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RESUMO

A inovagdo é amplamente reconhecida como fonte relevante de vantagem competitiva e o
conhecimento € um insumo para o seu alcance. Cabe a gestdo publica, que atende ao cidaddo
na era do conhecimento, se adaptar a novos contextos, novos desafios, absorver praticas
inovadoras e melhorar a qualidade de seus produtos e servi¢cos. Logo, gerenciar conhecimentos
tem um lugar central na perspectiva estratégica das empresas e no ambiente organizacional, seja
ele publico ou privado. Neste sentido, o objetivo deste trabalho foi elaborar propostas
decorrentes da analise e reflexdo a luz da teoria do conhecimento organizacional e do modelo
SECI (Socializacao, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizagdo) desenvolvidos por Nonaka
e Takeuchi (1997) sobre a pratica de execucdo dos projetos dentro da Companhia de
Desenvolvimento de Marica (Codemar). Trata-se de um estudo de caso de natureza aplicada
com abordagem qualitativa, com objetivo descritivo e propositivo. Os sujeitos da pesquisa
foram executivos da empresa com participacéo significativa na execucgdo e planejamento dos
projetos estudados. A coleta de dados ocorreu através de entrevistas semiestruturadas e a analise
seguiu 0 método indutivo. Os dados das entrevistas que avaliam a realidade da execugédo dos
projetos na Codemar foram confrontados com a descricdo do modelo SECI de criagcdo do
conhecimento, o que gerou reflexdes sobre o modelo de desenvolvimento de projetos na
empresa. Identificou-se que internamente na Codemar a espiral SECI ndo se completava
adequadamente, de forma sinérgica e continua, além de observar que faltam condigcdes
capacitadoras para a promogéo da inovacdo. Como principal concluséo, recomenda-se que a
Codemar véa alem do papel de articular e absorver inovagoes, passe a ser desenvolvedora ativa
de inovagdes e solucBes para 0 municipio de Marica, buscando coletar sistematicamente as
necessidades e problemas regionais, e para tal, € preciso que a Codemar desenvolva
internamente a Gestdo de Conhecimentos. Foram identificadas barreiras a criacdo do
conhecimento na Codemar que foram condensadas em fatores criticos e, em seguida, foram
apresentadas propostas para a superacédo destes obstaculos.

Palavras-chave: modelo SECI; gestdo do conhecimento; inovacao; sociedade de economia
mista; Codemar.



ABSTRACT

Innovation is widely recognized as a relevant source of competitive advantage, and knowledge
is an input for its achievement. It is up to public management, which serves citizens in the
knowledge era, to adapt to new contexts, new challenges, absorb innovative practices, and
improve the quality of its products and services. Therefore, managing knowledge has a central
place in the strategic perspective of companies and in the organizational environment, be it
public or private. In this sense, the objective of this work was to elaborate proposals arising
from the analysis and reflection in the light of the organizational knowledge theory and the
SECI model (Socialization, Externalization, Combination and Internalization) developed by
Nonaka and Takeuchi (1997) about the practice of project execution within the Companhia de
Desenvolvimento de Marica (Codemar). This is a case study of an applied nature with a
qualitative approach, with a descriptive and propositional objective. The research subjects were
company executives with significant participation in the execution and planning of the projects
studied. Data were collected through semi-structured interviews, and the analysis followed the
inductive method. The data from the interviews that evaluate the reality of the execution of
projects at Codemar were confronted with the description of the SECI model of knowledge
creation, which generated reflections about the model of project development at the company.
It was identified that internally in Codemar the SECI spiral was not completed properly, in a
synergic and continuous way, besides observing that there is a lack of enabling conditions for
the promotion of innovation. As a main conclusion, it is recommended that Codemar go beyond
the role of articulating and absorbing innovations, to become an active developer of innovations
and solutions for the municipality of Marica, seeking to systematically collect regional needs
and problems, and for this, it is necessary that Codemar internally develop Knowledge
Management. Barriers to knowledge creation at Codemar were identified and condensed into
critical factors, and then proposals were presented to overcome these obstacles.

Keywords: SECI model; knowledge management; innovation; mixed economy company;
Codemar.
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1 INTRODUCAO

1.1 Caracterizacdo da Empresa e do Cenario.

Marica é um municipio localizado na regido metropolitana do estado do Rio de Janeiro,
distante 60 km da capital, 40 km do Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro — Comperj e a
200 km em linha reta dos campos do pré-sal da Bacia de Santos. Chaves (2017) aponta que
além desta ser a menor distancia entre o continente e as plataformas de extracdo de petréleo, o
municipio servira como caminho para o gasoduto Rota 3 da Petrobras que abastecerd o
Comperj. Estas condigdes tornaram o municipio estratégico para as operacdes logisticas da
atividade de extracdo de petr6leo na regido.

Em Marica, tem-se a Companhia de Desenvolvimento de Maricd (Codemar), uma
entidade em sociedade por a¢Bes de economia mista, criada em 2014 pela Prefeitura de Marica.
A Codemar tem um papel bem definido de, através da gestdo de bens e areas publicas, executar
projetos que fomentem o desenvolvimento do municipio, com foco no desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, na atracdo de investimentos e geracdo de emprego e renda, tanto
para Marica como para a regido Leste Fluminense, em parceria com a Prefeitura Municipal de
Marica, demais entidades publicas e do setor empresarial. Estdo entre os objetivos estratégicos
da Codemar: facilitar a tomada de deciséo, propor projetos com complementaridade e sinergia,
capacitacdo e formacao de méo de obra, inovagédo e a tomada de decisdo (Codemar, 2020).

Apesar das sociedades de economia mista serem estruturas relativamente antigas no
Brasil, a primeira delas datando de 1808 (Banco do Brasil), elas evoluiram e se destacam por
serem estruturas mais céleres que as instituices publicas diretas, dado que seguem o principio
da descentralizacdo de poderes, 0 que contribui para que as decisdes ocorram a nivel gerencial.
Sé&o, portanto, instituicdes de perfil gerencial estratégico e buscam atuar e responder com mais
autonomia, liberdade, prontiddo e rapidez na consecucao do interesse publico (BRASIL, 1995).

Embora a criacdo da Codemar tenha ocorrido em 2014, foi somente a partir de 2017 que
comegou a executar seu papel estratégico de suporte ao desenvolvimento municipal com mais
intensidade, criou novas diretorias em sua estrutura organizacional e realizou seu primeiro
concurso publico. Este fato esta relacionado com a significativa ampliacdo de producdo de
petréleo nos campos que se confrontam com o litoral de Marica neste ano e, consequentemente,
com o maior recebimento de royalties (ANP, 2020).

A empresa desenvolveu e entregou, desde sua criacdo até dezembro de 2020, dois
projetos estratégicos. O primeiro projeto da Codemar a ser operacionalizado foi o Aeroporto de
Marica, considerando a modernizacdo de suas estruturas e a construcdo de um terminal de
passageiros no ano de 2018. Em seguida, foi a vez do sistema de estacionamento rotativo
implantado nas ruas da cidade - chamado Marica Rotativo, em 2019, que nasceu de uma
reivindicacdo antiga dos comerciantes da cidade.

O projeto Aeroporto de Marica

No ano de 2012, a Prefeitura de Marica firmou convénio com a Unido Federal, por
intermédio da Secretaria de Aviacao Civil da Presidéncia da Republica, para a exploracdo do
aerodromo localizado no Municipio (MARICA, 2012). Até entdo, funcionava no local um
aeroclube. Em 2014, apds recomendacdo do Ministério Publico, o termo de exploracdo do
Aeroporto de Marica é retirado do governo municipal e concedido ao governo estadual do Rio
de Janeiro. Nesta época se discutia a importancia estratégica de se ter mais aeroportos na regiao
metropolitana (BARREIRA, 2014).

Em 2016, o Municipio de Maricé celebrou mais uma vez o Convénio de Delegacdo com
a Unido no sentido de explorar o Aeroporto de Marica. Foi o convénio n° 34, de 05 de abril de
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2016 (BRASIL, 2016). Em 19 de abril de 2016 a prefeitura de Marica, através do decreto n° 40,
transferiu a administragdo, a manutencao, a operacéo e a exploracdo econdmica do aeroporto
de Maricé para a Codemar. O contexto demonstrava que o posicionamento do municipio o
tornava estratégico para as operacdes logisticas de transporte de trabalhadores da atividade de
extracdo de petréleo na regido, principalmente por ser a menor distancia entre a costa e as
plataformas.

Em 2017, registrou-se grande fluxo de royalties de petrdleo para o municipio de Marica
(ANP, 2020) em funcédo da exploracdo de petroleo em seu litoral.

O projeto Marica Rotativo

Até 2017, ano que iniciou significativo fluxo de royalties de petréleo para o municipio,
Maricé era considerada uma cidade dormitério (Pereira et al., 2020). Cidades dormitorios sao,
em geral, cidades menos desenvolvidas que ficam no entorno de grandes nucleos urbanos e que,
por isso, sua populagdo se desloca diariamente em um grande fluxo de ida e volta que se
caracteriza por desenvolver as atividades econémicas e laborais no grande ndcleo urbano
durante o dia e voltar a noite para dormir nestas cidades periféricas.

Além desta caracteristica da época, 0 municipio de Marica é dividido em apenas quatro
distritos, com grande extensdo territorial, ocupacdo rarefeita, baixa oferta de servico de
transporte coletivo, servido por duas empresas de linhas urbanas e uma intermunicipal, e que
conta somente com uma pequena rodoviaria em seu 1° Distrito. A empresa de linha
intermunicipal atendia a dois eixos a partir da rodoviaria de Marica — um para o Rio de Janeiro
e outro para Niteroi.

Neste cenario de baixa opg¢édo de locomogéo e grande extensao territorial os municipes
aderiram a uma pratica comum. lam de carro préprio de seus bairros até a rodoviaria de Marica,
deixava-0 estacionado cedo nas ruas do centro da cidade e durante o dia, e, ao retornarem do
Rio de Janeiro ou Niterdi de suas atividades laborais no final do dia, buscavam seus carros e
iam para casa.

Esta pratica incomodava os comerciantes locais. Com um centro pouco desenvolvido,
de ruas estreitas e sem planejamento, os clientes desses comerciantes ndo conseguiam vagas
para estacionar, 0 que impactava também, por exemplo, na frequéncia de consumidores e no
volume de compras. Isto sempre foi visto como um incomodo pelos comerciantes, segundo 0s
relatos observados nesta pesquisa.

A execucdo de projetos na Codemar

Os dois projetos em funcionamento em dezembro de 2020 — Aeroporto de Marica e
Marica Rotativo - eram também administrados pela prépria Codemar, ou seja, para além das
complexas dimens6es da elaboracéo e entrega dos projetos a sociedade, a empresa 0s mantinha
funcionando através de equipes operacionais proprias.

Com relagdo ao seu corpo funcional, além da Diretoria Presidencial, a Codemar contava
com mais oito diretorias. As diretorias até dezembro de 2020 eram: Desenvolvimento,
Administracdo, Controle Interno, Comissdo Permanente de Licitacdo, Comercial, Obras e
Projetos, Operac6es e Juridica.

Até 0 ano de 2020, ao ser demandado um projeto, seguia-se uma metodologia de gestao
de projetos. Escolhia-se um patrono (sponsor), uma espécie de padrinho, responsavel por
intervir em momentos criticos do processo para garantir o seu andamento. O patrono era um
dos diretores da empresa e sua atuacdo deveria ser estratégica. Também se escolhia um lider,
responsavel pelo andamento e progresso do projeto, e em geral, deveria ser um superintendente
ou coordenador. O lider respondia pelo andamento das decisdes, documentagdes, etapas e
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demandas resultantes do projeto. Sua atuagéo, em funcéo de equipes reduzidas da empresa, ia
da estratégica a operacional.

Uma caracteristica importante desta metodologia era a reunido periodica de interessados
nos projetos (stakeholders) para discutirem o avanco das etapas de um projeto e o impacto
esperado ou desejado em cada area da organizacéo.

Devido a grande complexidade dos projetos, era comum a contratagcdo de consultorias
especializadas para direcionar o trabalho segundo olhar mais técnico, criterioso e experiente. A
atuacdo do lider neste caso era a de mediar o0s objetivos da Codemar com as possibilidades
técnicas apresentadas pelas consultorias.

Todas as a¢Oes que permitiam o andamento do projeto, como pagamentos, contratacdes
de empresas, estudos especializados e pareceres técnicos deveriam ser registradas em um
processo, fosse ele fisico ou digital. O processo tramitava de departamento em departamento
dependendo da especializacdo de cada um desses departamentos e da a¢do que estivesse sendo
desenvolvida ou demandada. Todos 0s processos passavam pelas diretorias de Administracao,
Juridica, Controle Interno e de Comissdo Permanente de Licitaces. Na Administracdo, o
processo podia circular ainda pelos setores de Compras, Patrimdnio, Tesouraria e
Contabilidade. Cada departamento realizava uma acdo especializada e pautada nos
regulamentos da Administragdo Publica.

O lider ficava responsavel pelo acompanhamento do processo em todas as suas etapas
até sua concluséo, resolvendo as demandas geradas pelas etapas especializadas de cada setor.
Ao se concluir uma etapa ou demanda especifica o processo podia retornar a diretoria de origem
ou ser enviado a outro setor, dependendo da demanda do projeto.

Apesar da especializacdo das acOes destes departamentos era necessario alinhar, por
diversas vezes, entendimentos pontuais com os diversos setores. Era comum que setores como
Patrimonio alinhassem entendimentos com o setor de Contabilidade sobre determinada
classificagdo de bem ou produto, ou o setor de Compras alinhar entendimento com o setor
Juridico sobre a relacdo contratual entre as empresas, o setor de Licitacdes alinhar
entendimentos com o0s setores responsaveis pela escrita de Termos de Referéncia para a
licitacdo de um produto de forma adequada e uniforme, por exemplo. Essas trocas de
conhecimento foram importantes para a otimizacdo do andamento do processo e enriqueciam
as experiéncias dos individuos e da prépria empresa, desenvolvendo competéncias internas dos
participantes.

2021: Reestruturacdo organizacional na Codemar

No decorrer do ano de 2021, em especial no primeiro semestre, a Codemar passou por
reestruturacdo de sua arquitetura organizacional, criou novas diretorias e novos desenhos para
as equipes. Houve substituicdo de oito dos nove diretores da empresa. O diretor remanescente
foi convidado a assumir uma nova diretoria. Os procedimentos eletrdnicos de gestdo de
processos e de projetos foram suspensos para avaliacdo e 0s processos da empresa vo ltaram a
tramitar de forma fisica. Os projetos em desenvolvimento também foram suspensos.

A partir do segundo semestre de 2021, novos projetos comegaram a ser desenvolvidos,
como o projeto de transporte aquaviario urbano de Maricd, que tem como objetivo proporcionar
transporte aquaviario gratuito a populacdo no Complexo Lagunar de Marica. O projeto
contempla o total de cinco esta¢cdes contendo implantacdo de decks e pieres para possibilitar o
embarque seguro da tripulacdo e da embarcacdo. Uma rota turistica também podera ser
desenvolvida para explorar o potencial turistico da regido, inclusive com a implantacdo de um
parque ambiental na area da encosta da lagoa pertencente a APA de Marica.

Outro novo projeto é o Marica Inova Agroecologia que prevé a institucionalizacdo de
atividades cientificas e tecnoldgicas para o desenvolvimento da agroecologia no municipio e
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conta com a implantacdo de um horto de biodiversidade e a preparacdo de estudantes na
producdo agroecoldgica, buscando assim, uma producdo agricola sustentavel, o fomento de
toda cadeia de producdo organica agroecoldgica, a producdo de insumos, a introdugdo de
culturas agricolas com maior valor agregado e praticas conservacionistas dos solos e das aguas.
Em novembro de 2021, segundo a Diretoria de Planejamento, a Codemar possuia vinte
projetos em estudo ou em desenvolvimento, divididos em cinco programas (Quadro 1):

Quadro 1 - Projetos em estudo ou desenvolvimento na Codemar divididos por programas.

PROGRAMAS PROJETOS

Concessdo do Marica Rotativo
Obras de infraestrutura na cidade
Transporte Aquaviario Gratuito
Fundo imobiliario

Estudos Urbanisticos Estratégicos

Urbanistico

agprwdE

Turistico Complexo de Museus
Hotel Aracatiba
Pedacinho do Céu

Caminho das Artes

PobdPE

Tecnologico Aplicativo de taxi
Parque Tecnolégico
Startup

Internet veloz e ilimitada para Educacéo

PobE

Logistico Reforma da pista do Aeroporto
Construcéo do Patio 3 do Aeroporto

Ampliacédo da operagao offshore

wpE

Ecoldgico e Agroalimentar Lagoa Viva
Complexo Agroalimentar
Producdo de mel, camarao e tilapia

4, Maricé Inova Agroecologia

wn e

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados fornecidos pela Diretoria de Planejamento da Codemar

1.2 Situacdo Problema

Embora as ideias de solucdes inovadoras (Marica Rotativo e o Aeroporto de Marica)
para a cidade de Marica tenham sidos oriundas de fora da empresa, demandados pela Prefeitura,
guestiona-se como estes projetos executados pela instituicdo geraram conhecimentos internos
para o desenvolvimento de competéncias, considerados como relevantes tanto para futuras
execucdes como para a criagdo de novos projetos préprios (solugbes inovadoras) por parte da
Codemar.

Desenvolver as competéncias organizacionais € um aspecto importante sob a 6tica da
estratégia e na linha de pensamento da corrente da Visao Baseada em Recursos (VBR). Nonaka
e Takeuchi (1997) consideram que a base desta construcdo esta apoiada na forma com que o
conhecimento é gerenciado dentro das empresas, pois permite o desenvolvimento de novos
conhecimentos que se internalizam nas organizagdes sob formas de novas préticas e rotinas que
resultam na criacdo das inovagdes, que por sua vez geram vantagens competitivas.

Nesta diregdo, as organizacbes precisam efetivamente construir metodologias proprias
para que novos conhecimentos possam ser estimulados, gerados, trocados entre as pessoas,
discutidos por vezes com outras organizacfes, constituindo-se em préticas internas para
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possibilitar que outros ciclos de geracdo do conhecimento acontegam, de modo a se tornar um
ciclo virtuoso. Tal ideia é apresentada como a espiral do conhecimento, resultado do trabalho
de Nonaka e Takeuchi denominado como a Teoria do Conhecimento Organizacional.

Com base no exposto, este estudo busca responder a seguinte pergunta: Quais propostas
podem ser feitas para a Codemar buscando favorecer internamente a criacdo de conhecimentos
e o fomento de inovacdes a luz da teoria do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)?

De maneira a buscar resposta para o problema apontado, este estudo se fundamentou na
teoria do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997). Nesta teoria, se discute
0 modelo SECI que apresenta uma explicagdo sobre a conversdo do conhecimento atraves da
interacdo entre 0s seus tipos, explicitos e tacitos.

1.3 Objetivos

Para o desenvolvimento deste trabalho apresenta-se os objetivos a seguir.

1.3.1 Objetivo principal

A. Elaborar propostas decorrentes da analise e reflexdo a luz da teoria do conhecimento
organizacional e do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre o
desenvolvimento dos dois primeiros projetos executados na Codemar.

