo armazenadas, ou interagir
com aqueles.

Relatorios de
monitoramento dos
fornecedores (0%)

Os relatérios de monitoramento
dos fornecedores possibilitam
usar a alianca estratégica
(capital de relacionamento)
com fornecedores.

Combinacéo.

Variedade de
Requisitos

Softwares
especificos para
relacionamento com
parceiros (0%)

Os softwares especificos para
relacionamento com parceiros
possibilitam usar a alianga
estratégica (capital de
relacionamento) com
parceiros, pois através desse
software pode-se buscar
informacdes importantes que
estdo armazenadas, ou interagir
com aqueles.

Combinacéo.

Variedade de
Requisitos

Relatorios de
monitoramento dos

Os relatérios de monitoramento
dos parceiros possibilitam usar a

Combinacéao

Variedade de

parceiros (0%) allang_:a estratégica (capital Qe Requisitos
relacionamento) com parceiros.
Motivo pelo qual essas Posicdo na .
. . . . Condigoes
» Capital Estrutural estruturas, sistemas, métodos espiral do .
Acoes . . . . Capacitadora
(CE) ou rotinas citadas criam conheciment
. s
Capital Estrutural. o
Os softwares em geral
Desenvolve possibilitam o desenvolvimento .
g Softwares em geral o . . - Variedade de
r ou Criar o ou criagao do capital estrutural Combinacéo. S
(75%) . . Requisitos
(A) (estruturas, sistemas, métodos
ou rotinas).
A cultura empresarial possibilita
Cultura Empresarial | o desenvolvimento ou criagdo do o ~ .
Socializagdo | Intengao;

(75%)

capital estrutural (estruturas,
sistemas, métodos ou rotinas).

Consultoria para
desenho
organizacional (0%)

A consultoria para desenho
organizacional possibilita
desenvolver ou criar capital
estrutural, pois através dessa
ferramenta é possivel desenhar a
organizag&o de modo que as
atividades sejam
adequadamente executadas.

Variedade de
Requisitos

Ferramenta "5S"
(0%)

A ferramenta "5S" possibilita
desenvolver ou criar capital
estrutural, pois através dessa
ferramenta é possivel
desenvolver uma cultura da
qualidade, além de possibilitar
qualidade em rotinas e
procedimentos em geral.

Variedade de
Requisitos

Publicidade (75%)

A publicidade possibilita
desenvolver ou criar imagem
positiva (capital estrutural).

Mapeamento de
Processos (0%)

O mapeamento de processos
possibilita desenvolver ou criar
capital estrutural (estruturas,
rotinas...).

Variedade de
Requisitos




Horizontalizag&o
Departamental (0%)

A horizontalizagédo departamental
possibilita desenvolver ou criar
capital estrutural (estruturas,
rotinas...).

Variedade de
Requisitos

Manualizagao de
Rotinas (0%)

A manualizagao de rotinas
possibilita desenvolver ou criar
capital estrutural (estruturas,
rotinas...).

Variedade de
Requisitos

Captar ou
Monitorar

(B)

Agilidade no Acesso
as informacgodes
(75%)

A agilidade no acesso as
informacgoes possibilita captar
ou monitorar o capital
estrutural, como informacodes
armazenadas em banco de
dados ou informagdes em
manuais de procedimentos.

Variedade de
Requisitos

Manualizagao de
Rotinas (0%)

A manualizacgao de rotinas
possibilita captar ou monitorar o
capital
estrutural(estruturas/sistemas/
métodos ou rotinas), pois as
informagdes ali armazenadas
podem ser captadas ou
monitoradas por funcionarios da
organizacao.

Combinacéao
elou

Internalizagao.

Variedade de
Requisitos

Usar (C)

Agilidade no Acesso
as informacgdes
(75%)

A agilidade no acesso as
informagoes possibilita usar o
capital estrutural, como
informacdes armazenadas em
banco de dados ou informacdes
em manuais de procedimentos.

Socializago.

Variedade de
Requisitos

Manualizagéo de
Rotinas (0%)

Através de rotinas/atividades
expressas em manuais, €
possivel utilizar esse capital
estrutural.

Combinacéo
elou

Internalizagao.

Variedade de
Requisitos

Softwares em geral
(75%)

Os softwares em geral
possibilitam usar o capital
estrutural (estruturas, sistemas,
métodos ou rotinas), através do
acesso as informacgoes
pertinentes a esse capital.

Combinacéo.

Variedade de
Requisitos

Quadro 14: Explanag¢ao do Mapa de Conhecimento do Capital Estrutural
Fonte: Pesquisa de campo




4.3 MAPA DE CONHECIMENTO DO CAPITAL DE RELACIONAMENTO

Mapa do Capital Relacionamento

(TENHO) Com quem (clientes, parceiros, fornecedores) nos relacionamos e quem
contribui para:

(PRECISO) Com quem (clientes, parceiros, fornecedores) precisamos nos relacionar
para:
Ativos

Acoes
Capital Humano (CH)

Capital de
Relacionamento (CR)