1.3.2 Objetivos secundarios

B. Discutir as etapas existentes de conversdo do conhecimento segundo o Modelo SECI
dentro da Codemar;

C. ldentificar na pratica da organizacdo a promocao das cinco condi¢des capacitadoras da
criacdo do conhecimento organizacional discutidos dentro da Teoria de Criacdo do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997): Intencdo, Autonomia, Flutuacdo e Caos
Criativo, Redundancia e Variedade de Requisitos;

D. ldentificar as barreiras percebidas pelos sujeitos da pesquisa quanto a criacdo do
conhecimento e a inovacao na Codemar;

1.4 Relevancia da pesquisa realizada

A relevancia do presente estudo se apresenta em detalhe a seguir.

1.4.1 Relevancia pratica

A relevancia pratica deste estudo se traduz na proporcao em que podera contribuir de
forma mais ampla para a otimizacdo dos servicos da administracdo publica municipal aos
principais interessados, os cidadaos. Neste sentido, é sempre importante melhorar uma prética
ou politica, e este é evidentemente o propésito dos métodos e técnicas da administracdo
(ROESCH, 1999, p. 100). Em particular, o trabalho contribui com propostas que podem trazer
melhorias na prestacdo de servi¢os a sociedade pela Codemar.

Assim, destaca-se temas que podem ser otimizados internamente na empresa a partir
dos resultados deste estudo:
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A. Favorecer a circulagcdo de conhecimentos que ndo recebem tratamento e ndo estdo

disponiveis aos tomadores de decisoes;

Ampliar a colaboragéo, comunicacdo e integracdo organizacional;

C. Favorecer o surgimento de ambientes propicios a criacdo e troca de conhecimento, seja
explicito ou técito;

D. Absorver ideias inovadoras dos colaboradores e possibilitar sua participagédo
empreendedora;

E. Contribuir com uma cultura organizacional mais dinamica, participativa,
empreendedora e inovadora;

F. Servir de exemplo e favorecer a implantacdo de melhorias semelhantes em toda a
Administracdo Publica Municipal, o que pode significar uma estrutura publica mais
efetiva em seu objetivo principal que é o atendimento a sociedade;

o

1.4.2 Relevancia teorica

Explica-se a relevancia teorica deste estudo realizado mediante as seguintes
contribuigdes:

A. Busca ampliar o conhecimento sobre a operacionalizacdo do modelo SECI. O modelo
SECI pode ser particularmente elusivo e dificil de testar. Para Farnese et al. (2019), até
a presente data, apenas algumas pesquisas tentaram operacionalizar o modelo, propondo
instrumentos que reflitam os seus quatro modos, mas mostrando resultados
inconclusivos.

B. Pretende contribuir com reflexdes sobre a capacidade organizacional de empresas
publicas de economia mista em gerenciar conhecimentos e fomentar a inovacao.
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o elemento mais critico da estratégia da
empresa é a conceitualizacdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser
desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema gerencial de
implementacdo. Davila et al. (2019) sugerem que inovar com sucesso em contextos de
mercados emergentes depende da gestdo da base de conhecimentos de forma eficiente.
Apesar disso, sabe-se pouco sobre mecanismos de governanca do conhecimento em
empresas brasileiras e sua influéncia no desempenho da inovacao.

1.4.3 Relevancia social

A. Ao incentivar a participacdo das pessoas na construcdo de processos e produtos
inovadores para a organizacdo, dando-lhes sentido e significado ao seu trabalho, o
resultado deste estudo contribui com um olhar organizacional estratégico mais
comprometido com o ser humano, com a sociedade e com o futuro conforme destacam
Nonaka e Takeuchi (2021): “Para nos adaptarmos as novas realidades do nosso mundo
VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo), (...) aplicamos nosso pensamento mais
recente (...) para fornecer insights sobre como reconceituar a estratégia para os dias de
hoje de imprevisibilidade. Argumentamos que a estratégia deve se tornar mais orientada
para o futuro, focada na sociedade, dindmica e centrada no ser humano”.

1.5 Delimitacéo do estudo

Este estudo se apoiou conceitualmente na fundamentacdo tedrica do modelo SECI, o
modelo de criagdo de conhecimento que apoia a geracdo da inovacdo e que contribui para
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embasar o alinhamento das politicas, processos e ferramentas gerenciais da organiza¢do com
seus objetivos estratégicos de ampliacdo da sua atuacdo na promocao da competitividade da
cidade e seu desenvolvimento.

Este estudo se concentrou nos dois projetos da Codemar em funcionamento até
dezembro de 2020. Logo, os demais projetos em andamento na empresa ndo foram diretamente
examinados nesta pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda os elementos de sustentacdo tedrica deste trabalho. A primeira secéo
secundaria (2.1) discursa sobre inovacdo. Em sua primeira secdo terciaria (2.1.1), definicGes e
tipos de inovacdo sdo apresentados. Definicdes como inovagdo de produto, de processo, de
marketing e organizacional, além de tipos de organizacdes inovadoras e tipos de inovacdes (se
incremental ou radical), por exemplo, encontram-se nesta secdo. A segunda secdo terciaria
(2.1.2) discute as barreiras a inovacdo no servico publico, dado que a presente pesquisa se
desenvolve em uma empresa publica de economia mista. As secOes terciarias seguintes versam
sobre a Visdo Baseada em Recursos (VBR) e sua relagdo com o conhecimento e a inovagéo
(2.1.3), enquanto a 2.1.4 discute a relacdo positiva entre a Gestdo do Conhecimento e o fomento
de inovagdes.

A segunda secdo secundaria (2.2) e suas cinco secOes terciarias buscam esclarecer a
Teoria de Criacdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). A primeira delas (2.2.1)
argumenta a necessidade de uma teoria de criacdo do conhecimento diante da lacuna sobre o
tema nas principais teorias organizacionais. Em seguida, em 2.2.2, sdo apresentados conceitos
que auxiliam o entendimento desta teoria, tais quais: organizagdes como maquinas
processadoras de informacao; diferenciacdo dos termos informacéo e conhecimento; explicagdo
sobre as dimensdes epistemologica e ontologica da teoria; e, a interacdo e conversdo do
conhecimento. As duas secOes terciarias seguintes apresentam o modelo SECI (2.2.3),
considerado o topico central da teoria, e as cinco Condi¢cdes Capacitadoras (2.2.4), que devem
ser subsidiadas pela organizacdo para a criacdo do conhecimento. Finalmente, em 2.2.5, séo
elencadas criticas a teoria da criagdo do conhecimento atraves de textos atuais.

A terceira e Ultima secdo secundaria (2.3) e suas quatro secdes terciarias contextualizam
a teoria da criacdo do conhecimento. A primeira delas (2.3.1) debate formas de uso, vantagens
e dificuldades na operacionalizacdo do modelo SECI. A subsecdo seguinte (2.3.2) apresenta
uma relacdo com ferramentas e praticas significativas para o gerenciamento do conhecimento
nas empresas. A proxima (2.3.3) demonstra que a teoria em destaque tem evoluido com o tempo
e exemplifica esta evolucdo apresentando conceitos como Ba - 0 espaco contextualizado para a
criacdo do conhecimento e a nova visao estratégica de Nonaka e Takeuchi (2021), baseada na
phronesis - a sabedoria pratica, que defende que o conhecimento tenha uma utilidade, seja usado
no tempo certo e que seja voltado para o futuro, para a sociedade e para o ser humano. Em
2.3.4 descreve-se as barreiras que afetam negativamente a gestdo do conhecimento.

2.1 Inovacéo
2.1.1 Tipos e defini¢Oes

Independente de os projetos da Codemar terem sido demandados pela prefeitura no
objetivo de construir solucbes inovadoras para 0 municipio, criar solucbes para resolver
problemas da populagdo pode ser visto como a producgéo de inovagdes por uma entidade estatal,
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em consonancia com a definicdo de inovacdo da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico — OCDE (2006). “Uma inovag¢do ¢ a implementa¢do de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE, 2006, p. 55).

Destaca-se no quadro a seguir (Quadro 2) a definicdo de quatro tipos de inovacao,
segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2006), por tratar-se de instrumento significativamente
utilizado para as pesquisas sobre inovacéo:

Quadro 2 - Tipos de Inovacdo segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2006).

A. Inovagdo de produto: “Uma inovacdo de produto € a introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos significativos em especificacfes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais” (OCDE— MANUAL DE OSLO;
2006; p. 57).

B. Inovacdo de processo: “Uma inovagdo de processo é a implementagdo de um método de produgio ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares. As inovacGes de processo podem visar reduzir custos de producédo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados” (OCDE — MANUAL DE OSLO; 2006; p. 58 - 59).

C. Inovagdo de marketing: “Uma inovagdo de marketing ¢ a implementagdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixagéo de pregos.” (OCDE — MANUAL DE
OSLO; 2006; p. 59).

D. Inovacdo organizacional: “Uma inovacdo organizacional é a implementagio de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em
suas relagdes externas” (OCDE — MANUAL DE OSLO; 2006; p. 61).

Fonte: Manual de Oslo (2006, p. 57 a 61)

Apesar da importancia de tais defini¢cbes ha varios estudos que buscam refinar ainda
mais as questdes referentes aos conceitos e aplicacdo de inovagdes. “Ha muito tempo é evidente
que os padrdes de inovagdao variam entre os setores economicos” (DJELLAL; GALLOUIJ;
MILES, 2013, p.11).

Damanpour e Wischnevsky (2006), afirmam que mesmo ap0s quarenta anos de estudos
sobre inovagdo e examinando seus determinantes, processos e consequéncias, as pesquisas
sobre o tema sdo inconsistentes, ndo orientam a pratica gerencial e s6 chegaram a conclusdes
generalizadas de que empresas com estruturas organicas sao inovadoras e as com estrutura
mecanicista ndo sdo. Segundo estes autores, para resolver esse problema algumas teorias sobre
tipos de inovacdo foram criadas, como: inovacdo de produtos e processos; inovacgdes técnicas
e administrativas; radicais e incrementais.

Porém, Damanpour e Wischnevsky (2006) afirmam que para entender o comportamento
inovador nas organizacdes é mais importante entender o tipo de organizacdo (geradora ou
adotante de inovacdo) do que o tipo de inovagdo. Na visdo de Damanpour e Wischnevsky
(2006), a organizacao € o contexto principal onde se desenvolve a inovacéo, logo, seus estudos
propuseram distinguir organizacdes que geram inovacgao das que adotam inovacdo, pois tratam-
se de fendmenos distintos.

As organizacOes geradoras de inovacao seriam as que teriam como principais processos,
criar e fornecer inovacdo as demais. As organizacfes adotantes seriam aquelas que, em seus
processos principais, absorvem inovagdes das empresas geradoras.

Os processos inerentes as inovagdes geradas e adotadas formam outro tipo de
diferenciagéo para Damanpour e Wischnevsky (2006). Estes autores defendem que as empresas
geradoras de inovacdo estdo mais envolvidas com o desenvolvimento e comercializagdo de
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inovagoes e, por isso, dependem mais de seus conhecimentos tecnologicos e de sua capacidade
de mercado. A geracdo se relaciona com a criagdo e a comercializagdo da nova ideia. J& as
adotantes estdo mais preocupadas com a selecdo e assimilacdo necessaria de inovacgdes, por
iSs0, estdo mais dependentes de sua capacidade gerencial e organizacional. A adogéo refere-se
a adequacdo da prépria organizacdo ou da nova tecnologia para implementacéo e uso, tendo um
carater de solucdo de problemas.

Assim, a geracdo de inovagdo relaciona-se com pesquisa, criagcdo, design e
desenvolvimento comercial e a énfase deste processo é gerar uma inovacao distinta de qualquer
outra. J& a adocdo de inovagdo, segundo Damanpour e Wischnevsky (2006), possui dois sub
processos fundamentais que geram caracteristicas especificas tanto nas empresas adotantes de
inovacao como na propria inovagdo. Os sub processos séo a iniciacdo e a implantacao.

A iniciacdo esta ligada ao reconhecimento da necessidade de uso de uma inovacédo e
gera um carater de solucdo de problemas. J& a implementacéo, liga-se as adequacdes, as acdes
necessarias de modificacdo tanto da inovacdo como da empresa adotante. A énfase esta na
adaptacéo e na integracdo entre a inovagdo e a empresa adotante, logo, as empresas estdo mais
preocupadas com a selecdo e assimilacdo necessaria de inovacdes. Souza e Toda (2019) dizem
que a adogdo de uma inovacdo por parte de uma organizacdo depende de diversos fatores para
seu sucesso, exigindo um importante papel da gestdo: o gerenciamento da dindmica da adogéo.

Sobre as caracteristicas da inovacgédo elas podem ser: radical ou incremental. Segundo
Damanpour e Wischnevsky (2006), alguns estudos apontam que inovagoes radicais estdo mais
presentes em empresas novas, do tipo organico, que sdo mais dindmicas, democraticas e
colaborativas, com corpo funcional heterogéneo e com fortes competéncias técnicas
desenvolvidas. J& as incrementais, estariam presentes em empresas mecanicistas, que seriam
mais centralizadoras, com processos e papéis formalizados. Damanpour e Wischnevsky (2006)
sugerem que estas definicbes sdo diferentes quando se trata de organizacbes geradoras ou
adotantes de inovacao.

Nas organizacdes geradoras de inovacgdo, a inovacédo radical diz respeito a um novo
produto ou tecnologia que torna obsoletos os anteriores, inclusive as competéncias ligadas a
eles, influenciando significativamente a competitividade da empresa. A inovacao incremental
auxilia a manter a competitividade sem tornar os produtos e tecnologias anteriores obsoletos.

Nas organizacdes adotantes de inovacao a diferenciacdo nao esta relacionada ao produto
ou tecnologia, na nova criagdo ou em uma mudanca, antes, diz respeito a estrutura
organizacional. Uma inovacdo radical é aquela que muda profundamente a organizacao, suas
estratégias e praticas, enquanto a incremental seria considerada uma pequena mudanca
organizacional, um ajuste apenas.

Popadiuk e Choo (2006), também descrevem a inovacao radical e a incremental. A
radical seria como mudangas revolucionarias na tecnologia ou até mesmo novos paradigmas
tecnoldgicos que ocorrem geralmente em organizacdes novas e tornam obsoletas as praticas,
equipamentos, tecnologias, investimentos e competéncias anteriores a eles. A definicdo de
inovacdo incremental seria como outras mudancas, menores e insignificantes, em produtos e
processos que ndo apresentem grau de novidade significativo para a estética ou outra qualidade
do produto.

2.1.2 Barreiras a inovacao no Servigo Publico

Para Brand&o e Bruno-Faria (2017) a relevancia do uso da inovacdo no setor publico
como tema estratégico e a importancia da inovacdo para a melhoria dos servicos publicos tem
sido reconhecida cada vez mais. Para a OCDE (2017) a inovacgdo no setor publico usa novas
abordagens para criar valor publico para os individuos e para a sociedade.
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Porém, para o efetivo uso de inovagdes é necessario compreender os fatores impeditivos
para 0 seu desenvolvimento e ampliar o estudo sobre o tema. Para Branddo e Bruno-Faria
(2017), estudos especificos sobre fatores que constituem barreiras a inovagao no setor publico
sdo encontrados ainda em pequeno numero, além disso, barreiras a inovacdo podem ser
classificadas de diferentes maneiras, existindo atualmente diferentes tipologias em uso.

A burocracia, por exemplo, é apontada frequentemente como uma barreira a inovagéao.
Apesar do frequente entendimento de que as leis, regras e procedimentos sdo uma barreira a
inovacdo no servigo publico, a OCDE (2017) pondera se o sistema burocratico, por si so,
considerado como um sistema de leis e procedimentos, mas também como um sistema de
valores, é uma barreira para a inovagdo ou se devemos considerar um contexto mais amplo para
esta andlise que inclua todo o ambiente em que o sistema burocréatico é desenvolvido. Para a
OCDE (2017) as leis e regulamentos podem fornecer espaco para inovacdo, mas a falta de
imaginacdo ou o desencorajamento de iniciativas proprias fazem os funcionarios publicos ndo
a usarem.

A OCDE (2017) ndo descarta a hipotese de uma lei ou regulamento ser uma barreira
para a inovacdo, mas esclarece que ndo necessariamente isso € um mal, pois pode ser que a
nova pratica proposta ndo satisfaca suficientemente os valores que o publico deseja ver
protegidos. E ainda, afirma que a cultura pode ser uma influéncia tdo intensa como barreira para
0s agentes publicos quanto sdo as regras e procedimentos. “Eles podem ndo procurar regras e
procedimentos reais, mas sim, avaliar a pratica menos tangivel que resulta de valores e
comportamento burocraticos codificados e ndo codificados” (OCDE, 2017, p.41).

Branddo e Bruno-Faria (2017), buscaram identificar os fatores que poderiam ser
considerados como barreiras a inovacgao por dirigentes de nivel estratégico em organizacfes do
governo federal brasileiro. Os resultados da pesquisa se traduziram na constituicdo de nove
fatores que servem como barreira a inovacéo e sao apresentados no quadro (Quadro 3) a seguir:

Quadro 3 - As nove barreiras a inovacao segundo Branddo e Bruno-Faria (2017) (Continua)

BARREIRAS DEFINICOES
Dificuldade de interacdo Dificuldade de coordenacéo e articulagdo de politicas publicas de carater
intersetorial transversal e intersetorial que envolvem 6rgaos de diferentes setores.
Restricoes legais Exigéncias legais e normativas que geram obstaculo ao desenvolvimento de

novos procedimentos, produtos, servicos e politicas pablicas.

Estrutura organizacional Modelo verticalizado de ordenamento e agrupamento de atividades e recursos
verticalizada que geram estruturas hierarquicas rigidas e podem tornar o processo de
comunicacdo e de tomada de decisdo lentos e ineficientes.

Resisténcia & inovagéo e Conjunto de hébitos, crengas, valores e atitudes compartilhados pelos
aversdo ao risco membros da organizacdo e que se expressam pela maneira como 0s
individuos reagem negativamente & inovacao.

Baixa capacidade técnica de Baixo nivel de qualificacdo técnica das equipes de estados e municipios e
estados e municipios infraestrutura fisica e tecnoldgica inadequadas ou insuficientes

Rotatividade de dirigentes Flexibilidade no sistema de selecdo de dirigentes que permite a rotatividade
periddica de gestores e, por consequéncia, dificulta a proposicéo e a
implementacdo de inovagdes.
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Quadro 3 (Continuacao)

Diversidade social, Pluralidade de condigdes culturais, sociais e de desenvolvimento politico e
econdmica e cultural do pais econdmico da populagdo em um pais com dimensfes continentais como 0
Brasil.
Recursos orcamentarios e Insuficiéncia de recursos orgamentarios e financeiros para financiamento de
financeiros limitados inovacoes.
Falta de incentivos a Falta de apoio e suporte da organizacao a inovacao.
inovacao

Fonte: Branddo e Bruno-Faria, 2017, p. 156.