Capital Estrutural (CE)
Desenvolver

ou Criar
(A)
e Parceiros: Troca de informacoes
com outras Incubadoras (100%)
e Parceiros: Relacionamento com
Universidades (25%)
e Parceiros: Visitagdo ou Estagio em
outras Incubadoras (100%)
e Parceiros: Troca de informagodes
com outras Incubadoras (100%)
e Parceiros: Relacionamento com
Universidades (25%)
e Parceiros: Criagdo de novas
parcerias (25%)
e (Clientes: (empresas incubadas):
Assessoria as empresas

incubadas (75%)

e Parceiros: Parceria para
desenvolvimento de software de
relacionamento. (A ser
desenvolvido pela incubadora em
parceria com outra empresa)

Captar ou Monitorar (B)
Usar (C)






Parceiros : Parceria para
desevolvimento de software que
capte ou monitore capital humano
(0%).

e Parceiros: Parceria para
desenvolvimento de software
de relacionamento. (A ser
desenvolvido pela incubadora
em parceria com outra
empresa)

Parceiros: Parceria para
desenvolvimento de software para
usar informacgdes do capital
humano (0%).

e Parceiros: Parceria para
desenvolvimento de software
de relacionamento. (A ser
desenvolvido pela incubadora
em parceria com outra
empresa)

Tabela 3: Mapa de Conhecimento do Capital de Relacionamento



Fonte: Pesquisa de Campo.



4.3.1 Explanagao do Mapa do Capital de Relacionamento

No quadro 18, abaixo, referente ao Capital de Relacionamento, é apresentada uma
pequena explanacao do porqué que, através de determinado capital de relacionamento é
possivel desenvolver ou criar, captar ou monitorar e usar os trés capitais do conhecimento
(humano, estrutural e de relacionamento). O Capital de Relacionamento, baseado nos mapas
do conhecimento pode desenvolver seu proprio capital de conhecimento como aos outros
dois (humano e estrutural). Além disso, € relacionado o capital de relacionamento especifico
ao conversor do conhecimento (Socializagéo, Externalizagao, Combinagao e Internalizagéo) e
as condi¢des capacitadoras (Intengcédo, Autonomia, Flutuagdo e Caos criativo, Redundéancia e

Variedade de requisitos), baseados nos pressupostos de Nonaka e Takeushi (1997).

Mapa do Capital de Relacionamento
Com quem (pessoas/instituicoes) nos relacionamos e quem contribui para:
Pos[ga:) dna Condigoes
Acoes Capital humano Motivo espiral do Capacitado-
conheciment
° ras
A troca de
informagées entre
Desenvolver Parceiro§: Troca de incubadoras possibilita o o
ou Criar (A) informacdes entre desenvolver ou criar Combinacdo. |redundancia.
incubadoras (100%) Capital Humano devido
as informacgdes
adquiridas.
O relacionamento com
universidades
Parceiros: possi_bilita des_envolver .
Relacionamento com oucrar o Ca.pltal‘ Combinacgéo. Vanngde de
universidades (25%) Humano E:Iewdo as Requisitos
informacoes e
experiéncias adquiridas
daqueles.
A visitagao ou estagio
Parceiros: Visitagdo ou ?m outras o .
Estagio em outras incubadoras pos§|b|I|ta Socializagao. Vanngde de
incubadoras (100%) dese_nvolver ou criar. Requisitos
Capital Humano devido
a troca de informagdes.
Parceiros: Parceria
para o Essa parceria poderia
desenvolvimento de proporcionar o
Captar ou | goftware que capte ou | desenvolvimento de um
Monitorar | monitore informagées | software que seria Variedade de
(B) do capital humano utilizado par a captagdo | Socializagéo. | Requisitos




(0%). ou monitoria do capital
Parceiros: Parceria PYSAP&rceria poderia
para o proporcionar o
desenvolvimento de desenvolvimento de um e Variedade de
Usar (C) . Socializago. o
software para usar software que seria Requisitos
informagées do utilizado par a utilizagao
capital humano (0%). | do capital humano.
Posicdo na .
. ¢ Condigoes
~ Capital de . espiral do .
Acdes . Motivo F Capacitado-
Relacionamento conheciment ras
o
Quanto melhores forem
. as trocas de
Desenvolve | Parceiros: Troca de ; ~
= — informacdes entre
r ou Criar informagdes com outras | . : .
(A) incubadoras (100%) incubadoras, maior sera
o capital de
relacionamento.
Quanto melhores forem
Parceiros: os resultados deste .
= . . S Variedade de
Relacionamento com relacionamento, maior Combinacgéo. o
: . o . . Requisitos
universidades (25%) sera o capital de
relacionamento.
Novas parcerias podem
proporcionar um leque
Novas parcerias: maior de possibilidades .
Vas p Jep Variedade de
Criagéo de novas estratégicas para a o
. o N . Requisitos
parcerias (25%) organizagéo, visando
desenvolver ou criar o
conhecimento.
. uanto melhor a
Clientes: (empresas Q .
= = . | assessoria prestada aos
incubadas): Assessoria . . .
. . clientes, maior sera o
as empresas incubadas .
(75%) capital de
relacionamento.
e Parceiros: Parceria
para Essa parceria pode
desenvolvimento de | proporcionar o
software de i
Captar ou / desenvolvimento do
Monitorar relacionamento. (A | software, que neste
(B) ser desenvolvido caso servira para
pela incubadora em | captagao ou monitoria
parceria com outra | do capital de
empresa) relacionamento.
e Parceiros: Parceria
para .
desenvolvimento de Efc)saofggcnear:aopode
software de ges%nvolvimento do
Usar (C) relacionamento. (A software, que neste
ser desenvolvido caso ser(/ic:é ara uso do
pela incubadora em capital de P
parceria com outra pIte
relacionamento.
empresa)
Pos[gao na Condigdes
espiraldo | capacitado-
Agbes Capital Estrutural Motivo conheciment ras

o




e Parceiros: Parceria

para Essa parceria vai
desenvolvimento de | possibilitar o
software de desenvolvimento de um
Desenvolver relacionamento. (A | software de
ou Criar (A) ser desenvolvido relacionamento.

pela incubadora em | (Softwares sdo
parceria com outra | considerados capital
empresa) estrutural).

Captar ou
Monitorar
(B)
Usar (C)
Quadro 15: Explanag¢ao do Mapa de Conhecimento do Capital de Relacionamento.
Fonte: Pesquisa de campo

4.4 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

O quadro abaixo, mostra como ocorre a conversdo do conhecimento atualmente na
incubadora tecnoldgica, baseada nos questionarios aplicados em relagdo aos pressupostos

tedricos de Nonaka e Takeuchi (1997).

Conversores do Conhecimento

Socializagao Externalizagao Combinagao Internalizagao
Cultura Empresarial | Reunides de Reunides de Treinamentos (75%)
(75%) Aprendizado (25%) Aprendizado (25%) °
)e/rlsl?i?aosou Estagio E-mail's, Chat's E-mail's, Chat's internos | Cases, Simulagdes,

H 0, 0, o,
Incubadoras (100%) internos (75%) (75%) Jogos (0%)

Troca de informagdes | Troca de informagdes Circulacio de Artiaos

entre incubadoras entre incubadoras na Incugt;)adora (25%/)

(100%) (100%) °

Softwares especificos

Fomentacéao do para captagao ou o

empreendedorismo monitoria do ie?enr:?i?zsagg (25%)

(75%) conhecimento dos P °

funcionarios. (0%)
Relatorios especificos
para captar ou
monitorar o
conhecimento dos
funcionarios. (0%)
Softwares especificos Fomentagao do
para relacionamento empreendedorismo
com clientes (0%) (75%)

Relatorios de
monitoramento dos
clientes (25%)

Videos informacionais e
de treinamento (75%)




com fornecedores
(0%)

Relatérios de
monitoramento dos
fornecedores (0%)
Softwares especificos
para relacionamento
com parceiros (0%)
Relatérios de
monitoramento dos
parceiros (0%)
Softwares em geral
(75%)
Relacionamento com
universidades (25%)
Fomentacéao do
empreendedorismo
(75%)

Tabela 4: Conversores do Conhecimento

Fonte: Pesquisa de campo

4.5 CONDIGOES CAPACITADORAS

O quadro abaixo mostra as condi¢gdes capacitadoras proporcionadas pela
organizagao em estudo que possibilitam a criagdo do conhecimento, baseado no questionario

aplicado e nos pressupostos teéricos de Nonaka e Takeuchi (1997).

Condig¢des Capacitadoras
Intencéo Autonomia FIutuag;.ao_ e Caos Redundancia Varled_ac!e de
Criativo Requisitos
Visitagc&o ou Estagio Visitagao ou
Cultura em outras Treinamentos Estagio em outras
Empresarial (75%) Incubadoras (100%) | (75%) Incubadoras
(Flutuagao). (100%)
Fomentagao do . Reunides de
) Reunibes de .
empreendedorism Aprendizado (25%) Aprendizado
o (75%) (25%)
gﬁﬁlsa’lgées, Jogos E-mail's, ?gst's
(0%) internos (75%)
Softwares
Troca de especificos para
informacdes entre | captacdo ou
incubadoras monitoria do
(100%) conhecimento dos
funcionarios. (0%)




Videos
informacionais e de
treinamento (75%)

Softwares
especificos para
relacionamento
com clientes (0%)

Relatorios de
monitoramento
dos clientes (25%)

Softwares
especificos para
relacionamento
com
fornecedores
(0%)

Relatorios de
monitoramento
dos fornecedores
(25%)

Softwares
especificos para
relacionamento
com parceiros
(0%)

Relatorios de
monitoramento
dos parceiros (0%)

Softwares em
geral (75%)

Consultoria para
desenho
organizacional
(0%)

Ferramenta "5S"
(0%)

Mapeamento de
Processos (0%)

Horizontalizagao
Departamental
(0%)

Manualizagao de
Rotinas (0%)

Agilidade no
Acesso as
informacdes (75%)

Relacionamento
com universidades
(25%)

Criacao de novas
parcerias (25%)

Fomentagéao do
empreendedorism
0 (75%)

Qualidade dos
servigos prestados
a incubadora
(75%)

Tabela 5: Condigdes Capacitadoras
Fonte: Pesquisa de campo




4.6 AS CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO

O quadro abaixo mostra como podem ser utilizadas as cinco fases do processo de criagao do
conhecimento, baseado na capacitacdo empreendedora que esta sendo desenvolvida pela

incubadora tecnolégica, através do Programa Jovem Empreendedor.

Cinco Fases do Processo de Criagdao do Conhecimento Organizacional
Conhecimento/Capacitagdo a ser criada/desenvolvida: Empreendedorismo.