Branddo e Bruno-Faria (2017), divulgam que entre os fatores apontados pelos
respondentes como barreiras a inovagdo em gestdo em organizac6es publicas federais, as que
mais se destacaram foram: dificuldade de articulagdo intersetorial (20%), restrigdes legais
(16%), estrutura organizacional verticalizada (16%), resisténcia & inovagao e aversao ao risco
(12%) e baixa capacidade técnica dos estados e municipios (12%).

Koch e Hauknes (2005) em estudo sobre as caracteristicas da inovacdo, das atividades
de inovacdo e seus impactos nos setores publicos e nas atividades econdmicas, destaca a
importancia de se estudar, ndo somente a inovagdo, mas também as barreiras impostas a ela.
“Devemos descobrir o que gera inovacao e o que a impede” (KOCH e HAUKNES, 2005, p.
39). Estes autores colocam que em fungéo da natureza sistémica da inovacéo, qualquer analise
das capacidades inovadoras das organizacdes publicas deve levar em consideracdo sua cultura
de inovagdo e habilidades de networking.

Ao realcar a natureza sistémica da inovacdo, nos alerta sobre a complexidade existente
na relacdo entre inovagao e servigo publico. “Embora um nimero de categorias (de barreiras,
grifo nosso) foram identificadas, elas raramente sdo mutuamente exclusivas e uma barreira pode
ser a causa ou efeito de uma ou varias outras em uma interagdo complexa” (KOCH e
HAUKNES, 2005, p. 40). As barreiras a inovacéo identificadas por Koch e Hauknes (2005) séo
apresentadas no quadro a seguir (Quadro 4):

Quadro 4 - Barreiras a inovagdo no servico publico segundo Koch e Hauknes (2005)
(Continua)

A. Tamanho e complexidade: se refere as grandes e complexas organizagfes publicas que necessitam
de extenso numero de trabalhadores, estruturas e processos interligados. Este gigantismo dificulta a
comunicacdo, a colaboracéo e a gestdo do conhecimento, tendendo a gerar mentalidades de silo, (...)
em que sistemas paralelos mantém sua propria organiza¢do normas, crengas e praticas com pouca
comunicacéo entre si (KOCH e HAUKNES, 2005);

B. Heranca e legado: ¢é a propensdo dos servigos publicos de ver os procedimentos arraigados como
boas praticas, a inovagao como perturbacédo indesejavel e a ndo valorizagao de ideias de fora do grupo;

C. Resisténcia profissional: quando na organizacdo publica h4 grande complexidade e escala, havendo
varios grupos profissionais, podem surgir diferentes estruturas de comando e controle paralelos. Isso
cria resisténcia a novas ideias. Um grupo profissional pode ndo aceitar ideias e comandos de outros
grupos profissionais e podem ndo querer compartilhar suas ideias com outros grupos também;

D. Aversdo a riscos: segundo as proprias palavras dos autores (...) “é uma resisténcia inerente e
compreensivel para empreender ou implementar mudancas que podem resultar em um aumento da
probabilidade de risco”. Isto ocorre porque os resultados da inovagdo podem ser imprevisiveis e pode
impactar negativamente tanto o servidor pablico como o usuério final, o cidaddo, assim como afetar
estruturas e sistemas interligados que exigirdo também mudancas e intervencdes;

E. Perfil publico/politico e responsabilidade: erros, omissfes e negligéncias no setor publico séo
duramente perseguidos e castigados, tanto pela sociedade como pela midia, podendo resultar em a¢des
judiciais. Por isso 0 medo de se expor aos riscos das mudancas inovativas;

F. Necessidade de consulta e resultados claros: em ambientes complexos qualquer mudanga envolve
reflexos em vérios segmentos que precisam ser planejados. E necessério o planejamento adequado de
qualquer mudanca com revisdes sistematicas e continua analise das consequéncias nos diversos setores
e atores envolvidos;
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Quadro 4 (Continuacao)

G. Necessidade de consulta e resultados claros: em ambientes complexos qualquer mudanga envolve
reflexos em vérios segmentos que precisam ser planejados. E necessario o planejamento adequado de
qualquer mudanga com revisdes sistematicas e continua anélise das consequéncias nos diversos setores
e atores envolvidos;

H. Ritmo e escala de mudancas: as frequentes mudancas no campo politico, nos modelos de gestao e
nas metas e processos, que impactam a gestéo publica frequentemente, fatigam os sistemas e pessoas
e 0s tornam resistentes a inovacdes;

I.  Auséncia de capacidade de aprendizagem organizacional (em todos os niveis): falta de estrutura,
mecanismos e investimentos em aprendizagem organizacional, reflete de varias formas negativas na
organizacao, inclusive no planejamento inadequado e na incidéncia de perda de memdria corporativa,
exigindo redimensionamentos, arranjos e mudancas frequentes;

J.  Resisténcia do publico (e do usuario final) a mudanca: o pablico pode ser avesso a mudancas nos
servicos, demonstrando uma resisténcia natural a novos produtos, propostas e servicos a partir de
varios fatores como a idade, origem e a falta de intimidade com tecnologias;

K. Auséncia de recursos: falta de apoio e investimento em inovacdes. Devemos lembrar que muitas
vezes 0 investimento deve ocorrer na implantagdo da inovagdo em si, mas também, na correcdo e
monitoramento das consequéncias em diversos setores que serdo impactados por esta inovacao;

L. Barreiras técnicas: uma nova tecnologia deve estar adequada ao modelo e estrutura do negocio. A
aplicacdo de uma inovacao pode exigir demais de uma estrutura.

Fonte: Adaptado de Koch e Hauknes (2005)

Faria, Toda e Oliveira (2018) ao estudarem sobre a ado¢éo de um escritorio de processos
em uma empresa publica no estado do Ceara destacam a importéncia da realizacdo de um
planejamento para a implementacdo da inovacdo procurando sensibilizar toda a organizacéo,
combatendo mentalidades restritas e resisténcias internas que se verificaram na adocdo da
inovacdo estudada.

2.1.3 A Visao Baseada em Recursos (VBR) e a relacdo com o conhecimento e a inovacao

A economista Edith Penrose trouxe em 1959 uma significativa contribuicéo para a teoria
VBR. Segundo ela, a empresa se define por ser uma entidade administrativa e pelo conjunto de
Seus recursos, e ndo pelos fatores de producéo. Seu olhar, que a expansdo da empresa vem tanto
de oportunidades internas como externas, traz uma significativa mudanca: a otimizacdo no uso
dos recursos impede o equilibrio das empresas e dos mercados, mesmo em condicdes
semelhantes. Assim, € a capacidade de selecionar, absorver, manter e combinar 0s recursos que
determinaria a competitividade de uma organizacéo.

Para VVasconcelos e Cyrino (2000), a Visdo Baseada em Recursos (VBR), ou Teoria dos
Recursos, diferencia-se da Teoria do Posicionamento, que afirma que a vantagem competitiva
se explica por fatores externos a empresa, como 0 mercado e a concorréncia. Para a VBR, a
empresa vista como um conjunto Unico de competéncias e capacidades poderia obter vantagem
competitiva uma vez que seria de dificil imitacdo e substituicdo.

Os postulados da Teoria dos Recursos trazem consequéncias significativas acerca da
importancia dos recursos nas empresas, pois, se o que diferencia a performance organizacional
é a capacidade dos recursos internos de gerar valor para o cliente e a sua capacidade de
implementar estratégias diferenciadas, a concorréncia passa a Ser por recursos € nao por
produtos. Vasconcelos e Cyrino (2000) reforcam esta ideia ao afirmarem que € a assimetria de
informacao relativa ao potencial dos recursos e das competéncias especificas da firma que deve
guiar a estratégia, sendo esta, a Unica fonte possivel de vantagem competitiva.

Conforme Ode e Ayavoo (2020), a visao baseada em recursos (RBV) procura explicar
o diferencial de desempenho entre as empresas mediante a posse de recursos organizacionais
anicos. Os recursos Unicos de uma empresa auxiliam a superar outras empresas, que assim,
experimentam uma vantagem competitiva sustentavel.
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Uma vez que a partir da VBR 0s recursos internos das organizagdes passaram a receber
maior atengdo, ressalta-se a relagdo da VBR com o conhecimento. Um recurso interno, em
especial, se destaca para a sociedade e para as empresas contemporaneas, 0 conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1997), apontam a chegada de uma nova economia, de uma nova sociedade,
onde o conhecimento é o principal recurso e destacam que a constatacao de que o conhecimento
€ 0 Novo recurso competitivo atingiu o Ocidente como um reldmpago. Silva e Burguer (2018)
ressaltam que o século XXI evidencia significativamente a utilizagdo do conhecimento, o qual
quebra paradigmas suscitando novos valores organizacionais. “Instaura-se ai a sociedade do
conhecimento” (SILVA; BURGUER, 2018, p. 7).

Para Ode e Ayavoo (2020), a pratica de gestdo dos conhecimentos organizacionais pode
ser considerada como positiva para o surgimento de inovagdes. Lembram ainda que a inovacéo
é um processo importante e que impulsiona a vantagem competitiva sustentavel e o crescimento
econdmico da empresa.

2.1.4 Inovagéo e Gestédo do Conhecimento

Dévila et al. (2019) sugerem que inovar com sucesso em contextos de mercados
emergentes, como € o caso do Brasil, depende da gestdo da base de conhecimentos de forma
eficiente e, apesar disso, sabe-se pouco sobre mecanismos de governanca do conhecimento em
empresas brasileiras e sua influéncia no desempenho da inovagéo. Seus estudos consideram a
aplicacdo conjunta de recompensas focadas no conhecimento, o design organizacional e as
tecnologias de informacdo e comunicagdo que apoiam 0s processos de conhecimento, como
fundamentais para impulsionar o desempenho da inovacéo

Ao examinarem a relacdo entre praticas de gestdo do conhecimento e inovacdo em
contexto de paises em desenvolvimento, Ode e Ayavoo (2020) hipotetizam uma relacéo
positiva e significativa entre geracdo de conhecimento, armazenamento de conhecimento,
difusdo de conhecimento, aplicacdo de conhecimento e inovagdo da empresa. Segundo estes
autores, as praticas de gestdo do conhecimento contribuem, tanto direta como indiretamente,
para a inovagao nas empresas.

Ngoc-Tan e Gregar (2018) afirmam que a gestdo do conhecimento e a inovacdo séo
frequentemente definidas como os principais impulsionadores para a melhoria do desempenho
organizacional. Hassan e Raziq (2019) concordam que a gestdo dos ativos de conhecimento é
essencial para a obtencéo de vantagem competitiva e tem uma enorme importancia estratégica
para as empresas, uma vez que desempenha papel crucial no crescimento e desenvolvimento da
organizacdo. Seus estudos também apontam para uma associacdo positiva entre 0s processos
de gestdo do conhecimento e a inovacdo. Apesar dos efeitos benéficos da gestdo de
conhecimentos sobre a inovacdo, estes autores revelam que um problema consideravel nesta
relacdo é a incapacidade das empresas de utilizar seus recursos internos de forma eficiente.

Os resultados dos estudos de Al-Abbadi et al. (2020) indicaram que os processos de
gestdo do conhecimento (aquisi¢do, disseminacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento) exerceram efeitos significativos no desempenho da inovagdo. No
entanto, destacam que os funcionarios devem ser incentivados a abandonar o comportamento
de acumulacdo de conhecimento e mudar para o compartilhamento de conhecimento a fim de
alcancar bons resultados para a empresa.

Silva e Burguer (2018) destacam que apesar da gestdo do conhecimento ser pontuada
como importante estratégia na potencializacdo da aprendizagem organizacional e da inovacao,
ainda é pouco enfatizada, atuando apenas em momentos especificos das atividades
organizacionais. “Apesar de estarmos em uma Sociedade do Conhecimento, ha ainda
organizagdes que ndo evidenciam o conhecimento como uma condi¢do sine qua non em suas
estratégias” (SILVA; BURGUER, 2018, p. 17).
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2.2 Teoria da Criacdo de Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997)
2.2.1 A necessidade de uma teoria de criagdo do conhecimento organizacional

Nos anos de 1990, Nonaka e Takeuchi (1997) apontaram falhas na logica das principais
teorias econdmicas, administrativas e organizacionais, & medida que elas ndo consideraram a
criacdo do conhecimento em suas proposicoes, valorizando geralmente apenas o conhecimento
cientifico, fruto da forte influéncia racionalista ocidental. “No cerne da preocupacdo destas
teorias esta a aquisicdo, o acimulo e a utilizacdo do conhecimento existente, elas carecem da
perspectiva de ‘criacdo do conhecimento’ (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 58). “Como
resultado, as teorias ndao conseguem conceber uma ideia de criagdo do conhecimento”
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 53).

Para Kahrens e Friauff (2018), a capacidade de criar conhecimento e utiliza-lo, € uma
das fontes mais importantes de vantagem competitiva sustentavel de uma empresa. Farnese et
al. (2019) colocam o conhecimento como um impulso crucial para a vantagem competitiva das
organizagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que para as organizagdes lidarem com a
dindmica de mudangas no ambiente ndo devem somente processar conhecimentos, devem cria-
los. Trevisan (2019) concorda que na sociedade atual, o conhecimento apresenta-se como
elemento essencial. Na mesma dire¢do, Gunawan e Kurnia (2019) dizem que o trabalho da
organizagdo, o processo central e 0 apoio administrativo sdo baseados no conhecimento,
especialmente para impulsionar uma organizagdo a sustentar-se na competicdo, devendo a
organizacgdo se concentrar em fazer uso do conhecimento de forma eficaz.

Diante da lacuna na analise sobre criacdo do conhecimento nas principais teorias, tanto
de base racionalista e cientifica quanto de base humanista, e também diante da importancia
crescente do conhecimento na sociedade, Nonaka e Takeuchi lancaram em 1997 sua teoria de
criacdo do conhecimento.

2.2.2 Conceitos preliminares para o entendimento da teoria

Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciaram que a visdo ocidental de organizacdo, como
uma maquina racional e processadora de informacdes, representada por um fluxo de
informacGes de fora para dentro, ndo explicaria a inovacdo em sua totalidade, pois ao inovarem
as organizacdes também criam conhecimento de dentro para fora, redefinindo problemas,
solucgdes, meios e processos.

Outra consideracao relevante de Nonaka e Takeuchi (1997) é o esclarecimento sobre 0s
termos informacdo e conhecimento. Estes autores ndo determinam uma hierarquia entre
conhecimento e informacdo, mas descrevem semelhancas e diferencas através de trés
observacOes. Para estes, antes de tudo, o conhecimento diz respeito a crencas e COmpromissos
do ser humano, ao contrario da informacdo. Neste ato, aproveitam para se afastar da visao
ocidental de conhecimento enquanto verdade absoluta, cientifica, estatica e ndo-humana. Em
segundo lugar, ao contrario da informacdo, o conhecimento esta ligado a acdo, a alguma
finalidade. E por ultimo, semelhante a informacdo, o conhecimento esta relacionado a um
significado, a um contexto.

Outro ponto relevante para entender a Teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) diz respeito
sobre suas duas dimensdes conceituais. Objetivando integrar as visdes ocidental e oriental sobre
0 conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) criaram uma estrutura conceitual baseada em duas
dimensdes - epistemoldgica e ontoldgica - para sua teoria.
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Na dimensdo ontoldgica destaca-se que o conhecimento nao € criado pela organizagéo,
mas sim, pelos individuos. E através de apoio organizacional e de ambientes propicios que o
individuo cria conhecimento, cristaliza-o, amplifica-o e o repercute entre 0s pares, grupos, na
propria organizacdo e até fora dela. “Esse processo ocorre dentro de uma ‘comunidade de
interacdo’ em expansdo, que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 65). Portanto, nesta dimensdo, o conhecimento é criado e expandido a
niveis e comunidades cada vez maiores a partir do individuo.

Na dimensdo epistemoldgica distingue-se o conhecimento tacito do conhecimento
explicito. Enquanto o conhecimento explicito pode ser expresso em linguagem formal,
codificada, sistematica e pode ser transmitido e quantificavel na forma de dados, formulas
cientificas, especifica¢cdes, manuais e outros semelhantes, o conhecimento técito é altamente
pessoal, especifico ao contexto e dificil de formalizar e comunicar (NONAKA e TAKEUCHI,
1997; NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000; PHILIP, 2018).

Aludindo a figura de um iceberg e ao pensamento de Polanyi (1967), Farnese et al.
(2019) afirmam que o conhecimento explicito é apenas uma pequena parte perceptivel do
conhecimento humano, que se assenta sobre uma parte bem maior de conhecimento técito que
ndo pode ser percebida facilmente. Ainda, diferentemente da epistemologia ocidental, Nonaka
e Takeuchi (1997) acreditam que as pessoas criam conhecimento ao se envolverem com uma
situacdo ou objeto e nao somente atraves de analise e separados destes.” Grande parte do N0SSO
conhecimento ¢ fruto do nosso esfor¢o voluntirio de lidar com o mundo” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 66).

Finalmente, resta compreender a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a converséao
do conhecimento e a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Para os autores estes
conhecimentos sdo complementares, interagem um com outro e permitem trocas criativas e
dindmicas nas atividades humanas através de interacfes sociais. Os autores chamam esta
interacdo de conversdo do conhecimento.

2.2.3 Modelo SECI: topico central da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997)

Para Kahrens e Friauff (2018) o modelo SECI, além de ser o nlcleo de teoria de
Nonaka, permaneceu relativamente constante e inalterado e, enquanto processo de criacdo de
conhecimento, é enquadrado como um didlogo continuo entre o conhecimento tacito e o
explicito. Philip (2018) entende SECI como um processo de conversdo do conhecimento, onde
0s conhecimentos tacito e explicito interagem para criar novos conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a criacdo do conhecimento organizacional é
uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento téacito e o conhecimento explicito, e
denominam esta interagdo de “conversdo do conhecimento”. Um ambiente organizacional
propicio pode gerar este movimento constante e dinamico do conhecimento, segundo estes
autores. Seria um movimento em espiral onde, apds passar por quatro padrdes de cria¢do, o
conhecimento retorna ao individuo, reforcado e enriquecido com novos contetdos, ampliando
0 conhecimento tacito dos individuos e reiniciando o ciclo espiral de conhecimento
organizacional.

Nonaka (1991) trata o conhecimento explicito como o ponto final do processo de
inovacdo, ou seja, € quando este conhecimento se traduz em sistematizacfes e formalizagdes.
Ja o conhecimento tacito é considerado o ponto de partida da inovacdo e se traduz nas
habilidades técnicas, nos conhecimentos que ocorrem com o oficio da profissdo. Afirma ainda
que a invencdo de novos conhecimentos ndo deve ser exclusividade da area de P & D, mas sim
de todo o trabalhador, vistos como empreendedores, e que este é o perfil de uma empresa
criadora de conhecimento.
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Para Farnese et al. (2019), o modelo SECI (Figura 1), em espiral, é diferente da maioria
das conceitualizagdes dos modelos de gestdo do conhecimento que, em geral, propdem um
caminho evolutivo, e que, portanto, tem um tempo de vida: aquisi¢cdo, armazenamento, difuséo
e aplicagdo do conhecimento. “Nonaka concebeu a geragcdo de conhecimento como um processo
sistémico, dinamico e continuo, que emerge ¢ se repete ao longo do tempo” (FARNESE et al.,
2019, p. 2). A figura 1 a seguir apresenta as quatro etapas do modelo SECI e suas caracteristicas.