Fase Refere-se a: Exemplo pratico:
Compartilhament Encontro entre incubadora e universitarios
a o do - ~ em forma de confraternizagao, eventos,
12 Fase . Socializagéo o y
Conhecimento palestras, transmisséo de videos
Tacito informativos ou workshops.
Externaliza-se o conhecimento através de
reunioes, palestras, sessdes de
L . ~ | brainstormings, transmitindo as idéias
a Criagao de Externalizaca i ; .
22 Fase . através da linguagem verbal, escrita e
Conceitos o] - - .
utilizando-se também de metaforas e
analogias para que o conhecimento tacito
seja melhor explicitado.
Justificar se o . .
vale a pena Justifica-se o que foi conceituado; chegar
a Justificagao de . a um consenso geral de que o conceito
3? Fase - perseguir o . s .
Conceitos NOVO criado atingira os propositos
. organizacionais.
conceito.
Cria-se um Cria-se, como no caso da incubadora, o
" roduto, vinculo (servigo prestado) entre
a Construgao de proal ; ( g0 prest ) i
42 Fase um arauétioo servigo ou incubadora e universidade, com o objetivo
q P algo da disseminagao do plano de negdcios
intangivel. (produto ja existente).
Novo ciclo de ;
e s s . o Com esse novo patamar de conhecimento
a Difuséo interativa | criagdo do :
5% Fase . . estabelecido, passa-se a uma nova etapa,
do conhecimento | conhecimento :
com novos desafios.

Quadro 16: Cinco fases do.Processo de Criagao do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

4.7 OS CAPITAIS DO CONHECIMENTO DA INCUBADORA E A RELACAO COM A TEORIA
DA CRIACAO DO CONHECIMENTO

Para Terra e Kruglianskas (2003), € necessario, no capital humano, mapear as
competéncias de cada funcionario, evidenciando as necessidades de aprendizagem,

mudancas de cargo, contratagdes, etc.



O mapa do conhecimento torna-se um instrumento de suma importancia para a
visualizacdo das capacidades técnicas e as habilidades diversas dos funcionarios da
organizagao, ja que se torna fundamental definir de quais competéncias essenciais a
organizagao necessita, segundo Prahalad e Hamel (1995), uma organizagao ganha vantagem
competitiva no mercado através do uso de um pequeno numero de competéncias essenciais,
sendo este um conjunto peculiar de know-how técnico, que € o centro do objetivo da

organizagao. Conforme o entrevistado Marcio Levi da Silva,

O mapa do conhecimento é importante para que o gestor da organizagao possa saber
quais sdo os conhecimentos e habilidades dos funcionarios, que devem estar
alinhados com o ambiente de inovacgao da incubadora.

E fundamental que o gestor conheca as competéncias de seus funcionarios,
alocando-os segundo necessidades estratégicas, na solugdo de problemas, na busca por
resultados. Para Gramigna (2002), competéncias sdao comportamentos e capacitagdes que
algumas pessoas dominam melhor do que outras, fazendo-as eficazes em certas situacgdes,
sendo aquelas compostas por conhecimentos, habilidades e atitudes.

O capital estrutural formado por softwares, imagem, rotinas, modelos gerenciais,
entre outros, apresentou alguns pontos relevantes na organizagdo em estudo. Com relacao

ao software, segundo o entrevistado Marcio Levi da Silva,

A incubadora esta desenvolvendo um software para melhor se relacionar com
clientes, fornecedores e parceiros, onde atualmente as informacdes sobre estes sédo
armazenadas, monitoradas através de relatérios.

O capital de imagem, importante capital estrutural, conforme o entrevistado Marcio
Levi da Silva,

A divulgagdo da incubadora perante a universidade pretende melhorar através do
programa Jovem Empreendedor (vide adiante), criando-se assim, um Capital
Estrutural de imagem.

Com relacgao as rotinas utilizadas visando ao aprendizado organizacional, conforme
o entrevistado Marcio Levi da Silva,

Uma das rotinas utilizadas pela incubadora para internalizagdo do conhecimento sao



os “cases” que sdo apresentados em reunides para que modelos de outras
incubadoras sirvam de exemplo a ser adotado.

O capital de relacionamento, formado pela alianga entre a organizagao e clientes,
fornecedores, mantenedores e os parceiros, para a incubadora tecnolégica a universidade é
fundamental para a troca de informacdes e no desenvolvimento de massa critica na formagao
de empreendedores, segundo Terra e Kruglianskas (2003), “o conhecimento compartilhado &
a forma maxima do capital de relacionamento. Esta estrutura de conhecimento gera um ativo
intangivel, que € o valor desse relacionamento, refletido no valor da marca, da imagem da

empresa, etc”, conforme o entrevistado Marcio Levi da Silva,

O relacionamento com as universidades pretende melhorar através do programa
Jovem Empreendedor, que esta sendo langado pela Incubadora, que consiste no
concurso de planos de negdcios a serem apresentados pelos universitarios. Esse
programa vai melhor capacitar jovens empreendedores a atuarem nessa area e
propiciar o surgimento de novos produtos ou servigos.

O relacionamento com os parceiros (Sebrae), para a incubadora, refere-se aos
recursos financeiros que sdo repassados aos clientes (empresas incubadas), onde estes
recursos sao fundamentais para melhoria no assessoramento dos clientes. Segundo Terra e
Kruglianskas (2003), no capital de relacionamento a organizagdo precisa saber sua
competéncia essencial e verificar quais os fornecedores e parceiros sdo necessarios para a

entrega do produto ao cliente, conforme entrevistado Marcio Levi da Silva,

O relacionamento com os clientes (empresas incubadas) é caracterizado pela
assessoria e marketing (eventos, feiras) realizados pela incubadora. Esse
relacionamento é considerado satisfatério, mas pode melhorar e depende de recursos
financeiros repassados pelos mantenedores e parceiros atuais (Sebrae, Fundetec)
para que sejam realizados mais eventos, ou que se viabilize a participagdo dos donos
ou funcionarios das empresas incubadas nestes eventos.

Na resposta acima, o capital de relacionamento (Incubadora —
Mantenedora/Parceiros) cria capital de relacionamento positivo (Incubadora — Cliente) ao
proporcionar que o0 empreendedor troque informagdes em eventos, aumentando seu

conhecimento (capital humano).



Uma importante rede de relacionamentos existente € a Reparte — Rede paranaense
de Incubadoras e Parques tecnoldgicos, que segundo Stainsack, Asanome e Junior (2004), é
uma instituicdo criada para reunir as incubadoras e parques tecnoldgicos do Estado, cuja
finalidade é o fortalecimento da economia paranaense e seus recursos humanos,

inserindo-0s no contexto do mercado global. Segundo o entrevistado Marcio Levi da Silva,

Uma importante rede de relacionamentos é a Repart, que possibilita as empresas
incubadas a troca de informagdes em nivel nacional, vantagem que muitas vezes,
uma empresa que nao dispde do apoio da incubadora, ndo possui.

Conforme Terra e Kruglianskas (2003),

depois de identificados os gaps (diferenga entre 0 que temos e 0 que precisamos) no
capital humano, no capital estrutural e no capital de relacionamento, sistemas de
capacitagido deverao ser desenvolvidos, fazendo com que o conhecimento possa fluir
entre as trés estruturas de conhecimento, aumentando o capital intelectual e o valor
gerado por este. Ainda segundo o mesmo autor, muitos projetos acabam com a
elaboragdo dos mapas do conhecimento, mas é preciso utilizar estes para
compartilhar o conhecimento, obtendo intercambio entre as trés estruturas do
conhecimento, para gerar vantagem competitiva.

Identificado o(s) conhecimento(s) a ser criado ou desenvolvido pela organizagéo,
esta precisa fornecer condi¢gdes capacitadoras (Intengdo, Autonomia, Flutuacdo e Caos
Criativo, Redundancia e Variedade de Requisitos) e proceder as cinco fases do processo de
criagcdo do conhecimento organizacional (compartiihamento do conhecimento tacito, criacéo
de conceitos, justificacdo de conceitos, construgdo de um arquétipo e difusdo interativa do
conhecimento), ambos pressupostos tedricos de Nonaka e Takeuchi (1997).

No caso da incubadora tecnoldgica em estudo, o empreendedorismo e o software de
relacionamento com clientes (empresas incubadas), fornecedores e parceiros mostraram-se
fundamentais para que os clientes obtivessem uma melhoria nos relacionamentos com a
incubadora, maior capacitagao técnica e ampliagdo da competéncia empreendedora, tendo

como consequéncia a vantagem competitiva.



4.8 SINTESE DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO DA INCUBADORA TECNOLOGICA DE

CASCAVEL

O quadro abaixo mostra os capitais do conhecimento da Incubadora tecnoldgica, de
modo resumido, onde ficam evidentes os conhecimentos a serem criados e/ou desenvolvidos
pela incubadora para que a vantagem competitiva das empresas incubadas seja alcangada.
No caso do Capital Humano, utiliza-se o mapa do conhecimento, item 4.1 (mapa do capital de

conhecimento humano), anteriormente descrito e a tabela de competéncias (item 4.9), para

verificar quais conhecimentos precisam ser desenvolvidos ou criados.

Capitais do
conhecimento

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital de
Relacionamento

Cargo
Média Geral (Tabela de

Clientes: Empresas
Incubadas (Software vai
melhorar esse
relacionamento).
Mantenedor: Fundetec —

Competéncias — ver subsegio |Softwares a Fundagéo para o
4.9 abaixo) incubadora desenvolvimento
pretende cientifico e tecnolégico.
Presidente desenvolver (Relacionamento
53% através de uma considerado satisfatorio)

Diretor Adm e Financeiro

Estagiario Financeiro
50%

Estagiario Administrativo
15%

parceria com
outra empresa um

sera incrementada
com o langamento
do Programa
Jovem
Empreendedor.

Parceiros: Sebrae, Finep,
Prefeitura Municipal de

67% software de Cascavel, Amic, Areac,
INCUBADORA relacionamento Sociedade Rural,
TECNOLOGIC | Coordenador Administrativo com clientes, Universidades e
A DE 69% parceiros e Secretaria de Ciéncia e
CASCAVEL fornecedores. Tecnologia. (Software e
Gerente Imagem a imagem | Programa Jovem
59% da incubadora Empreendedor com

Universidades vai
melhorar esse
relacionamento).
Fornecedores: Empresas
que fornecem Moveis e
Equipamentos a
incubadora e aos
incubados.
(Relacionamento
considerado satisfatério)