Figura 1- Modelo SECI de criagdo do conhecimento

eArticular
conhecimento
tacito através do
didlogo e da
eflexdo.

eCompartilhar e
criar conhecimento
tacito atravésda

experiéncia direta.

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO
(Tacito para (Tacito para
tacito) explicito)
INTERNALIZACAO COMBINAGCAO
(Explicito para (Explicito para

tacito) explicito)

istematizar e
aplicar o
conhecimento
explicito e a
informacao.

sAprendere
adquirir
conhecimento
novo na pratica.

-

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).

Com a distingdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997)
conceberam 0 modelo SECI de espiral do conhecimento a partir de quatro padrdes basicos de
criacdo do conhecimento em qualquer empresa. Uma organizacao deve proporcionar ambientes
de criacdo de novos conhecimentos de acordo com estes quatro padrdes de interacdo entre 0s
conhecimentos tacitos e explicitos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os quatro padr@es de interacdo e criacdo do
conhecimento sdo: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo. Teixeira e Toda
(2019), os descrevem da seguinte forma:

A. Socializacdo: conversdo de conhecimento tacito para novo conhecimento tacito. A
chave do processo de socializacdo € a experiéncia vivida e compartilhada, uma vez que
é dificil projetar-se no pensamento de outro individuo. A socializacdo no modelo SECI
tem como objetivo compartilhar os conhecimentos tacitos entre as pessoas para que
floresca a inovacao.

B. Externalizacdo: conversdo do conhecimento tacito em novos conhecimentos explicitos.
E a transformagio do conhecimento tacito em explicito através do dialogo e reflexdo
coletiva, podendo ser expresso sob a forma de um conceito, de uma ideia, metafora,
analogia ou modelo.

C. Combinagdo: ¢ a sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. E a
criacdo de novos conhecimentos explicitos mais complexos e sofisticados ao mesclar,
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categorizar, reclassificar e sintetizar o conhecimento explicito existente. Neste estagio,
0 produto e seus conceitos séo sistematizados, envolvendo a combinagdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito.

D. Internalizacdo: refere-se a criacdo de novos conhecimentos tacitos a partir do
compartilhamento do conhecimento explicito em toda a organizacdo. Neste quadrante
do modelo SECI acontece a incorporacao do conhecimento explicito no conhecimento
tacito, visceralmente relacionado ao “aprender fazendo”.

2.2.4 Condicdes capacitadoras para a criacdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam que é vital que as organiza¢des entendam seu papel
na criacdo do conhecimento, sendo funcdo da organizagéo, dentro deste processo, fornecer o
contexto apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para criacdo e acimulo de
conhecimento em nivel individual.

Fresta (2011) afirma que um ambiente propicio, em que as pessoas se sintam
incentivadas a compartilhar conhecimentos, sentimentos e emocdes, de maneira efetiva para
elas e para a organizacdo, deve ser a intencdo geradora das metas da organizacdo. Para dar
qualidade aos contextos de criacdo Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam ser necessario
que a organizacdo forneca as condicOes necessarias. Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam
cinco condigdes necessarias para criacdo do conhecimento, sao elas:

Intencdo: Metas e estratégias.

A intencdo € o propésito da empresa, € aquilo que ela pretende fazer para alcancar seus
objetivos, seu plano ou ideal, ou ainda, segundo define Nonaka e Takeuchi (1997, p.83): “(...)
¢ a aspiragao da organizagao as suas metas”.

Para estes autores, ao assumir a forma de estratégia, a intengdo molda as diretrizes de
como a organizacao deve desenvolver sua capacidade de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. E o elemento norteador sobre o tipo de conhecimento a ser desenvolvido,
operacionalizado, sistematizado e implementado. A intengdo proporciona os critérios para
julgar e justificar o valor do conhecimento ou da informacao gerados na empresa. Ao formular
e disseminar a intencdo, a organizacdo assume o papel de promover o comprometimento dos
funcionarios, orientando-os coletivamente a um ideal ao invés de deixa-los soltos em
comportamentos individuais.

Autonomia: Agir autbnomo e organico.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem o agir autbnomo no nivel individual, mas lembram
gue a autonomia vai até onde permitem as circunstancias. Para estes autores, a autonomia traz
a vantagem de ampliar a incidéncia e contribuicdo de insights e ideias originais dos individuos
possibilitando a organizacdo absorvé-las, interpreta-las e relaciona-las de forma natural,
aumentando assim a motivacdo dos funcionarios. A autonomia defendida, porém, ndo esta
apartada do comportamento organico do funcionario. Ao descreverem o individuo como auto-
organizado utilizam imagens metafdricas e analogias, como a autopoiese, onde as relagdes entre
as partes de um organismo vivo ndo sdo de subordinacdo, mas de autonomia, onde a parte se
autoproduz e autorregula, no entanto, em constante relagdo com o todo e com o0 ambiente.

Assim, ressaltam que as ideias emanam do individuo, difundem-se e sdo absorvidas pela
organizacdo de forma organica. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), as pessoas autdnomas
funcionam como parte de uma estrutura hologréfica, na qual o todo e cada parte compartilham
as mesmas informagdes. “Ao permitir que os membros da organizagdo atuem de forma
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autdbnoma, a organizagao pode aumentar as chances de acessar e utilizar o conhecimento detido
por seus membros” (NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000, p. 26).

Flutuacao e Caos Criativo: Reflexdo critica responsavel e Busca concentrada de solugdes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a flutuacdo € uma atitude de questionamento das
premissas existentes, porém, ndo se trata de uma desordem completa da organizagdo. E uma
acdo intencional por parte da alta administracdo que gera nas demais camadas hierarquicas
movimento de reflexdo e desenvolvimento da percepcdo. Os elementos expostos a esta
experiéncia questionam os proprios valores, rotinas e até elementos cognitivos, reavaliando-0s
e revalidando-os, sempre utilizando o dialogo como ferramenta. “A decomposigdo refere-se a
uma interrup¢do de nosso estado habitual, confortavel, de ser” (TAKEUCHI e NONAKA,
2008, p. 76). Um exemplo de flutuagdo foi usado na Nissan ao cunhar o slogan “Vamos mudar
o fluxo” que gerou uma investigacdo ativa dos funciondrios sobre os procedimentos
estabelecidos pela empresa.

Ja o caos criativo, para Nonaka e Takeuchi (1997), surge quando a organizacao enfrenta
uma crise real ou gerada pela préopria organizacdo. Quando uma crise real ou intencionalmente
criada recai sobre a organizacdo, aumenta a tensdo dentro da empresa e entre os funcionarios e
a concentragdo das pessoas se amplia na busca por uma solucdo dos problemas. Segundo
Nonaka, Toyama e Konno (2000), um exemplo de caos criativo foi usado na Toyota ao rejeitar
um plano ambicioso da equipe para melhorar a eficiéncia do combustivel em 50% em seus
motores, resolvendo a alta administracdo aumentar a meta para 100%, lancando a equipe em
caos criativo que resultou no primeiro carro hibrido do mundo.

Percebe-se que, para que a flutuacdo e o caos criativo funcionem € necessario o
comprometimento da organizacdo e da lideranca com a criagdo do conhecimento, o
comprometimento do funcionario com seu trabalho e o incentivo a autonomia e a criatividade
individual. Sem este ambiente tende-se ao caos destrutivo. A flutuacédo e o caos criativo ajudam
as equipes e a organizacdo a mudarem sua forma de pensar.

Redundancia: Disponibilizacéo de informacdes para além da necessidade momentanea.

“‘Redundancia” refere-se a sobreposicdo intencional de informacGes sobre atividades
de negocios, responsabilidades de gestdo e a empresa como um todo” (NONAKA, TOYAMA
e KONNO, 2000, p. 27). Apesar de se apresentar no ocidente como uma palavra ligada ao
desperdicio e ineficiéncia, Nonaka e Takeuchi (1997) ddo um significado distinto do
pensamento ocidental. Referem-se a disponibilizacdo de informacdes que vdo além das
necessidades operacionais momentaneas do funcionario.

A ideia principal para estes autores é que um conceito ou conhecimento gerado por um
membro esteja disponivel a toda organizacdo, mesmo que nem todos precisem utilizar naquele
momento, reforcando o compartilhamento de conhecimentos tacitos, assim, destacam que a
redundancia tem papel especial na construcédo de conceitos, uma vez que motiva a exposicao e
0 contato entre as ideias, imagens mentais e pensamentos dos individuos.

Nonaka e Takeuchi (1997) deixam claro que na redundancia de informacdes todos tém
0 mesmo grau de importancia na criacdo de conhecimento, isto incentiva a transposicdo dos
limites burocraticos de cargos e funcdes e permite que um individuo apresente novas
informacdes a outros individuos e setores a partir de sua perspectiva, enriquecendo 0 processo
criativo. “Mesmo dentro de uma organiza¢do estritamente hierdrquica, as informagdes
redundantes ajudam a desenvolver canais de comunicacdo incomuns” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 92). Para estes autores, diferentes departamentos trabalhando juntos em
uma s6 tarefa, o desenvolvimento de um produto a partir de grupos de projetos concorrentes
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dentro da mesma equipe, rotacdo de profissionais em areas dispares, reunides e redes de troca
de informagdo sdo exemplos de redundéancia. A redundéancia amplia tanto o conhecimento, a
perspectiva e visdo individual quanto organizacional.

Variedade de requisitos: Estrutura funcional orgéanica, plana e flexivel.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a variedade de requisitos é a forma da empresa
alcancar uma estrutura funcional que permita reagdes coordenadas em cadeia, como uma
estrutura organica viva, mantendo sua diversidade interna e lidando com a complexidade do
ambiente em que esté inserida ao oferecer variedade, flexibilidade e rapidez de informacfes
além de garantir acesso amplo, efetivo e igualitdrio a elas para todos. “Sob essa estrutura, cada
unidade organizacional trabalha em unissono com outras unidades para enfrentar os diversos
fatores e eventos ambientais, exatamente como um organismo vivo enfrentaria” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 94).

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que uma estrutura plana, flexivel e com suas
unidades interligadas em rede de informacGes € uma maneira da empresa lidar com a
complexidade ambiental. A rotagdo constante de pessoal é apresentada como uma solucéo para
enfrentar as variacbes ambientais fazendo com que os funcionarios absorvam mdaltiplos
conhecimentos. A variedade de requisitos ajuda uma equipe fornecendo inimeros angulos e
perspectivas na analise de um problema.

2.2.5 Criticas a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997)

Apesar de reconhecer que Ikujiro Nonaka e 0s autores parceiros que o0 ajudaram a
desenvolver sua teoria sdo 0s pesquisadores mais consagrados em gestdo do conhecimento,
Philipson (2019) aponta a dificuldade de transformar conhecimentos tacitos em conhecimentos
explicitos. “As descobertas sdo que a externalizacdo do conhecimento tacito ¢ muito mais
complexa e menos sujeita a ‘gerenciamento’ do que sugerido na literatura existente”
(PHILIPSON, 2019, p.1).

Para entendermos sua critica € necessario assimilar a diferenca entre sentido e
significado, onde Philipson (2019) conceitua o significado como externo e o sentido como
interno, o significado pode ser visto como conhecimento explicito e o sentido como
conhecimento tacito. A esséncia do conhecimento tacito sdo as imagens mentais do individuo,
que sdo formadas a partir de suas experiéncias anteriores. O conhecimento tacito é
extremamente subjetivo. O sentido dado a qualquer artefato por um individuo é fruto de
experiéncias individuais e de fatos psicologicos originados a partir da sua propria consciéncia.
“Sentido ¢ uma formacao dindmica, fluida e complexa que possui varias zonas que variam em
estabilidade.” (PHILIPSON, 2019, p. 4).

O significado é o entendimento dado a um artefato dentro de uma comunidade ou grupo
social. Para esta autora, negociar o significado dentro de um grupo social € uma tarefa dificil
para o individuo, dado que é uma construcdo coletiva. Aqui reside a dificuldade apontada em
seu trabalho. “O conhecimento tacito consciente ndo ¢ prontamente comunicavel, mesmo que
o titular queira comunica-lo, visto que ainda ndo tem um significado ou nao tem significado
compartilhado o suficiente com aqueles com quem deseja se comunicar” (PHILIPSON, 2019,
p. 4). Neste sentido, afirma que a teoria do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) tem
uma visdo muito simplista de que o conhecimento tacito pode ser facilmente convertido em
capital estrutural.

Philipson (2019) afirma que a experiéncia humana é individual e diversa e, em
consequéncia, as associacdes ndo sdo as mesmas de um individuo para outro. Como o
conhecimento tacito possui uma construcdo individual Unica, alinhar significados dentro de um
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grupo se torna uma tarefa trabalhosa. Assim, parte do conhecimento tacito até pode ser
codificado e tornado explicito atraves da etapa de externalizacdo descrita no modelo SECI, mas
nunca em sua totalidade, e ndo de forma simplista. Para Philipson (2019) “(...) ndo podemos
transferir o rico sentido do conhecimento tacito em conhecimento explicito, o ultimo é a mera
sombra do primeiro.”

Philipson (2019) conclui que, para a externalizagdo de conhecimentos tacitos, sera
necessario a equalizacdo de construcbes mentais individuais e construcdes de significados
coletivos dentro de um grupo social. “Ao criar conhecimento a partir desse conhecimento tacito,
a pratica da comunidade ¢ identificada como crucial” (PHILIPSON, 2019, p. 1).

Kahrens e Friauff (2018) defendem a importancia da teoria desenvolvida por Nonaka e
Takeuchi (1997) como a mais influente e reconhecida no dominio da gestdo do conhecimento,
mas citam que aspectos culturais, implicacfes praticas da transformagdo do conhecimento e o
papel da gestdo merecem debates e reflexdes.

Ao defenderem uma abordagem pragmatica e integradora de gestdo do conhecimento,
Kahrens e Fruauff (2018), ensinam que, em funcdo da crescente complexidade dos negécios, é
importante equilibrar: as diferentes visdes dos atores envolvidos no negocio; o ambiente em
geral; e, as interagdes entre as pessoas e a organizacao. Deve-se considerar ainda, segundo estes
autores, que somente a conversao que ocorre na combinacédo (de explicito para explicito) pode
ser controlada racionalmente.

Kahrens e Friauff (2018) lembram que a cultura especifica de um pais determina a
cultura organizacional e que o compartilhamento, tanto interno como externo, de
conhecimentos é uma caracteristica tipicamente japonesa, logo, criticam a universalidade do
modelo SECI defendida por seus criadores, uma vez que desconsidera os limites culturais para
a implantacdo do modelo.

Apesar disso, Kahrens e Fruauff (2018) afirmam que o modelo SECI pode ser aplicado
em diferentes contextos, setores, organizacOes e culturas, mas alertam que qualquer tentativa
de adotar 0 modelo SECI precisa reconhecer e superar as diferencas culturais. Além disso,
culturas organizacionais podem ser do tipo aberta, que incentivam a troca de conhecimentos,
mas por outro lado, podem ser também do tipo que estimula a suspeita e a luta pelo poder, onde
a troca livre de conhecimentos sera limitada.

Mesmo considerando o modelo SECI ainda atual e valido, Kahrens e Fruauff (2018)
ndo deixam de lancar uma ultima reflexdo diante da complexidade e velocidade de negocios e
inovacoes. Para estes autores, 0 modelo SECI requer adaptacdes, principalmente com relacdo a
comunicagdo, a interacdo (digitalizacdo e redes na web) e aos ambientes (Ba') quando
submetidos as emergentes mudangas tecnoldgicas.

2.3 Contextualizando a teoria
2.3.1 A operacionalizacdo do modelo SECI

Segundo Farnese et al. (2019), o modelo SECI é a principal estrutura conceitual para
explicar os processos de geracdo do conhecimento nas organizacgdes, e, enquanto ferramenta
pratica, permite que uma organizacdo monitore e faca a gestdo de seus conhecimentos. No
entanto, a fragilidade empirica deste modelo é baseada em sua consideravel abstracdo e em seu
componente tacito que dificulta a testagem e documentacdo do funcionamento do modelo na
pratica, tornando-o evasivo. Destacam ainda que a proposta holistica e em espiral do modelo
SECI diferencia-se dos demais modelos de gestdo do conhecimento que se apresentam como

! Contexto em que se cria 0 conhecimento, seja ele mental, fisico ou virtual.
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um fluxo evolutivo linear e, portanto, com um tempo de vida determinado de utilidade do
conhecimento.

Um desdobramento l6gico para a operacionalizacdo do modelo SECI nas organizac6es
¢ o continuo investimento em praticas que favorecam a criacdo do conhecimento. “Isso implica
gque uma organizacdo com o objetivo de aumentar e transformar seu conhecimento deve
promover simultaneamente muitas e diversas politicas e préaticas relacionadas, apoiando todos
os modos de conversdo, para que o ciclo ndo se esvazie ou pare” (FARNESE et al., 2019, p. 3).

Farnese et al. (2019) fizeram outras descobertas sobre a operacionalizagdo do modelo
SECI. Uma operacionalizacdo multidimensional, em que se distingue 0s processos nos niveis
interpessoal, grupal e organizacional, nos permite focar em como cada nivel social contribui
para a geracdo de novos conhecimentos. Os diferentes processos-chave do modelo SECI
possuem uma contribuicdo informativa Unica que aumenta a capacidade geral da organizacdo
de gerar conhecimento, levando assim a diferentes resultados. A capacidade organizacional de
avaliar a geracdo e implementacdo de seus conhecimentos e evidenciar 0s processos criticos é
importante, pois permite a continuidade da espiral. A compreensdo da contribuicdo especifica
de cada dimens&@o permite estabelecer prioridades e procedimentos focalizados, em apoio as
estratégias e politicas organizacionais voltadas para a geracao de conhecimento. Com isso, 0S
gestores podem ampliar a eficacia organizacional propondo préaticas e programas especificos
que combatam os processos criticos atraves do modelo SECI.

Outros autores destacam a operacionalizacdo do modelo SECI na sociedade do
conhecimento. Para Philip (2018), o uso bem estruturado de elementos do modelo SECI e
ambientes virtuais, poderiam transformar os imensos volumes de informacgéo proporcionados
pelo big data, em conhecimentos Uteis e trazer eficiéncia e vantagem competitiva as
organizagdes. “As organizagdes hoje tém uma abundancia de dados digitais que podem usar de
forma eficaz para se manterem competitivas” (PHILIP, 2018, p. 121).

Philip (2018) explica que inteirar-se desses enormes volumes e tipos de dados é
importante e que é possivel agora, com o big data, que as empresas facam analises preditivas
(que preveem o que pode acontecer) e prescritivas (que elucidam causas, efeitos e o que deve
ser feito). Mas lembra que, para utilizar com eficiéncia essas vastas quantidades de dados, as
organizacbes devem ser capazes de converter os dados em informagdes e conhecimento
aplicaveis.