Quadro 17: Capitais do conhecimento da Incubadora Tecnoldgica de Cascavel — PR (de

acordo com os questionarios aplicados).
Fonte: Pesquisa de campo







4.9 TABELA DE COMPETENCIAS X NiVEL DE DESEMPENHO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Pla Ana
nej lise, Instru | Fac
Resp am Sint Analis | mento | ilita | Visdao | Anali
onsa ent ese Ges| ee se cao de se
Flexi | bilid | Cult | oe e tdo | mape | métod | da | dese | Fina
Trab | bilida | ade e | ura e | Org Dia de |ament | os de | apr | mpen | nceir
alho | dee | Com | Qual | ani | Lid | gné [ Comu | Pro | ode | produ [end | ho ae
em Dina . . . . .. .
equip | mism | PrOm idad | zag | era | stic | nicag | jeto | proce | tivida | izag | huma | Cont
e o isso e ao [nga| o ao S SSOS de em no abil
20
Estagiario Adm 46% [13% | 17% | 17% | % [35% | 0% | 25% | 8% | 8% 42% | 0% | 0% 13%
35 29
Estagiario Fin 71% | 50% | 83% [ 67% | % |70% |25% | 58% | % | 67% 44% [30% | 75% | 75%
65 42
Gerente 58% | 50% | 100% | 58% | % [65% |50% | 75% | % | 42% 58% |55% | 75% | 50%
100 | 55 58
Coordenador Adm | 83% | 50% | 83% % % [80%|63% | 92% | % | 67% 36% |60% | 75% | 50%
75 71
Diretor Adm 88% | 75% | 83% | 75% | % [85% |81% | 84% | % | 58% 56% |75% | 75% | 75%
75 33
Presidente 67% | 75% | 100% | 25% | % [|51%|50% | 50% | % | 58% 44% | 75% | 25% | 25%

Tabela 6: Tabela de competéncias x nivel de desempenho

Fonte: Adaptado de Terra e Kruglianskas (2003), incluindo dados da pesquisa de campo.




O quadro resumido abaixo mostra somente as condi¢des capacitadoras, que segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa deve oferecer para que seja possivel que o
conhecimento seja criado ou desenvolvido. Este quadro foi preenchido anteriormente no
subcapitulo 4.4.1, onde se visualiza o que vem sendo oferecido pela empresa atualmente
como condigdo capacitadora, servindo de ferramenta de gestdo para que a empresa possa
oferecer novas condigdes estratégicas através da intengéo; oferecer certa liberdade de acao
através da autonomia; estipular metas e novas rotinas através da flutuagdo e do caos criativo;
provocar o excesso de informacdes através da redundéncia e oferecer diversas ferramentas

internas para adaptar-se as diversidades externas através da variedade de requisitos.

Condicoes Capacitadoras

Flutuacao e Caos A s Variedade de
. Redundancia . .

Criativo Requisitos

Quadro 18: Condigdes capacitadoras.

Fonte: Adapatado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Intencao Autonomia

O quadro resumido abaixo mostra os conversores do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997), sendo que através destes a organizagcédo podera criar o conhecimento. No
subcapitulo 4.4, este quadro esta preenchido com as rotinas, procedimentos, etc, que a
incubadora esta adotando segundo os questionarios aplicados. A organizagao podera
utiliza-lo para a adogado de novas rotinas, procedimentos, entre outros, que visem a

conversao do conhecimento, objetivando assim, a criagao deste.

Conversores do Conhecimento
Socializagao | Externalizagao | Combinagao | Internalizagao
Quadro 19: Conversores do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)
O quadro resumido abaixo mostra as cinco fases do processo de criacdo do

conhecimento a serem utilizadas pela organizagdo, tendo-se este modelo como o ideal a ser
utilizado. Este quadro esta preenchido no subtitulo 4.4.2, utilizando-se a capacitacéo

empreendedora nas universidades como referéncia, que estd sendo desenvolvido pela



incubadora tecnolégica, através do Programa Jovem Empreendedor.

Cinco Fases do Processo de Criagdao do Conhecimento

Fase Refere-se a:
12 Fase | Compartilhamento do Conhecimento Tacito Socializagao.
22 Fase | Criagdo de Conceitos Externalizago.
32 Fase | Justificagdo de Conceitos Justificar s© vale a pena perseguir o
novo conceito.
42 Fase | Construcdo de um arquétipo Produto, servico ou algo intangivel.
5% Fase | Difusao interativa do conhecimento Novo ciclo de criagdo do conhecimento.

Quadro 20: Cinco fases do processo de criagao do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).




5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Os capitais do conhecimento foram identificados e também apresentados seus
respectivos modelos no referencial teérico, baseados nos principais teéricos e estudiosos
sobre esse assunto, como Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998), Stewart (1998),
Davenport e Prussak (1998), Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), Terra e Kruglianskas
(2003), entre outros. Apos essa etapa, foram aplicados os questionarios para os funcionarios
da incubadora, bem como elaborada entrevista semi-estruturada com o Gerente da
organizacdao estudada. Por meio destas técnicas de coleta de dados, colheram-se as
informagdes necessarias para preencher os mapas dos capitais do conhecimento, visando
identificar o quanto a empresa estudada possuia referente a determinado conhecimento
(humano, estrutural e de relacionamento). Utilizou-se para isso a escala Likert, que pode
possibilitar a tomada de decisdes estratégicas, para que a partir da informacdo de onde
estamos (quanto temos), a organizagao possa saber para onde ir , isto €, o quanto precisa
desenvolver ou mesmo criar sobre os capitais do conhecimento.