Ao afirmar que a maioria dos dados organizacionais hoje estdo em formatos digitais e
explicitos, Philip (2018) defende que conciliar espagos virtuais de conhecimento junto as etapas
de “Combinacao” e “Internalizagdo” do modelo SECI se tornaria altamente importante no
processo de criacdo de conhecimento, e considera que a forma mais rapida e eficiente de
disseminar os conhecimentos explicitos adquiridos com o big data seria através de sistemas de
informacdo, portanto, em espacos virtuais. Isto porque, embora concorde que sdo as pessoas
que detém o conhecimento, elas possuem limites. “(...) os individuos s6 podem estar em um
lugar de cada vez, podem trabalhar tantas horas por dia e os funcionarios deixam as
organizacdes levando seu conhecimento com eles” (PHILIP, 2018, p. 123).

Abbas et al. (2019) ao estudarem a relacdo de colaboragdo entre o governo chinés e
pesquisa universitaria na China para a geracdo e comercializacdo de conhecimento, utilizaram
0 modelo SECI para esclarecer o papel de cada um deles na criacdo de novos conhecimentos,
na comercializacdo e transferéncia desses conhecimentos para as industrias e destacar o papel
da colaboracdo neste modelo. “A colaboracdo fornece uma plataforma na qual os recursos
podem ser combinados para gerar novos conhecimentos e melhorar as capacidades individuais”
(ABBAS et al., 2019, p.24). Abbas et al. (2019) concluem que os estudos por eles desenvolvidos
confirmam que o modelo de criacdo de conhecimento SECI é aplicAvel em um nivel Inter
organizacional para a geracdo e comercializagdo de novos conhecimentos.
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Torres et al. (2020), apds capturarem o conhecimento tradicional da produgdo da planta
Agave e de seu subproduto, uma bebida chamada Mezcal, utilizando o modelo SECI, defendem
que as conversdes de conhecimento podem utilizar tecnologias emergentes para renovar uma
producéo tradicional, mas que, a0 mesmo tempo, devem conservar e respeitar sua importancia
cultural e historica e, ainda, devem melhorar as interacdes entre os atores envolvidos. Para estes
autores, o0 modelo SECI pode também demonstrar lacunas de conhecimentos que podem ser
corrigidas pelos formuladores de politicas publicas em quaisquer setores produtivos.

Para Gunawan e Kurnia (2019), um sistema tecnolédgico de gestdo do conhecimento, em
especial aqueles que sdo operados em nuvem, associado ao modelo SECI, possibilita a
sustentabilidade e competitividade da organizacédo, além de aumentar e acelerar a qualidade dos
recursos humanos. Para estes autores 0s recursos humanos sdo responsaveis por assegurar a
disponibilidade de conhecimentos para melhorar a eficacia e eficiéncia do conhecimento
organizacional, mas é necessario realizar um sistema de desenvolvimento de recursos humanos
constante para se manter competitivo. Assim, “(...) quanto maior a qualidade dos recursos
humanos, mais eficiente sera a utilizacdo da tecnologia existente na organizacido (...)”
(GUNAWAN; KURNIA, 2019, p. 482).

Gunawan e Kurnia (2019) afirmam que a vantagem de plataformas de gestdo do
conhecimento em nuvem € que podem ser acessadas em dispositivos moveis e computadores
possibilitando interagcdes on-line, como discussdo em foruns e disposi¢do de documentos on-
line entre os usuarios envolvidos na organizacgéo, além de poder ser desenvolvida tambem em
plataformas de midia social.

Se referindo ao modelo SECI como um sistema de gestdo do conhecimento, Gunawan
e Kurnia (2019) reconhecem que este modelo permite que as organizagcdes gerenciem 0
processo de gestdo do conhecimento de forma eficaz, mas lembram que o conhecimento deve
ser adquirido, armazenado e acessado pela organizagdo a qualquer momento, pois o
conhecimento melhora a eficicia da organizacao que ocorre através da introducéo de inovacades.

2.3.2 Ferramentas de apoio a criacdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2021) destacam que o advento da Internet trouxe consigo a
automacao digital, como machine learning, Big Data, analise de dados, computacdo em nuvem,
Inteligéncia Artificial (1A), Internet das Coisas (I0T), Realidade Aumentada (AR) e muito mais.

Em consequéncia, Trevisan e Damian (2018) afirmam que o cenario de competitividade
e exigéncia do mercado tem imposto as organizacdes o desenvolvimento de um ambiente
organizacional apto a mudancas rapidas e continuas exigindo que suas estruturas e sistemas se
tornem mais adaptaveis e eficientes para atender tais mudancas. Assim, para estas autoras, €
importante que as organizac¢@es tenham condi¢es de promover politicas, programas e projetos
voltados a criacdo de conhecimento, que sirvam para orientar e estimular o nivel estratégico e
geral a um comportamento e acdes voltados para as praticas da gestdo do conhecimento.

Trevisan e Damian (2018) explicam que a Gestdo do Conhecimento pode ser entendida
como uma disciplina que se encarrega de estudar o desenho e a implementacao de sistemas cujo
principal objetivo é fazer com que todo o conhecimento tacito e explicito contido na
organizacdo possa ser convertido em conhecimento organizacional, de modo que este
conhecimento, ao ser acessado e compartilhado, permita a amplificacdo do conhecimento dos
individuos, e que isto retorne diretamente a organizacao. A tecnologia tem papel importante no
acesso e compartilhamento do conhecimento.

No entendimento de Davidekova e Hvorecky (2017), o estado atual de desenvolvimento
da tecnologia da informacdo e comunicacao (TIC) conecta individuos ao longo do tempo e do
espaco em um ambiente comum que € acessivel a todos, criando o mundo virtual. “Colaborar
com alguém ou participar de uma atividade em equipe ndo requer mais uma presenca fisica. As
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configurages virtuais permitem comunicacao e cooperagdo em tempo real, a qualquer distancia
e a qualquer momento, com um atraso insignificante” (DAVIDEKOVA; HVORECKY, 2017).

Apesar do mundo digital possibilitar a auséncia fisica, Nonaka e Takeuchi (2021) nos
fazem lembrar que os humanos devem estar no centro da estratégia, impulsionando a construgdo
do futuro com a ajuda da automagéo digital.

Menolli et al. (2015) concordam que as novas tecnologias como redes sociais, wikis,
blogs e outros softwares sociais permitem o trabalho colaborativo, sdo facilitadores importantes
do processo de aprendizagem, fornecem um mecanismo simples para as pessoas se
comunicarem e colaborarem e, ainda, apoiam a criagdo de conhecimento.

Para Canonico et al. (2020), a interpretacdo de diferentes ferramentas e métodos como
facilitadores para a criacdo de conhecimento tem implicagfes importantes para alcancar a
inovacdo. Segundo a Asian Productivity Organization (2009), as praticas de gestdo do
conhecimento podem ser divididas entre aquelas que ndo possuem apoio da Tecnologia da
Informacdo e as que possuem. O quadro a seguir (Quadro 5) demonstra as praticas de gestdo
do conhecimento que podem ser aplicadas na organizagdo sem o uso de tecnologias.

Quadro 5 - Praticas de gestdo do conhecimento relacionadas as estratégias organizacionais sem
apoio da Tecnologia da Informacgédo (Continua)

e inovacdo. O processo é dividido em duas fases:
divergente e convergente. Na fase divergente a equipe
gera insights adiando o julgamento sobre as ideias para
depois, na segunda fase, deve decidir e selecionar as
melhores ideias.

PRATICAS DE DESCRICAO DIRETRIZ
GC SEM ESTRATEGICA
APOIO DA TI
Brainstorm Pratica usada para auxiliar a equipe na geracdo de ideias | Criacdo e aprendizagem

Captura de Ideias

Conjunto de processo para coletar, classificar,
recuperar, armazenar e compartilhar o conhecimento
nas atividades diérias da organizacao.

Criacéo e aprendizagem

Aprendizagem

aprendizagem individual durante o processo de
trabalho. O objetivo é que 0os membros da equipe
possam aprender continuamente durante o projeto.

Revisao por Técnica usada pela equipe de projeto para solicitar a Disseminacéo /

pares. assisténcia de colegas e especialistas no assunto a desenvolvimento de
respeito de um problema significativo enfrentado pela | competéncias (aplicacéo e
equipe. desenvolvimento)

Revisdo da Prética utilizada pela equipe de projeto para auxiliar na | Criacéo e aprendizagem /

retencdo e sistematizagao
/ disseminacéo

Licdes aprendidas

Técnica para capturar licbes aprendidas, apds a
conclusdo de um projeto. Permite que os membros da
equipe possam descobrir 0 que aconteceu, porque
aconteceu e como manter e melhorar os pontos fortes e
fracos.

Criacéo e aprendizagem /
retencéo e sistematizagao
/ disseminacéo

conhecimento

categorizar o0s ativos de conhecimento dentro da
organizacdo. Permite que uma organizagcdo possa
alavancar competéncias existentes na organizagao, bem
como identificar as barreiras e restricbes para o
cumprimento de metas e objetivos estratégicos.

Narrativas Prética utilizada para compartilhar experiéncias e licbes | Disseminacédo
aprendidas, por meio de relatos e eventos que consistem
em literalmente contar histérias de forma simples
utilizando palavras e imagens.

Mapa do | Processo pelo qual as organizages podem identificar e | Desenvolvimento de

competéncia (aplicacéo e
desenvolvimento)
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Quadro 5 Continuagao

Espago
presencial
colaborativo

Préatica utilizada na organizacao para o trabalho
colaborativo em equipe na prototipagem e design de
produtos e processos, incentivando a experimentagéo e
testando ideias.

Criacdo e aprendizagem
/ desenvolvimento de
competéncia (aplicacdo e
desenvolvimento)

conhecimento

Ferramenta Questionario projetado para ajudar as organizagdes a Desenvolvimento de
de avaliagdo conduzir uma avaliacéo inicial e rapida de prontiddo da competéncia (aplicagio e
(APO) gestdo do conhecimento. desenvolvimento)
. . . Criacdo e aprendizagem
Discussdo em grupo, para refletir, desenvolver e | , disseminagao /
Café do compartilhar pensamentos e ideias que vdo surgindo, de | yasenvolvimento de

uma forma ndo muito conflituosa.

competéncia  (aplicagdo e
desenvolvimento)

Grupos de pessoas que compartilham uma preocupacédo

Criacdo e aprendizagem

Comunidades de | ou um sentimento por algo que fazem e aprendem. No | / disseminacao /
pratica (CoPs) contexto da gestdo do conhecimento, as CoPs S0 | desenvolvimento de
formadas intencionalmente ou de forma espontanea para | competéncia  (aplicacdo e
compartilhar e criar habilidades comuns, conhecimento | desenvolvimento)
e experiéncia entre os participantes.
Técnica que fornece uma estrutura para organizar as Retencéo e sistematizacio
informacGes, documentos e bibliotecas de uma forma | , disseminagéo /
Taxonomia consistente. Essa estrutura ajuda as pessoas a navegar | gesenvolvimento de

eficazmente, armazenar e recuperar dados necessarios e
informacdes em toda a organizagdo. Baseia-se no fluxo
de trabalho e conhecimento em uma estrutura intuitiva.

competéncia  (aplicagdo e
desenvolvimento)

Fonte: Trevisan e Damian (2018, p. 31)

O quadro 6 apresenta as préaticas de gestdo do conhecimento que podem ser utilizadas
nas organizacgdes, mas que necessitam de apoio da Tecnologia da Informacéo.

Quadro 6 - Praticas de gestdo do conhecimento relacionadas as estratégias organizacionais com
apoio da Tecnologia da Informacédo (Continua)

PRATICAS DE DESCRIGCAO DIRETRIZ
GC COM
APOIO DA TI
Retencéo e sistematizacdo
Sistema de Forma eficiente e eficaz de acesso a documentos para | / disseminagéo /
gerenciamento de | evitar sobrecarga de informagdes. Fundamental para | desenvolvimento de
documentos encontrar a informagao correta no tempo certo.

competéncia (aplicacéo e
desenvolvimento)

Base de conheci-

Ferramenta de colaboracéo estruturada para responder,

Retencéo e sistematizacdo
/ disseminacéo /

para o desenvolvimento de competéncias e
aperfeicoamento de processos e atividades da
organizacao.

mento (Wiki) com base nos cinco componentes do conhecimento: “O | desenvolvimento de
que”, “Por Que”, “Onde”, “Quando”, “Quem” e | competéncia (aplicagio e
“Como”. desenvolvimento)
Diério que contém uma lista de entradas, geralmente Disseminacao /

Blogs no sentido inverso a ordem cronoldgica. As entradas desenvolvimento de
s8o artigos curtos ou historias relativas a eventos da competéncia (aplicacéo e
atualidade. desenvolvimento)

Férum de Prética utilizada para discutir e compartilhar

discussdo informac0es, ideias e experiéncias que contribuirdo

Disseminacao
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Quadro 6 (Continuacao)

Servicos de rede
social

Grupo de pessoas que compartilham uma éarea de
interesse comum. S&o sistemas de apoio social on-line
para encontrar pessoas com necessidades e interesses
em comum, compartilhar conteddos e documentos
relevantes.

Disseminacéo

\Voz sobre IP
(VOIP)

Servicgo de sinais de dudio e video por meio de conexdo
por banda larga e alguns equipamentos de baixo custo,
como uma webcam e um headset. Esta capacidade de
comunicacdo on-line é muitas vezes referida como:
Voice-over-Internet-Protocol (VOIP)

Criac&o e aprendizagem /
retencéo e sistematizagdo
/ disseminacéo

Ferramenta de
busca avancada

Motor de busca para melhoria significativa nos
resultados de pesquisas. Modos de obter a informacéo
certa e diminuir a sobrecarga de informacoes.

Criacdo e aprendizagem
/ desenvolvimento de
competéncia (aplicacdo e
desenvolvimento)

Clusters
do conhecimento

Termo dado por grupos que tém como objetivo

encontrar uma nova forma para criar, inovar e
disseminar conhecimento. Em outras palavras,
individuos, equipes e organizagdes se reinem
virtualmente para melhor comunicar, colaborar,

aprender e compartilhar conhecimento.

Criacdo e aprendizagem /
retencdo e sistematizagdo
/ disseminacéo /
desenvolvimento de
competéncia (aplicacdo e
desenvolvimento)

Localizador de
especialistas

Prética utilizada para localizar e conectar especialistas
em qualquer parte da organizacdo. O sistema permite
encontrar e montar equipes de projetos, localizando os
tipos de conhecimentos e as necessidades identificadas.

Criacdo e aprendizagem /
retencdo e sistematizagdo
/ disseminacéo /
desenvolvimento de
competéncia (aplicacdo e
desenvolvimento)

Espaco virtual
colaborativo

Pratica que permite que as pessoas trabalhem em
colaboracdo, compartilhando documentos, edigdo
colaborativa em coautoria, dudio e videoconferéncia,
independentemente de onde estejam localizadas
fisicamente.

Criacdo e aprendizagem /

retencdo e sistematizacdo
/ disseminacéo
desenvolvimento
competéncia  (aplicagdo
desenvolvimento)

de

Educacéo
corporativa

Compreende processos de educacdo continuada,
estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as areas da organizagao.
Pode ser implementada como universidade corporativa
e sistemas de ensino a distancia (e-learning).

Criacéo e aprendizagem /
retencéo e sistematizagao
/ disseminacéo /
desenvolvimento de
competéncia (aplicacéo e
desenvolvimento.

Fonte: Trevisan e Damian (2018, p. 31)

2.3.3 A evolucédo da teoria do conhecimento

Para Kahrens e Fruauff (2018) enquanto o modelo SECI permaneceu relativamente
inalterado desde sua criacdo, o pensamento de Nonaka e seus colaboradores com relacdo a
criagdo do conhecimento evoluiu. “A medida que se desenvolveu desde 1990, seu escopo foi
ampliado e agora esta vinculado a uma vasta gama de topicos, como estilos de lideranca, formas
organizacionais, aspectos culturais e aprendizagem organizacional” (KAHRENS; FRUAUFF,
2018, p. 53). De fato, em Nonaka, Toyama e Konno (2000), os autores ampliam o estudo do
modelo proposto adicionando outros fatores que impactam a cria¢do do conhecimento, como o
ambiente, por exemplo.

Interessa a pesquisa aqui desenvolvida evidenciar dois topicos da evolugdo desta teoria:
0 contexto compartilhado para a criagdo de conhecimento, chamado pelos autores de “ba”,
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principalmente em funcdo do contexto virtual presente na sociedade do conhecimento; e, 0 novo
olhar para as estratégias organizacionais desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (2021).

“BA” — O Contexto compartilhado para criar conhecimento.

“A criacdo do conhecimento organizacional requer um espago contextualizado, seja
mental (experiéncias, valores, ideias), fisico (escritério, livro ou produto) ou virtual
(groupware, e-mail, intranet ou bancos de dados)” (KAHRENS; FRUAUFF, 2018, p. 61).

Nonaka, Toyama e Konno (2000) dizem que é essencial que exista um contexto para a
criagdo do conhecimento, pois ndo ha criacdo sem lugar. Para estes autores, “Ba”, que significa
aproximadamente lugar, oferece tal contexto. E neste contexto compartilhado, mas nio
necessariamente fisico, que se da a criag@o, uso e troca de conhecimentos. Este “lugar” (Ba)
deve fornecer a motivacdo necessaria para as conversdes de conhecimento e, a0 mesmo tempo,
ser interativo, integrador e sensivel ao contexto individual, social, historico e cultural. E neste
agregado que se da a interpretacdo das informacgdes e a transformacéo destas em conhecimento.
Ba € 0 espa¢o onde se coleta os conhecimentos e os integram, seja no nivel tacito ou explicito.

Dizem ainda os autores que o Ba tem seus limites fluidos e dindmicos. Se amplia, se
torna ascendente, enriguecido e expansivo podendo envolver individuos, grupos e organizacées
quanto maior for a energia aplicada a ele. Neste sentido, a transcendéncia € uma caracteristica
presente em Ba e que se aplica também aos que dele participam. Sujeitos, limites,
conhecimentos, inovacdes, setores, organizacdes podem transcender-se ao participarem de um
ambiente focado e voltado ao conhecimento.

Nesta direcdo, Kahrens e Friauff (2018) destacam que : “Do ponto de vista da gestao,
a questdo principal € a decisdo sobre a criacdo de 'Ba’ dentro da organizacdo relacionada a
cultura especifica da empresa, 0 nimero de campos de interacdo e a selecdo de membros da
equipe com a combinagao certa de conhecimentos e capacidades especificas.”

Nonaka, Toyama e Konno (2000), além de relacionar cada tipo de Ba com as etapas do
modelo SECI, também os denomina:

Ba de origem

E um contexto encontrado na socializacdo. E um lugar de compartilhar crengas,
verdades, sentimentos e experiéncias, assim, € definido por interacdes individuais e presenciais.
Espaco onde ocorrem as trocas de conhecimento tacito e que, por este motivo, precisam
evidenciar empatia, confianga e compromisso entre as pessoas.

Ba de dialogo

Contexto encontrado na externalizacdo. Definido por interacdes coletivas e presenciais.
“E o lugar onde os modelos mentais e as habilidades dos individuos sdo compartilhados,
convertidos em termos comuns e articulados como conceitos.” (NONAKA; TOYAMA,
KONNO, 2000, p. 17). E construido de forma consciente, objetivando a combinacéo certa de
individuos e competéncias, através de dialogos e autorreflexdes.