Uma vez identificados os capitais do conhecimento existentes na organizacéao, foi
utilizada a teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), para que o
capital de conhecimento, através das condi¢cbes capacitadoras oferecidas pela empresa e
dos quatro motores da conversdo do conhecimento, possa ser desenvolvido ou criado numa
espiral ad infinitum, isto é, nesse estudo, o “‘como?”, ou “de que maneira?” criar o
conhecimento na Incubadora Tecnolégica de Cascavel — PR.

A seguir, apresentamos a conclusao sobre cada objetivo especifico estipulado.

1 IDENTIFICAR E ANALISAR OS CAPITAIS DO CONHECIMENTO E SEUS MODELOS



Os capitais do conhecimento foram identificados como sendo os capitais humano,
estrutural e de relacionamento. Para conceitua-los, foi realizada uma pesquisa bibliografica
em diversos livros que tratam do assunto, voltados para a criagdo, desenvolvimento e
gerenciamento do conhecimento em nivel organizacional.

O capital humano estd nas habilidades e competéncias do individuo, onde estas
podem ser desenvolvidas através de condigbes disponibilizadas pela organizagdo, por
exemplo, tendo esse foco de aprendizado em sua estratégia e disseminando culturalmente o
interesse em se criar conhecimento, oferecendo autonomia para que o funcionario explore
sua fungdo em busca de conhecimento nas diversas situagdes do dia a dia, também através
de rotinas diversas, como a troca de informagdes com outras organizagdes, estagio em
outras empresas, rodizio departamental e também através de treinamentos e reunides de
aprendizado.

O capital estrutural pode ser criado, desenvolvido ou adquirido, utilizando-se, por
exemplo, o capital humano para criar uma cultura organizacional especifica, sendo a cultura
da empresa considerada um capital estrutural. Também, podem-se utilizar os funcionarios
para o desenvolvimento de softwares, pesquisas, visando ao desenvolvimento de produtos
ou servigos, patentes, na criagdo da imagem da empresa perante os clientes e a sociedade
em geral, e na implantagcdo de rotinas diversas, como as reunides de aprendizado . Este
capital também pode ser adquirido pela empresa, como € o caso dos softwares, patentes,
implantagdo de modelos gerenciais, etc.

O capital de relacionamento pode ser criado ou desenvolvido na organizagéo,
comecando-se pela identificacdo de quem sao seus clientes, fornecedores e parceiros. Tendo
identificado essa rede de relacionamentos, pode-se verificar como esta o relacionamento

entre estes. No caso dos clientes, deve-se analisar se os produtos ou servigos oferecidos



pela empresa estdo de acordo com as necessidades daqueles e como isso pode ser
melhorado. Também pode-se classificar os clientes de acordo com o retorno financeiro e de
imagem e utilizar estratégias de relacionamento diferenciadas para cada grupo de clientes.
No caso dos fornecedores, deve-se analisar a qualidade dos servigos recebidos e como
fortalecer o relacionamento através da realizacdo de reunides e troca de informacdes
diversas com estes. Com os parceiros, ndo é diferente, a organizagdo analisa quais os
beneficios gerados nesse relacionamento e busca incrementar essa relagao.

No caso estudado, foram encontrados os trés capitais do conhecimento. Pode-se
perceber que existe na empresa interesse tanto da base operacional como da cupula
administrativa em desenvolver principalmente o capital estrutural e de relacionamento. O
primeiro, ocorrera através do desenvolvimento de um software de relacionamento com
clientes, fornecedores e parceiros. O segundo, através de uma aproximagéo da Incubadora

com as Universidades da cidade.

2 APLICAR OS MAPAS DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO EM UMA INCUBADORA DE

EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA DE INFORMATICA E DE AGRONEGOCIOS

Os mapas do conhecimento foram preenchidos através das respostas dos
questionarios aplicados, nos quais foi questionado sobre os trés capitais do conhecimento
(humano, estrutural e de relacionamento). Cada capital de conhecimento proporciona
desenvolver o outro. O capital humano desenvolve ou cria a si mesmo e aos outros dois
capitais do conhecimento (estrutural e de relacionamento), o mesmo acontecendo com os
outros dois capitais, que desenvolvem a si mesmos e aos outros dois.

O mapa entao é utilizado para se verificar o estoque de conhecimento existente na

organizagao e entdo, utiliza-lo como referéncia para a criagdo e desenvolvimento de



conhecimentos que coloquem a empresa em vantagem competitiva.

Pbde-se observar, que na organizagdo analisada, os mapas demonstraram que com
relagdo ao capital humano, pode-se ter uma visdo mais profunda das competéncias de cada
funcionario e com estas informagbes € possivel tomar as medidas necessarias para,
conforme a necessidade, fazer os devidos aprimoramentos.

No capital estrutural, pode-se observar a influéncia dos outros capitais do
conhecimento para seu desenvolvimento ou criagdo. O destaque aqui €& para o
desenvolvimento de um software de relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros.

Com relagao ao capital de relacionamento, verifica-se de modo resumido e claro, no
mapa do conhecimento, quais sdo os capitais do conhecimento que o desenvolvem. Com
relacdo a este capital, verifica-se a necessidade de melhorar o relacionamento com as
universidades, sendo que isso ocorrera em breve, com o langamento do programa Jovem

Empreendedor.