Ba de sistematizacéo

Contexto mais propicio a combinacdo de conhecimentos explicitos. Caracteriza-se por
interacdes coletivas e virtuais. Por interagir com conhecimento codificado, possui maior e
melhor transmissibilidade de conteudo e alcance de puablico. Lugar de tecnologia da
informacao, redes virtuais e banco de dados para coleta e disseminagdo de conhecimentos.
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Ba de exercicio

Definido por interagdes individuais e virtuais, contextualiza melhor a etapa de
internalizacdo. Os individuos absorvem o conhecimento explicito por meio virtual, manuais,
programas e treinamentos.

Humanizando a estratégia organizacional: um novo olhar

A teoria do conhecimento e o modelo SECI desenvolvido por Nonaka e Takeuchi nos
anos de 1990 introduziram uma nova viséo sobre as empresas. Deveriam deixar de ser meras
processadoras de informacdes para transformarem-se em estruturas vivas e organicas.

Alertando as empresas para que se adaptem as novas realidades do mundo VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo), Nonaka e Takeuchi (2021) argumentam que a estratégia
organizacional deve se tornar mais orientada para o futuro, focada na sociedade, dinamica e
centrada no ser humano. Dados, informagGes e conhecimento estdo se tornando indistinguiveis.
A Internet, combinada com midia social e tecnologia movel, estd criando um mundo
hiperligado. Um problema deste contexto é a grande énfase ao conhecimento explicito que
alimenta toda esta rede.

Em resposta a énfase no conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (2021) evocam
um terceiro tipo de conhecimento - a phronesis, de Aristoteles. E interpretado como
conhecimento experiencial que nos permite fazer julgamentos prudentes em tempo habil e
tomar agdes guiadas por valores, principios ¢ moral. “Entre os praticantes, ¢ mais conhecido
como sabedoria pratica” (NONAKA; TAKEUCHI, 2021, p. 2). Agora, estes autores entendem
que o conhecimento tem valor quando é Util e praticavel, aplicavel no tempo correto, mas
também e principalmente, quando carregado de grandeza e de perspectiva de constru¢do de um
mundo melhor, de um futuro.

A criacdo pode ofertar novos conhecimentos. Podemos acumular, organizar, acessar e
distribuir conhecimentos explicitos. Mas é a sabedoria pratica que o coloca em uso,
convertendo-o em acdo direcionada, ampliando seu alcance a individuos, grupos e toda uma
sociedade, transformando-a. A interacdo dindmica entre a criacdo e a sabedoria pratica do
conhecimento ao ocorrer dentro da espiral SECI, eleva o nivel de alcance do conhecimento e
auxilia as organizacOes a se adaptarem as constantes mudancas do ambiente externo. A
interacdo e adaptacdo dinamicas e continuas dao sustentabilidade a empresa.

A figura 2 apresenta a atualizacdo do modelo SECI com o acréscimo da sabedoria
pratica, como forca motriz e orientadora, e da dimensdo tempo, que demonstra o alcance do
modelo. A sabedoria pratica em forma de seta indica que a organizacdo pode escolher seu
futuro, tornando-o Unico. A inclusdo da dimensdo tempo indica mais claramente as
possibilidades de alcance deste modelo, que a partir de um individuo pode alcancar toda uma
sociedade.
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Figura 2 - Nova espiral SECI.
A sabedoria prética orientadora e o alcance do modelo ampliado pelo tempo.

Time dimension 4
Ontological dimension

_» Explicit

Individual 7
+ Explicit

S _ |
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2021, p. 4).

A escolha de um futuro por parte da organizacao, como visto na figura anterior (figura 2), deve
estar atrelada de forma consciente e responsavel ao ambiente. Atualmente, o0 ambiente externo
no qual se insere qualquer organizacdo € dindmico e apresenta mudancas constantes. O
ambiente interno das organizacOes reflete estas mudancas e precisa se adequar a este
dinamismo. Neste sentido, a figura 3 do novo modelo SECI evidencia a importancia da relacéo
da criacdo do conhecimento com o ambiente, seja ele interno ou externo.

Figura 3 - Novo modelo SECI evidenciando a relacdo com o ambiente.
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Legenda: | (Individuo), G (Grupo), O (Organizacédo), A (Ambiente).
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2021, p. 4).

Nonaka e Takeuchi (2021) nos ensinam que, até entdo, as estratégias assumidas pelas
empresas conduziam as préaticas internas orientadas pelo ambiente externo e pela realizacdo dos
acionistas, em uma abordagem de “fora para dentro”. Para as empresas sobreviverem a fluidez
e as implacaveis mudancas da atualidade, Nonaka e Takeuchi (2021) evocam uma estratégia de
“dentro para fora”, onde a constru¢do do futuro seja o topico central. “Acreditamos que a
estratégia se origina do coracdo, ndo do Big Data e da analise, como afirmam muitos
consultores” (NONAKA; TAKEUCHI, 2021, p. 6). Ou seja, as estratégias sdo construidas por
pessoas e devem ser orientadas por seus valores e ideais, que devem resultar na busca por um
bem comum e por um futuro melhor.

Trata-se de uma visdo de longo prazo em que as empresas (ou melhor, as pessoas que
comandam as empresas) recuperam sua responsabilidade social de produzir beneficios
duradouros para a sociedade deixando de focar no lucro maximo e custo minimo, mas ao mesmo
tempo, garantindo sua resiliéncia, longevidade e sustentabilidade.

Para reconceituar suas estratégias, revitalizar suas rotinas e sobreviver as mudancas
atuais, Nonaka e Takeuchi (2021) sugerem trés mudancas fundamentais (Quadro 7):

Quadro 7 - Trés mudancas fundamentais para uma estratégia humanizada

MUDANCAS CONSIDERAGOES

Cologue os humanos no centro das estratégias | Permita estratégias baseadas em ideais. Creia e valorize a
criatividade, a empatia e 0 bem comum.

Conduza a estratégia pela sabedoria préatica A sabedoria préatica tem duas dimensdes:

1] As acOes devem ser guiadas por valores, principios e
moral na busca pelo bem comum; e,

2] As acles devem ser tempestivas e no tempo adequado.

A misséo da estratégia deve ser a criagdo do A estratégia deve criar um conjunto de crengas que oriente

futuro a todos, em longo prazo, qual o tipo de legado desejado,
que deve refletir o bem comum e a harmonia com a
natureza.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2021, p. 9).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2021), para evitar 0 curto prazo, as empresas precisam
formular estratégias com o futuro em mente, bem como com a natureza em mente, pois fazendo
um futuro melhor, a recompensa para a empresa € a resiliéncia, a longevidade e a
sustentabilidade.

2.3.4 Barreiras a gestao do conhecimento

Nazam et al. (2020) explicam que o conhecimento atua como um combustivel para uma
empresa, gerando contribui¢cbes para seu pessoal, produtos e processos. JA a Gestdo do
Conhecimento transforma e converte dados e informac@es de ativos intelectuais em valores
sustentaveis, disponibilizando conhecimento para aces gerenciais.

Oliva e Kotabe (2019) alertam que as empresas precisam ser ageis para capturar
oportunidades, transformar a organizacdo e produzir bens tangiveis e intangiveis que gerem
valor. Em seus estudos sobre startups consideram que essas empresas ageis e inovadoras
respondem melhor ao ambiente atual de negocios que é complexo, volatil, incerto e ambiguo,
e visam, com acdes e reagdes, responder de forma célere as demandas do mercado.
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Neste aspecto, as startups se aproximam das empresas publicas de economia mista. As
economias mistas sao baseadas no principio da descentralizacdo de poderes, tém um perfil mais
gerencial e estratégico e buscam respostas mais rapidas aos anseios da sociedade (BRASIL,
1995). Assim, como as empresas publicas de economias mistas, as startups sdo agentes de
mudanca da realidade social e podem responder as demandas da sociedade através da inovacao.
Para Oliva e Kotabe (2019) as startups sdo organizagdes que procuram oportunidades de gerar
valor para si proprias e para a sociedade em geral e, consequentemente, séo agentes-chave dessa
mudanga.

Ao considerarem que a gestdo do conhecimento é uma poderosa ferramenta
administrativa para operacionalizar essas caracteristicas das startups, Oliva e Kotabe (2019)
apresentam uma classificacdo para as barreiras a gestdo do conhecimento: barreiras ambientais,
barreiras organizacionais e barreiras humanas.

Para Ramjeawon e Rowley (2017), barreiras a gestdo do conhecimento sdo fatores que
afetam negativamente a gestdo do conhecimento e a probabilidade de ser benéfica. Para estes
autores uma organizagdo precisa ter uma estratégia deliberada de gestdo do conhecimento.

Ao estudarem a aplicacdo de gestdo do conhecimento (GC) em instituicdes publicas e
privadas de ensino superior (IES) nas llhas Mauricio, Ramjeawon e Rowley, (2017) elencaram
fatores que, se ausentes, tornam-se barreiras e, quando presentes, agem como facilitadores da
gestdo do conhecimento. “Um pré-requisito fundamental para que a Gestdo do Conhecimento
seja bem-sucedida é a consciéncia dos fatores que promovem ou impedem a criagdo, 0
compartilhamento e a transferéncia de conhecimento (...)” (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017,
p. 367).

Os fatores apontados por Ramjeawon e Rowley (2017) que, quando ausentes, podem se
tornar barreiras, sdo apresentados a seguir (Quadro 8):

Quadro 8 - Barreiras a gestdo do conhecimento segundo Ramjeawon e Rowley (2017)
(Continua)

POSSIVEIS BARREIRAS DESCRICAO

Cultura Organizacional Sdo as percepcoes e crengas compartilhadas que se tornam fonte de referéncia
e orientam o sentimento de identidade do funcionario. Uma cultura
organizacional de compartilhamento de conhecimento precisa ser construida
pela organizacdo, ou seja, ser intencional. Culturas muito competitivas
dificultam a circulagdo do conhecimento.

Tecnologias da informagdo | Apoiam ou permitem as estratégias de gestdo do conhecimento. E necessario
infra estrutura adequada de tecnologias da informacdo e acesso facil e
democrético a informaco.

Recompensas e incentivos | S&o vistos como os principais motivadores de comportamentos. Sistemas de
recompensa e reconhecimento incentivam préaticas de trabalho inovadoras e
compartilhamento de conhecimento. E necessario a criacdo de politicas de
incentivo.

Lideranca O apoio da lideranga é considerado um dos pilares da gestdo do conhecimento.
Mudangas frequentes de lideranca afetam a gestdo do conhecimento e
prejudicam o compartilhamento de conhecimentos.

Vinculo com a inddstria Podem gerar inovagdes e novos produtos, apesar de necessitar de suporte dos
governos em fungdo do alto e longo investimento;

Estrutura organizacional Estruturas organizacionais formais e informais podem agir como importantes
facilitadores na interacdo social, fundamental na criagdo e circulagdo do
conhecimento. A disponibilidade de recursos auxilia os processos de gestdo do
conhecimento. O foco nas atividades administrativas (operacionais) é um
impeditivo a criagdo do conhecimento.
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Quadro 8 (Continuacao)

Gestéo de recursos humanos | A gestdo do conhecimento é inerentemente um processo de desenvolvimento
de recursos humanos. E necessario identificar as competéncias essenciais para
orientar o processo de gestido do conhecimento. E necessario estabelecer
politicas e programas de qualificagdo profissional.

Repositdrios de | Cursos online, configuracdo de ferramentas colaborativas, e-mails-forum-chat-
conhecimentos video, mapeamento de conhecimento, coaching/mentoring e melhores praticas,
com vista a facilitar o compartilnamento de conhecimento. E necesséario a
disponibilizacdo de conhecimento de forma justa.

Fonte: Adaptado de Ramjeawon e Rowley (2017).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido na Codemar, empresa publica de economia mista do
municipio de Marica, cujo objetivo € a execucao de projetos que fomentem o desenvolvimento
do municipio. O pesquisador é funcionario publico da Codemar e possui autorizagdo da
empresa, através do Termo de Assentimento e Anuéncia da Empresa (Anexo 8.1), para esta
pesquisa.

Com relacdo aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso Unico. Tem natureza
aplicada, nos termos de Prodanov e Freitas (2013), pois tem como objetivo analisar a execucao
de dois projetos da empresa Codemar - Aeroporto de Maricé e Estacionamento Rotativo - a luz
da Teoria de criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) e apresentar propostas
sobre praticas que favorecam internamente a criacdo de conhecimentos e o fomento de
inovacoes.

Foi utilizada a abordagem qualitativa e, do ponto de vista dos objetivos, pode-se dizer
que esta pesquisa € descritiva, como vista em Prodanov e Freitas (2013), e propositiva, de
acordo com Marcondes et al. (2017). O objetivo descritivo se caracteriza pela pesquisa de
campo que se desenvolveu no ambiente organizacional da Codemar, em que fatos e entrevistas
foram observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, e propositivo, ao
buscar apresentar alternativas de acdo que possam provocar mudangas em processos, estruturas
e rotinas da empresa.

A andlise dos dados seguiu 0 método indutivo de acordo com Gibbs (2009), onde
observac0es especificas e repetidas encontradas na pesquisa sustentam uma explicacao.

Os sujeitos da pesquisa foram executivos da empresa com participacdo significativa na
execucdo e planejamento dos projetos estudados, Aeroporto de Maricd e Marica Rotativo. Os
sujeitos desta pesquisa se concentram nas duas Diretorias que desenvolveram o0s projetos
analisados, a Diretoria Comercial que desenvolveu o Maricd Rotativo, e a Diretoria de
Operac6es que desenvolveu o projeto do Aeroporto de Marica.

As entrevistas para o teste piloto, que ocorreram em meio a pandemia por COVID-19,
foram gravadas a partir de ligacGes telefénicas, com autorizacdo dos participantes. As
entrevistas para a pesquisa de campo foram presenciais, gravadas e ocorreram na sede da
empresa, em sala reservada e com o consentimento dos entrevistados, que por sua vez,
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que se encontra nos anexos
deste trabalho (Anexo 8.2). Inicialmente, foram esclarecidos o objetivo da pesquisa e os direitos
dos entrevistados. Em seguida, foram solicitadas a identificacdo do entrevistado e a permissdo
para gravagao. As etapas relativas ao instrumento de coleta de dados encontram-se descritas em
subsecéo propria.

3.1 Metodologia para elaboracédo do Referencial Teorico
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O capitulo de referencial tedrico deste trabalho, em sua primeira se¢do secundaria (2.1),
tratou sobre a inovagdo. Optou-se por textos classicos, como Damanpour e Wischnevsky
(2006), Popadiuk e Choo (2006) e OCDE (2006), para descrever as definigdes e tipos de
inovacdes na secdo terciaria 2.1.1. Em 2.1.2, que trata de barreiras a inovagdo no servico
publico, visando um olhar globalizado e a0 mesmo tempo bésico e norteador, optou-se pela
publicacdo da Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2017),
organizagdo referéncia sobre o tema, em conjunto com Koch e Hauknes (2005), que apresentam
de forma sintetizada as barreiras impostas a inovacao no servi¢co publico. Também se buscou
um olhar mais especifico e proximo da realidade brasileira com Brand&o e Bruno-Faria (2017),
que desenvolveram trabalho sobre barreiras a inovagdo em organizagdes do governo federal
brasileiro. Em 2.1.3, visando apresentar brevemente a relagdo entre a Visdo Baseada em
Recursos (RBV) e o conhecimento e inovagao, utilizou-se o texto de Vasconcelos e Cyrino
(2000) complementado por Ode e Ayavoo (2020), Nonaka e Takeuchi (1997) e Silva e Burguer
(2018). Por tratarem de temas ja bastante discutidos, a forma de escolha dos textos destas
secOes terciarias se enquadra em uma revisdo narrativa. Segundo Rother (2007), este tipo de
revisdo “(...) ndo informam as fontes de informagao utilizadas, a metodologia para a busca das
referéncias, nem os critérios utilizados na avaliacdo e selecdo dos trabalhos. Constitui-se,
basicamente, da analise da literatura, da interpretagdo e analise critica pessoal do pesquisador.”

Para a Ultima secdo terciaria (2.1.4), que versa sobre a relacdo entre a inovacao e a
Gestdo do Conhecimento, buscou-se olhar mais atualizado, que contribuisse com as propostas
a serem feitas a Codemar, através de revisdo sistematica. A revisdo sistematica € uma
modalidade de pesquisa, que segue protocolos especificos e busca dar alguma logicidade a um
grande corpus documental (GALVAO; RICARTE, 2019). Foram utilizadas duas bases de
pesquisa conceituadas pela academia e acessadas através do portal de periodicos da CAPES: a
Web of Science (WOS) e a SCOPUS. As etapas das pesquisas para esta secdo terciaria (2.1.4),
ocorridas em 28 de janeiro de 2022, foram registradas e sdo demonstradas a seguir (Quadro 9):

Quadro 9 - Resultados para pesquisa sobre relacdo entre Inovacdo e Gestdo do Conhecimento

Base e palavra- Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4 Total
chave [Resultado] [Resultado] [Resultado] [Resultado] selecionado
1) Davilaetal.
(2019)
2) Ode e
Ayavoo (2020)
3) Ngoc-Tan e
SCOPUS Gregar (2018)
Area (Gestdo, 4) Hassan e
("Innovation” negadcios e Raziqg (2019)
and “Knowledge 2018 a 2022 contabilidade) | Artigos de acesso|5) Al-Abbadi et
Management™) [Titulo [785] [261] [156] aberto [28] al. (2020)
1) Davilaetal.
WOS (2019)
2) Ode e
("Innovation” Ayavoo (2020)
and “Knowledge 2018 a 2022 Area (Gestfo) e |Artigos de acesso [3) Silva e
Management™) [Titulo [556] [200] (Negocios) [114] |aberto [28] Burguer (2018)

Fonte: Organizado pelo autor com base na revisao sistematica para compor o referencial tedrico
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Com relacdo a segunda secdo secundaria (2.2), em suas quatro primeiras secdes
terciarias, que versam sobre a Teoria de Criacdo do Conhecimento Organizacional, mais
precisamente sobre a necessidade de tal teoria (2.2.1), conceitos referentes (2.2.2), modelo
SECI (2.2.3) e CondicGes Capacitadoras (2.2.4), optou-se por trazer a visdo dos proprios
autores, Nonaka e Takeuchi (1997), seus sentidos, significados e entendimentos.

Também foram utilizados autores que apoiaram e compartilharam suas ideias como
Nonaka, Toyama e Konno (2000).

Nenhum autor ou opinido contréaria, nem ideias complementares ou de evolugcdo da
teoria foram trazidas nessas subsecdes. As escolhas dos textos seguiram a metodologia da
reviséo narrativa (Rother, 2007).

No entanto, para trazer um olhar mais atualizado a secdo terciaria 2.2.5, “Criticas a
Teoria de Nonaka e Takeuchi (1997)”, utilizou-se novamente as bases de pesquisa Web of
Science (WOS) e a SCOPUS para pesquisa sistematica (Galvao e Ricarte, 2019). A pesquisa
ocorreu no dia 10 de outubro de 2021 e os filtros utilizados seguem o mesmo raciocinio
daqueles usados anteriormente.

Como nem sempre a pesquisa sobre o modelo SECI oferece uma gama tdo ampla de
artigos, o pesquisador buscou ampliar a pesquisa para item que representasse conjuntamente
titulos, resumos e palavras-chave a fim de alcancar um nimero maior de contribuicdes.

Os resultados para a pesquisa sobre criticas a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997)
encontram-se no quadro a seguir (Quadro 10).

Quadro 10 - Resultados para pesquisa de criticas a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997)

Base e Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4 Total selecionado
palavra-chave | [Resultado] [Resultado] [Resultado] [Resultado]
Topico
(Titulo  do
artigo, Areas:
resumo e | Negocios,
SCOPUS palavras- Gestdo e
chave) Contabilidade | Periodo (2017 | Leitura do | 1) Philipson, S.
(“Critical”  or | [75 [31 a2021) resumo [2 | 2019.
“Critique”) and | documentos documentos [5 documentos | documentos 2) Kahrens, M.;
(“Nonaka™) encontrados] | encontrados] encontrados] selecionados] | Friauff, DH. 2018.
Tema
(Titulo,
resumo,
WOS palavras- Areas:
chave) Negocios e | Periodo (2017 | Leitura do
(“Critical”  or | [41 Gestdo [23 | a2021) resumo
“Critique”) and | documentos | documentos [7 documentos | [0 documentos
(“Nonaka™) encontrados] | encontrados] encontrados] selecionados] | O resultado

Fonte: Organizado pelo autor com base na revisdo sistematica para compor o referencial tedrico

A terceira e Gltima secdo secundaria do capitulo de referencial tedrico (2.3) almejou
contextualizar a teoria da criacdo do conhecimento e trazer, especificamente, contribuicdes e
olhares atualizados, dado que a teoria estudada foi desenvolvida nos anos de 1990. Portanto,
essa subsecdo ndo busca se apoiar em conceitos classicos, como foi feito em outras subsec¢des.
Antes, pretendeu evidenciar visdes atualizadas sobre a teoria em estudo e contextualizar sua
operacionalizacgdo, ferramentas, evolucdo e barreiras. Neste sentido, foi necessario registrar 0s
passos para a pesquisa desta terceira secdo secundéria, se enquadrando, portanto, em uma
revisao do tipo sistematica (Galvao e Ricarte, 2019). Foram utilizadas novamente as duas bases
de pesquisa amplamente recomendadas: a Web of Science (WOS) e a SCOPUS. As etapas desta
revisdo foram registradas e sdo demonstradas a seguir.
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Para a secgdo terciaria sobre a operacionalizagdo do modelo SECI (2.3.1) utilizou-se as
bases citadas. A pesquisa foi feita em 12 de setembro de 2021. Os filtros e os resultados
encontrados estdo representados no quadro a seguir (Quadro 11).

Quadro 11 - Resultados para pesquisa de operacionalizacdo do modelo SECI (Continua)

Base e palavra- Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4 Total
chave [Resultado] [Resultado] [Resultado] [Resultado] selecionado
1) Abbasetal.
(2019).
2) Philip, J.
(2018).
Topico (Titulo (Negdcios, 3) Gu_nawan ¢
SCOPUS  |do artigo, resumo Gestdo e Kurnia (2019).
(“SECI” and |e palavras-chave)| (2017 a2021) | Contabilidade) Leitura dos 4) Torres et al.
“Application”) [95] [37] [8] resumos [7] (2020).
Tépico (Titulo
WO“S . do artigo, resumo
( SECI _and e palavras-chave)| (2017 a 2021) (Gestao) e leitura dos  |1) Abbasetal.
“Application™) [53] [21] (Negocios) [11] | resumos[2] |(2019)

Topico (Titulo

SPOPUS_ . |doartigo, resumo
("Operationalizat| o palavras-chave) Leitura dos 1) Farnese et al.
ion" and "SECI") [2] (2017 a2021) [1]| resumos [1] (2019)

Topico (Titulo
VYOS . . |doartigo, resumo
("Operationalizat| o palavras-chave) Leitura dos 1) Farnese et al.
ion" and "SECI") [1] (2017 a2021) [1]| resumos [1] (2019)

Fonte: Organizado pelo autor com base na revisdo sistemética para compor o referencial tedrico

Para a secdo terciaria sobre ferramentas de apoio a criacdo do conhecimento (2.3.2)
foram utilizadas as bases citadas. A pesquisa ocorreu em 21 de outubro de 2021 e trouxe poucos
textos de interesse a esta pesquisa.

De forma complementar, foram utilizados textos de Trevisan e Damian (2018), Nonaka
e Takeuchi (2021), Asian Productivy Organization (APO, 2009) e Menolli (2015), sob a
perspectiva de revisdo narrativa explicada por Rother (2007), para auxiliarem na construcao

desta subsecéo.

Os filtros e os resultados encontrados estdo representados no quadro a seguir (Quadro

12).
Quadro 12 - Resultados para pesquisa de ferramentas de apoio a criacdo do conhecimento
(Continua)

Base e palavra- Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4 Total

chave [Resultado] [Resultado] [Resultado] [Resultado] selecionado
SCOPUS Tépico (Titulo (Gestéo,
do artigo, resumo negocios e
("Tools" and |e palavras-chave) contabilidade) 1) Canonico, P.
"SECI") [89] Artigos [45] [16] 2017 a 2021 [4] etal.
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Quadro 12 (Continuagao)

Tema (Titulo
WOS do artigo,
resumo e
("Tools" and | palavras-chave) (Gestéo) e 1) Canonico, P.
"SECI") [41] Artigos [16] (Negdcios) [6] | 2017 a 2021 [3] | et al.
SCOPUS
1) Déavidekova,
("Tools"  and M., Hvorecky,
"SECI") Titulo [2] J. (2017)
WOS
1) Déavidekova,
("Tools"  and M., Hvorecky,
"SECI") Titulo [2] J. (2017)

Fonte: Organizado pelo autor com base na revisdo sistematica para compor o referencial teérico

Para a construcdo da secdo terciaria sobre a evolucdo da teoria (2.3.3), este estudo
explorou basicamente dois pontos, sob a perspectiva da revisdo narrativa de Rother (2007). O
primeiro diz respeito a construcdo do contexto compartilhado para a criacdo de conhecimento,
como descrito em Nonaka, Toyama e Konno (2000), e chamado por estes autores de “ba”. O
foco neste topico se da principalmente em funcdo do contexto virtual presente na sociedade do
conhecimento construido a partir da evolugéo tecnoldgica. O segundo ponto demonstra 0 novo
olhar estratégico para as organizacOes defendido por Nonaka e Takeuchi (2021). Trata-se de
um olhar voltado para o futuro, para a sociedade e para o ser humano.

Para a secdo tercidria “Barreiras a Gestao do Conhecimento” (2.3.4) foram utilizadas as
bases citadas, segundo revisdo sistematica (GALVAO; RICARTE, 2019). A pesquisa ocorreu
no dia 04 de outubro de 2021. Ao perceber que a pesquisa poderia ofertar um ndmero
significativo de artigos, o pesquisador optou por fazé-la pelo titulo, em busca de artigos focados
estritamente no assunto em pauta. Os filtros e 0s resultados encontrados estéo representados no
quadro a seguir (Quadro 13).

Quadro 13 - Resultados para pesquisa de barreiras a gestdo do conhecimento

Base e | Filtro 1 | Filtro 2 | Filtro 3 | Filtro 4
palavra-chave | [Resultado [Resultado] [Resultado] [Resultado] Total selecionado
Avrea:
Negdcios, 1) Nazam, M. et al
Gestdo e (2020);
SCOPUS Contabilidade | Periodo: 2017 | Leitura do | 2) Oliva;Kotabe
("Knowledge Por titulo [66 | [25 a 2021 resumo: [3 | (2019);
Management™) | documentos | documentos [7 documentos | documentos 3) Ramjeawon;

and (Barriers) encontrados] | encontrados] encontrados] selecionados] | Rowley (2017).
1) Nazam, M. et al

(2020);

2) Oliva;Kotabe

(2019);
WOS Area: Gestfo | Periodo: 2017 | Leitura do | 3) Ramjeawon;
("Knowledge Por titulo [45 | [14 a 2021 resumo: [4 | Rowley (2017).
Management") | documentos | documentos [7 documentos | documentos 4) Zerbino et al

and (Barriers) encontrados] | encontrados] encontrados] selecionados] | (2018).
Fonte: Organizado pelo autor com base na revisdo sistemética para compor o referencial tedrico

3.2 Experiéncia com Teste Piloto realizado entre abril e junho de 2021
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Segundo Prodanov e Freitas (2013) o uso de teste piloto facilita para o pesquisador a
determinacdo de unidades de analise, métodos de coleta e anélise de dados.

Para o teste piloto foram entrevistados dois funcionarios, um de cada projeto estudado.
O entrevistado 1 (E1) ocupou o cargo de Direcdo do projeto Marica Rotativo até dezembro de
2020. Até este trabalho, continuava na empresa e em cargo de direcéo, porém, de um outro setor
e relatou suas experiéncias com o projeto. O entrevistado 2 (E2), até o desenvolvimento deste
trabalho, ocupava o cargo de Coordenacéo e relatou suas experiéncias sobre o projeto Aeroporto
de Marica.

As entrevistas foram do tipo semiestruturadas e a realizagcdo do teste piloto (Apéndice
7.1) foi importante para identificar unidades de analise convergentes e que se repetiam nas duas
entrevistas piloto. Percebeu-se que, apesar de perguntas fechadas direcionarem os entrevistados
a certos temas, deixa-los falar livre e abertamente captava melhor as experiéncias mais
significativas para eles. Isto porque, em um ambiente politizado como o da empresa, perguntas
direcionadas podem gerar desconfiangas sobre o seu real objetivo, como serdo usadas e se mais
alguém tera acesso as respostas.

Neste sentido, na fase seguinte, de pesquisa aplicada, optou-se por outra metodologia
de participacdo dos entrevistados e de outro instrumento de coleta de dados, fundamentados em
Souza e Toda (2019), que se baseia no relato livre e espontaneo do entrevistado a fim de evitar
a autodefesa. A seguir a sintese dos principais resultados encontrados no teste piloto a partir
dos relatos dos entrevistados nesta fase (Quadro 14):

Quadro 14 - Sintese dos resultados encontrados com o teste piloto (Continua)

ENTREVISTADO 1 - PROJETO MARICA ROTATIVO

DESCOBERTAS RELATOS

1) Equipes recém-formadas e com | “(...) no inicio a Codemar ndo tinha experiéncia entdo o projeto ainda
pouca experiéncia na montagem de | estd sendo ajustado (...).”

projetos e no tema do projeto
“(...) alguns funcionarios da época do Comercial tinham medo de
falar, entendiam que era um projeto que ndo tinham conhecimento

(.).”

2) Foco na absor¢do de conhecimentos | "(...) nds licitamos um estudo, esse estudo foi feito mapeando a cidade
explicitos externos a empresa para a | inteira, durou um ano e meio, das principais vias urbanas a ser
montagem dos projetos. implantado, que tipos de estacionamento, que tipo de pessoa, se era
comercial, bancério, residencial, se as tarifas iam ser diferenciadas, se
ia ter beneficio para o morador (...)."

3) A empresa foi adotante de inovacGes | "(...) a gente so realmente conversou com a cidade e pegamos Termos
de Referéncia (documento que da inicio ao projeto e que dita 0s
pardmetros para a contratacdo do objeto/servico em uma licitagdo
publica) ja utilizados como modelo dessas cidades que ja tinham
licitado. E ai através desses Termos de Referéncia e através dos
sistemas que elas usavam ndés implantamos e desenhamos aqui o
nosso."

4) ldentificacdo de Barreiras “"(...) eu senti que tinha uma barreira da parte do setor de
comunicacdo, senti sim." (Dificuldade de articulagdo intersetorial)

"Outra barreira que eu senti e nds sentimos até hoje, claro que isto
esta sendo ajustado, a parceria com os acordos de cooperacdo técnica
mais a Secretaria de Transito e de Guarda Municipal." (Dificuldade
de articulacdo intersetorial)
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Quadro 14 (Continuagao)

"E a parte tecnoldgica que a gente estd melhorando também para
que no préximo ano seja um Rotativo com aparelhos mais novos,
com a tecnologia mais de ponta." (Tecnologias da Informacao)
ENTREVISTADO 2 - PROJETO AEROPORTO DE MARICA

DESCOBERTAS RELATOS
1) Equipes recém-formadas e com | "Entdo eu entrei 4, nunca tinha trabalhado em um aeroporto, nunca
pouca experiéncia na montagem de | tinha trabalhado em lugar nenhum (...).”
projetos e no tema do projeto

"(...) eu, pessoalmente, adquiri basicamente todo o conhecimento
que eu tenho, ai com relagdo a minha funcgdo especifica, (...) eu tive
através de trés treinamentos que a Codemar custeou para mim.”

2) Faltam evidéncias das condicbes | "(...) entdo acaba que a motivacdo para ter tanto esforgo e ter tanta
capacitadoras funcionando de forma | coisa vindo era mais nossa do que da prdpria organizacdo em si."
organica, sinérgica, intencional e

estratégica. “A gente sempre esteve muito motivado com a questao do aeroporto,
mas era mais um envolvimento pessoal."”

3) Identificacdo de Melhorias "E ai 0 EGPP (Escritorio de Gerenciamento de Projetos e Processos)
ajudou a gente a organizar a prépria Codemar em si (...)"

4) Identificacdo de Barreiras "A experiéncia que eu tenho foi a experiéncia que eu vivi. Foi um

pouco de falta de planejamento”. (Baixa capacidade técnica)

"N&o adianta eu ter vinte projetos se eu ndo vou conseguir executar
vinte projetos. (...). Mas o que realmente ia conseguir ser feito?
Faltou um pouco de pensar.” (Baixa capacidade técnica)

"Tentou-se fazer tudo a0 mesmo tempo porque queria entregar o
melhor aeroporto do Brasil e ndo eram mas ideias, faltou
planejamento na minha opinido.” (Baixa capacidade técnica)
Fonte: Elaborado pelo autor baseado nos relatos dos pesquisados no teste piloto

3.3 Instrumento de Coleta de Dados da fase de pesquisa de campo

O instrumento de coleta de dados (Apéndice 7.2) encontra-se estruturado em cinco
etapas, além da apresentacdo inicial sobre a pesquisa e a solicitacdo de identificacdo do
entrevistado a fim de atender os protocolos éticos da Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro.

A primeira etapa ¢ identificada como etapa de “Coleta da percepgao espontanea” e visa
captar a visdo do entrevistado a respeito do desenvolvimento do projeto que esteve envolvido
e € representada pelo questionamento a seguir:

De acordo com sua vivéncia na empresa, relate detalhadamente a histéria do
desenvolvimento do projeto (Aeroporto de Maricd/ Marica Rotativo), do inicio até a
conclusdo, mencionando a sua participacdo e de outros colaboradores.

Na segunda etapa, identificada como etapa de “Apresentagdo sobre o modelo SECI, a
criagdo do conhecimento e a relacdo com a inovagdo”, o pesquisador apresenta ao entrevistado
fundamentos de como se desenvolve a criagdo do conhecimento dentro da espiral do modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) e sua relagdo com a inovacéo. Esta etapa esta representada
pela figura abaixo (figura 4):
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Figura 4: Modelo SECI de criagdo do conhecimento

eArticular
conhecimento
tacito através do
dialogo e da
eflexdo.

4 .
sCompartilhar e
criar conhecimento
tacito atravésda
experiéncia direta.

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO
(Tacito para (Tacito para
tacito) explicito)
INTERNALIZACAO COMBINAGAO
(Explicito para (Explicito para

técito) explicito)

istematizar e
aplicar o
conhecimento
explicito e a
informacao.

eAprendere
adquirir
conhecimento
novo na pratica.

<

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).

Na terceira etapa, identificada como etapa de “Coleta de percepg¢do embasada”, o
pesquisador questiona ao entrevistado se 0 modelo SECI que acaba de ser apresentado é capaz
de explicar a forma como a Codemar desenvolveu seus proprios projetos, o Aeroporto de
Marica e o Marica Rotativo. Busca, portanto, estabelecer comparacao entre os dois modelos e
evidenciar lapsos que dificultem o gerenciamento do conhecimento. Esta etapa esta
representada pelo seguinte questionamento:

O modelo SECI que acabo de descrever explica bem o modelo de desenvolvimento
de projetos na empresa? Como vocé avalia o modelo SECI ao comparar com 0 modelo
de desenvolvimento de projetos na empresa?

A quarta etapa, identificada como etapa de “Percepcao de possiveis melhorias”, busca
identificar as melhorias idealizadas pelos entrevistados para o pleno desenvolvimento dos
projetos e de suas proprias rotinas de trabalho. Busca, portanto, identificar e valorizar a
experiéncia, insights e sinapses de cada entrevistado sobre sua prépria realidade. A quarta etapa
é representada pelo seguinte questionamento:

Com base no modelo SECI, o que poderia ser aperfeicoado na empresa de forma que
melhorasse o desempenho dos envolvidos nos projetos?

A quinta etapa, identificada como etapa de “Percepcao de possiveis barreiras”, foi criada
com o objetivo especifico de dar visibilidade as principais barreiras ao desenvolvimento dos
projetos e, concomitantemente, a criacdo do conhecimento. Esta etapa é representada pelo
seguinte questionamento:

O que poderia ser considerado como uma barreira ao desenvolvimento de projetos e
a criacdo do conhecimento na Codemar com base no que vocé absorveu do modelo
SECI?
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Em resumo, os objetivos das trés primeiras etapas visaram confrontar a realidade da
execucgdo dos projetos na Codemar com o modelo SECI de criagdo do conhecimento, gerar
reflexdo sobre o modelo de desenvolvimento de projetos na empresa, identificar se as etapas do
modelo SECI estdo sendo praticadas na Codemar, se a espiral do conhecimento se completa e
se as condicOes capacitadoras para a criagdo do conhecimento estdo presentes. As trés primeiras
etapas com suas respectivas perguntas emergiram do modelo encontrado em Souza e Toda
(2019).

Na etapa quatro buscou-se identificar melhorias para os processos de trabalho no
desenvolvimento dos projetos segundo Trevisan e Damian (2018), que indicam que €
importante que as organizac6es tenham condi¢des de promover politicas, programas e projetos
voltados a criacdo de conhecimento, orientando e estimulando o nivel estratégico e geral a um
comportamento e acBes que visem as praticas da gestdo do conhecimento.

Na quinta e Gltima etapa buscou-se identificar as principais barreiras percebidas pelos
entrevistados, visto que, para Ramjeawon e Rowley (2017), barreiras a gestdo do conhecimento
sdo fatores que afetam negativamente e, por este motivo, uma organizagdo precisa ter uma
estratégia deliberada de gestdo do conhecimento.