5.3 DEMONSTRAR, POR MEIO DO MODELO DE NONAKA E TAKEUCHI (1997), O
PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO EM UMA INCUBADORA DE EMPRESAS

DE BASE TECNOLOGICA DE INFORMATICA E DE AGRONEGOCIOS

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), pressupde que o conhecimento pode ser
criado a partir da utilizacdo de condi¢gbes capacitadoras (intencao, autonomia, flutuagao e
caos criativo, redundancia e variedade de requisitos) disponibilizadas pela organizagao, onde
entdo, utilizam-se os quatro motores do conhecimento para cria-lo (socializagao,
externalizagdo, combinagéao e internalizagao), que sao utilizados nas cinco fases do processo

de criagdo do conhecimento organizacional (Compartilhamento do conhecimento



organizacional, criagao de conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de um arquétipo e
difuséo interativa do conhecimento).

A incubadora tecnologica apresentou algumas condigdes capacitadoras e alguns
motores da criagdo do conhecimento. Isto esta explicitado nos quadros (ver subsecdes (4.4 e
4.5)) onde se pode a partir dai oferecer novas condigbes para que a organizagao crie seu
conhecimento.

Para demonstrar as cinco fases da criagao do conhecimento, modelo que incorpora a
dimensao tempo e que é considerada o ideal para a organizagao, utilizou-se a capacitagcéo

empreendedora, que esta sendo implantada pela incubadora tecnolégica (ver subsegao 4.6).

4  ANALISAR COMO UMA INCUBADORA DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

PODE OFERECER VANTAGEM COMPETITIVA AS EMPRESAS INCUBADAS.

A incubadora de empresas de base tecnoldgica pode oferecer vantagem competitiva
as empresas incubadas, mapeando seus capitais do conhecimento e verificando quais
precisam ser desenvolvidos ou criados. Como a incubadora se caracteriza como fornecedora
de servigos as empresas incubadas, é de suma importancia que o objetivo principal de uma
incubadora seja atingido, que segundo Dornelas é (2002), desenvolver empresas de sucesso.
Desta forma, explicitado seu objetivo principal deve-se focar os conhecimentos necessarios
para que se atinja aquele. A incubadora opera gragas ao seu capital humano, que deve estar
alinhado aos objetivos da organizacdo. E possivel desenvolver esse capital humano através

de treinamentos, reunides de aprendizado, entre outros. Quanto mais o funcionario estiver



alinhado aos objetivos estratégicos da organizagdo, melhores serdo seus resultados. O
capital estrutural € o meio pelo qual o capital humano se torna parte da empresa, seja através
da criagdo de banco de dados para armazenamento de informagdes diversas; patentes;
rotinas; modelos de gestao; criacdo da imagem da organizacgao; softwares de relacionamento
com clientes, entre outras. Esse capital estrutural deve proporcionar ao capital humano sua
mobilizagdo, pois com modelos gerenciais eficientes, rotinas de aprendizado, banco de dados
informacionais ageis, o capital humano encontra estrutura para ser criado, desenvolvido e
disseminado na organizagdo. O capital de relacionamento vai agregar valor para a
organizagao quanto maior for o seu valor, pois quanto melhor o relacionamento com os
clientes, fornecedores e parceiros, maior a vantagem da organizag¢ao. A organizagao precisa
estabelecer uma relagao entre os relacionamentos que agregam valor a organizagdo com o
seu objetivo principal. A meta principal da incubadora é proporcionar sucesso aos
empreendimentos das empresas incubadas, entdo todos os relacionamentos devem estar
voltados ao alcance de resultados para estas empresas. O fornecimento de matéria-prima
adequada para os clientes; as vantagens oferecidas pelas diversas parcerias como recursos
financeiros, treinamentos, entre outros; capacitar novos empreendedores nas universidades;
e a eficiéncia e eficacia nos servicos prestados aos clientes para que estes atinjam seus
objetivos.

E todo esse contexto inserido na espiral do conhecimento que vai oferecer condi¢des
capacitadoras e converter o conhecimento tacito (implicito) nos funcionarios em
conhecimento (explicito) através da exteriorizagdo do conhecimento, criando-se assim, o
conhecimento desejado pela organizacdo. E criado esse conhecimento, possibilitar-se-a a
organizagao, oferecer vantagem competitiva aos clientes (empresas incubadas).

A analise empreendida na incubadora evidenciou que a aplicagdo dos mapas do



conhecimento e a visualizagdo clara e simplificada (sem perder a consisténcia das
informagdes relevantes) de quais conhecimentos existem na incubadora e quais precisam ser
criados ou desenvolvidos e a posterior aplicagdo da espiral do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) oferecem a organizagao uma ferramenta de diagnodstico de estoque de
conhecimento e uma maneira pratica para se criar ou desenvolver o conhecimento

organizacional.

5.5 RECOMENDAGOES

Com a analise dos capitais do conhecimento apresentados neste trabalho e com a
utilizagcdo da teoria da criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) para criar
conhecimento, € possivel a partir dai, também inserir ou trabalhar especificamente com o
Capital Ambiental citado por alguns autores, que nao foi abordado nesse trabalho, que inclui
politica, situagcdo econdmico-financeira, dados demograficos e o ambiente natural, entre
outros que compdem o ambiente macro da organizagdo. Também torna-se relevante o
desenvolvimento de estudos voltados para softwares de gerenciamento que incluam estes

capitais do conhecimento para a gestdo das organizagoes.
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