3.4 Pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi desenvolvida com cinco integrantes do projeto Marica Rotativo
e quatro integrantes do projeto Aeroporto de Marica. O universo de sujeitos desta pesquisa ficou
limitado em funcdo da Codemar apresentar equipes reduzidas e do papel de atuacdo no projeto.
Todos os entrevistados da pesquisa de campo, ou foram responsaveis ou tiveram participacao
significativa nos projetos. Entre 0s sujeitos desta pesquisa encontram-se um diretor, trés
superintendentes, quatro coordenadores e um técnico. Houve a recusa de participacdo de um
dos membros da organizacgéo.

As entrevistas ocorreram durante o més de novembro de 2021 e foram do tipo
semiestruturada. Foram gravadas, transcritas e utilizou-se instrumento de coleta de dados que
se encontra nos apéndices deste trabalho (Apéndice 7.2).

Todos os encontros para as entrevistas ocorreram na sede da empresa, em sala reservada,
ampla, higienizada, restrita e com ventilacdo natural. Todos os cuidados sanitarios referentes a
Covid foram tomados, como disponibilizacdo de alcool, uso de mascaras e distanciamento entre
0 entrevistado e o pesquisador.

Na primeira etapa da pesquisa solicitou-se a visao do entrevistado sobre 0 modelo de
desenvolvimento de projetos da empresa. Em sua segunda etapa, foi transmitido aos
entrevistados os fundamentos da teoria de criacdo do conhecimento. A terceira etapa solicitou
ao entrevistado visdo comparativa entre 0s dois modelos. Também foi solicitado nas etapas
posteriores sugestdes sobre melhorias e indicacdes de barreiras.

3.5 Metodologia para a construcéo de propostas finais a Codemar

Apos a coleta de dados na pesquisa de campo agrupou-se por inducdo as circunstancias
semelhantes apresentadas pelos entrevistados a respeito das barreiras. As barreiras percebidas
pelos pesquisados foram identificadas e relacionadas com a teoria. Em seguida, concentrou-se
0s tipos de barreiras semelhantes identificadas pelos pesquisados em fatores criticos comuns.
Finalmente, foram feitas propostas de superacéo aos fatores criticos encontrados baseadas na
teoria estudada. Considera-se que esta metodologia (Figura 5) deve ser ciclica, revisitando
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constantemente a percepcao dos envolvidos nos processos de desenvolvimento dos projetos a
fim de identificar e combater os fatores criticos da empresa. Como resultado, foram
sistematizadas propostas para cada um dos fatores criticos encontrados que serdo apresentados
no capitulo 5 (Conclusdes e Recomendacgoes).

Figura 5: Metodologia para a construgéo de propostas finais a Codemar

PERCEPCAO DE A
BARREIRAS IDENTIFICACAQ RELACAO COM A Ciﬁi::?;:&;ﬂ PROPOSTAS
PELOS DAS BARREIRAS TEORIA CRITICOS
ENTREVISTADOS

Fonte: Elaborado pelo autor

3.6 Limitacdes dos Métodos Selecionados

De acordo com os métodos selecionados para a pesquisa podem ocorrer limitaces ao
estudo. O método qualitativo utilizado nesta pesquisa possui a0 menos duas limitacGes bem
definidas. A primeira delas diz respeito as informacdes coletadas. Ndo ha praticamente como
medir a precisao e veracidade das informacdes. O relato de um entrevistado pode ser reflexo de
suas percepcdes, que sdo na verdade, subjetivas e dependem de fatores psicoldgicos,
emocionais, culturais e contextuais. A segunda limitacdo diz respeito as interpretacdes do
pesquisador. A analise e interpretacdo do pesquisador pode sofrer influéncias ambientais e
emocionais, tais como ocorre com 0s relatos dos entrevistados.

Apresenta-se a seguir outras observacGes que podem ter influenciado ou limitado esta
pesquisa. As grandes alteracdes ocorridas nas estruturas de equipes a partir de janeiro de 2021,
com seguidas demissdes, podem ter despertado sentimento de rejeicdo a empresa. Por exemplo,
um dos antigos integrantes da equipe do Aeroporto se negou a participar da pesquisa.

Equipes reduzidas e poder de decisdo centralizado em poucos gestores foram limitacdes
a esta pesquisa, sobretudo em relacdo as entrevistas. A populacao de estudo considerada para o
raciocinio deste trabalho encontrou um nimero reduzido de participantes (contou com cinco
integrantes no projeto do Estacionamento Rotativo e quatro integrantes do projeto do Aeroporto
de Maricd). Buscando neutralizar esta limitacdo alterou-se o instrumento de coleta de dados e
a dinamica de coleta de dados na fase de pesquisa de campo. Adotou-se o relato livre dos
pesquisados conjugando-o com perguntas semiestruturadas a fim de enriquecer ao maximo a
pesquisa.

O ambiente da empresa é impactado por influéncias politicas como geralmente ocorre
no ambito municipal. Deste feito, funcionarios podem apresentar narrativas enviesadas nas
entrevistas, por medo ou autodefesa, demonstrando um limite desta técnica. Visando combater
esta limitacdo, na pesquisa de campo foi utilizado metodologia diferente do teste piloto. No
teste piloto existia um nimero consideravel de perguntas pré-elaboradas que podiam despertar
desconfianca, afetando os entrevistados. Na pesquisa de campo optou-se por metodologia
diferente, que escutava mais livremente as experiéncias dos entrevistados sobre a execucéo do
projeto.
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O flagelo da pandemia por COVID-19 foi um obstéculo as entrevistas. O medo por
contagio e o fato de o pesquisador estar inserido em grupo de risco dificultou os encontros de
acordo com as situagdes ambientais presentes, mesmo tomando todos os cuidados possiveis de
saude e higiene.

Uma estratégia para suplantar este problema foram as entrevistas através de ligacbes
telefdnicas gravadas, ocorridas no auge da pandemia para o teste piloto. Porém, esta acdo retira
do pesquisador o contato direto para observacdes de reacdes que sdo enriquecedoras para a
analise dos comentéarios.

Logo, para as entrevistas da etapa de pesquisa de campo, optou-se por realiza-las
presencialmente, em sala ampla, higienizada, restrita, com ventilagdo natural, na propria
empresa e contando com a presenca apenas do entrevistado e do entrevistador. Ambos
mantiveram distancia segura e usaram mascaras protetoras.

Por se tratar de um estudo de natureza qualitativa, mesmo que os resultados da
instituicdo estudada ndo possam ser generalizados do ponto de vista estritamente cientifico ou
estatistico, pode-se considerar que algumas conclusdes permitem refletir sobre outras empresas
congéneres, considerando que as realidades de outras instituicbes puablicas ou mistas
apresentam caracteristicas muitas vezes semelhantes ao caso estudado.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Levantamento de Dados e Resultados

A partir dos relatos espontaneos dos entrevistados foram selecionadas, segundo o
método indutivo, observacOes e falas especificas que se relacionam com a teoria estudada e
repetidas com frequéncia entre dois ou mais entrevistados. O quadro a seguir (Quadro 15)
sintetiza os achados mais significativos nas falas dos entrevistados, na fase de pesquisa de
campo, a respeito da execucdo dos projetos Aeroporto de Marica e Estacionamento Rotativo.

Quadro 15 - Sintese das percepg¢des dos entrevistados na pesquisa de campo (Continua)

SINTESE DOS ACHADOS INCIDENCIA DE CITACOES

1) Adogdo de inovagdo com caréter de solugdo de problemas (os projetos | E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8
inovadores foram adotados na Codemar para solucionar problemas no
municipio de Marica).

2) Enfase na absorgao de conhecimentos explicitos externos a empresa para | E1, E2, E3, E4, E5, E6, E9
a montagem dos projetos (foi necessario contratar estudos e expertises
externas devido a falta de experiéncia das equipes da Codemar).

3) Enfase na adaptacio e na integragio entre a inovagio e a empresa | E1, E2, E4
adotante (ao contratar inovagdes criadas por outras empresas foi necessario
adequac0es tanto na estrutura da Codemar quanto na prépria inovagao para
a realizacdo dos projetos).

4) Empresa adotante de inovagdes nos projetos estudados (a Codemar ndo | E1, E2, E3, E4, E6
cria suas préprias solugdes para a cidade, ela adota inovagdes criadas por
outras empresas).

5) Equipes inexperientes (equipes recém-formadas e com pouca | E2, E3, E4, E5, E6, E9
experiéncia de projeto, tanto na montagem, quanto na defini¢do do tema).
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Quadro 15 (Continuagao)

6) Espiral SECI ndo se completa (as quatro etapas da espiral SECI, na | E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, ES,
Codemar, ou nao se realizam completamente devido a auséncia de pelo | E9
menos uma das etapas, ou ndo se realizam adequadamente, de forma
integrada, sinérgica, estratégica e continua, ocorrendo por agdes isoladas e
intuitivas das pessoas).
7) Auséncia de condicOes capacitadoras (faltam evidéncias das condigBes | E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8, E9
capacitadoras funcionando de forma organica, sinérgica, intencional e
estratégica).
8) Melhorias identificadas (a pesquisa de campo indicou melhorias | E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8, E9
relativamente simples de serem implantadas, consideradas ferramentas
ageis e que nao necessitam de apoio tecnoldgico, como reunides semanais.
Evidenciou também o desejo de retorno da ferramenta tecnolodgica de gestao
de projetos e processos utilizada pela gestdo anterior na empresa).
9) Barreiras identificadas (as barreiras sdo fatores que afetam negativamente | E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8, E9
a criacdo e a gestdo do conhecimento. Foram encontrados quatro eixos
principais de barreiras: Cultura, valores e estratégias; Estruturas e processos
organizacionais; Tecnologias e Comunicacdo; e Gestao de Pessoas).

Fonte: Elaborado pelo autor baseado no relato dos entrevistados na pesquisa de campo.

Pesquisa de Campo: Entrevistas

Entrevista 1 - Projeto Marica Rotativo

Na entrevista com E1, na fase de coleta espontanea, ficou evidente que o
desenvolvimento do projeto inovador Marica Rotativo nasce como solucdo para um problema
da cidade e foi baseado, principalmente, na contratacdo e adocéo de conhecimentos explicitos
externos a empresa, ou seja, ocorreu adogdo de inovacdo por parte da Codemar mediante
absorcédo de conhecimentos explicitos externos a empresa:

O Marica Rotativo surgiu mediante uma demanda de uma audiéncia publica dos
comerciantes locais da cidade que se viam em uma dificuldade de vaga de
estacionamento para os seus clientes, (...)

Contratamos um estudo de viabilidade e este estudo detectou que a cidade era mais
que apropriada para ter um estacionamento rotativo.

Também ficou evidente por E1 que a Codemar precisou adequar sua estrutura,
contratando novos funciondrios para que o projeto inovador acontecesse:

Nos fizemos um concurso publico para cadastrar agente de campo. A ideia do rotativo
era que os agentes de campo fossem fiscais mediante todo um aplicativo que se tinha
para fazer isso (...).

Apos ser apresentada aos fundamentos do modelo SECI através do roteiro aplicado, a
percepcdo embasada da entrevistada E1 confirmou que o desenvolvimento dos projetos da
empresa se da por aquisicao de conhecimentos externos, em que se percebe que o conhecimento
explicito é o mais significativo dentro da empresa:

Mediante todos os projetos que a empresa adere, eu vou te falar que hoje, a Codemar,
ela tem um conhecimento explicito, usando de forma tacita o (conhecimento)
individual de cada um. Ela cria manuais, estatuto, estudos de viabilidade, ensinando...
pegando o conhecimento externo e internalizando para dentro da empresa. Hoje eu
acredito, até mesmo dentro do Maricé Rotativo, com tudo que te falei, todos os estudos
de viabilidade que foram feitos, benchmarking que a gente faz em outras cidades, é
um conhecimento explicito.
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A fala acima de E1, além de ndo evidenciar as etapas de socializacdo e externalizacéo,
demonstra que a Codemar creditou grande valor ao conhecimento explicito externo, talvez por
ser uma empresa recém-formada, o que ocasionou falta de sentidos e significados
compartilhados como visto em Philipson (2019), talvez também pela pouca experiéncia das
equipes. De qualquer forma, esta caracteristica enquadra seu perfil ao de organizagbes
ocidentais como descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), pelo menos neste momento.

Na pergunta feita a E1 sobre possiveis melhorias, a entrevistada afirma que o
conhecimento tacito é importante e que a empresa deveria estimular que os funcionarios
expressassem seus conhecimentos, suas ideias e insights. A forma idealizada pela entrevistada
para que isto ocorra é através de brainstorming entre colaboradores de diferentes areas. Esta
fala de E1 demonstra auséncia de condigdes capacitadoras como a Autonomia para participar e
a Variedade de Requisitos e Redundancia explicadas por Nonaka e Takeuchi (1997):

Estimular os colaboradores com brainstorming de ideias em cada tipo de projeto, e,
aleatoriamente, colaboradores aleatorios de areas diferentes.

A falta de estimulo para a participacdo dos colaboradores por parte da empresa
demonstra uma cultura de baixa autonomia individual, caracterizando-se como uma barreira
significativa:

Todo mundo carrega esse conhecimento tacito e as vezes falta um estimulo da
empresa, e isso ndao s6 da Codemar, como todas as empresas, de estimular que aquele
colaborador as vezes por timidez ou por medo de ndo ser aceito, que riem da ideia
dele ou da maneira como ele usava em outra empresa, ele se esconde.

Sobre a entrevista 1, observa-se que a sua contribuicdo € de constatar que a Codemar é
adotante de inovacdo com carater de solucéo de problemas para o municipio de Marica e que o
conhecimento explicito é bastante valorizado internamente. Para E1 a empresa necessitou
adequar sua estrutura para receber o projeto inovador e as etapas do modelo SECI nédo se
completam. Brainstorming e equipes multidisciplinares foram consideradas melhorias a serem
adotadas, segundo E1, que apontou a baixa autonomia individual como barreira.

Entrevista 2 - Projeto Aeroporto de Marica

Com relacdo a segunda entrevista, o relato de E2 na fase de coleta espontanea
apresentou informacdes convergentes com o relato da primeira entrevistada. E2 também aponta
que a construcdo do projeto ocorreu baseada na adocdo de inovagdes e de conhecimentos
explicitos externos, assim como, uma solucdo para o estado de abandono gue se encontrava o
sitio aeroportuario da cidade:

Era mais neste sentido de mapear os problemas que a gente tinha. Problemas que,
quando comparados com as regulamentacdes da aviagdo que a gente tem que seguir,
a gente lia esses regulamentos que sao de dominio publico, s&o publicacfes na internet
no site da Anac (Agéncia Nacional de Aviacdo Civil), a gente lia esses regulamentos,
comparava com a situacdo que a gente tinha aqui e levava para a diretoria, para a alta
gestdo, quais as medidas mais emergenciais.

A gente (Projeto Aeroporto) é mais facil. E mais pratico. Vocé vai la e compra uma
inovagdo.

Entdo a gente assumiu um aeroporto depredado, carente de manutengao e carente de
todo tipo de infraestrutura fisica, reforma, patio, pista, a vegetacdo tinha tomado o
patio todo e toda &rea operacional.
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Ainda nesta etapa, E2 deixou claro sua inexperiéncia dentro de uma equipe reduzida
para o desenvolvimento de um projeto complexo como o aeroporto:

Eu acabava de comecar a trabalhar. A Codemar é o meu primeiro emprego. Foi o
primeiro lugar em que eu trabalhei sem ser estagio, sem ser uma coisa académica.
Depois que a gente assumiu a gestdo do aeroporto estava basicamente na méo dessas
cinco pessoas. Entdo a gente teve que aprender a lidar com essa situacdo
administrativa da Codemar ser uma companhia de capital misto, (...)

Eu, pessoalmente, que ndo tinha conhecimento nenhum da parte de administracdo
publica, fui aprender o que era um TR (Termo de Referéncia), aprender o que era um
processo administrativo, fui aprender a autuar um processo, emenda carmim.

E uma érea que envolve muito dinheiro, s3o projetos muito caros, sS40 servigos muito
caros. Qualquer coisa que vocé vai comprar € um milhdo de reais.

E2 evidenciou a necessidade de a empresa adequar tanto sua estrutura, através do
aumento da equipe, como 0 projeto, com insercdo de novos servicos exigidos pela parceria com
a Petrobras, durante o desenvolvimento do aeroporto. Adequagdes sdo uma marca da adogéo
de inovagdes como visto em Damanpour e Wischnevsky (2006):

Quanto a essa parte de AVSEC, foi solicitada na verdade pela Petrobras. (...) Eu quero
que tenha inspecdo de passageiros AVSEC. (...) Ninguém sabia o que que era.

Quando surgiu essa oportunidade do aumento da equipe em funcdo do inicio das
operac0es off shore, (...).

Foi possivel identificar no relato de E2 consideragdes espontaneas sobre algumas etapas
do modelo SECI, como a Socializacdo, Externalizacdo e Combinacdo. No entanto, ndo foi
possivel identificar em sua fala evidéncias da etapa de Internalizacao.

Apos sensibilizar E2 com os fundamentos sobre 0 modelo SECI, a percepc¢do embasada
da entrevistada considerou que a etapa de Socializacdo aconteceu no desenvolvimento do
projeto do Aeroporto de Marica:

Eu te falei que no inicio a gente era uma equipe reduzida de cinco pessoas, e ai eu
acredito que tenha sido essa fase de Socializagdo. Era uma sala s6. A gente s6 tinha
uma sala e estava todo mundo dentro da sala. Querendo ou ndo vocé esta ali o dia
inteiro falando com a pessoa. Vocé I€ alto um e-mail e a outra pessoa escuta. Todo
mundo participando do trabalho de todo mundo.

No entanto, ela afirma que ndo se tratava de uma estratégia da empresa, ou seja, a
condicdo capacitadora "Intengd0” ndo estava presente, assim como a “Redundancia” e a
“Variedade de Requisitos”, pois para que ocorram ¢ necessario que seja uma escolha, uma
estratégia da empresa. Portanto, nesta perspectiva, as Condi¢bes Capacitadoras ndo sao
consolidadas na empresa de forma estratégica e sinérgica.

N&o acho que tenha sido algo promovido pela empresa, por isso que eu te falei que
sou muito grata pela sorte que eu tive por que, eu tive a felicidade de estar inserida
em uma equipe em que as pessoas estavam disponiveis para ensinar o que elas sabiam.

A etapa de Externalizacdo também foi identificada por E2 ap6s o embasamento sobre o
modelo SECI. Este relato evidenciou a condi¢do capacitadora “Autonomia” para este grupo e
neste momento do projeto.
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O segundo estagio que vejo, esse da Externalizacdo, quando vocé junta o
conhecimento de varios individuos e forma um conhecimento de um grupo, eu vejo
que foi mais na primeira etapa (do projeto Aeroporto), em que a gente estava
levantando os procedimentos e formando os primeiros processos para tirar o aeroporto
do buraco.

Eu vejo muito isso porque a gente se importava em conversar antes e falar assim...
olha a opinido do pessoal de operacdes € essa. A gente acha que tem que ser nesse
sentido. Apesar da decisdo ndo ser tomada pela gente, a gente debatia isso
internamente (...).

A gente alinha uma opiniéo de todo mundo e era isso que a gente dava como certo.

Da mesma forma, E2 identificou a etapa de Combinagdo. Nesta etapa descrita pela
entrevistada identifica-se a condigao capacitadora “Intengdo”, uma vez que demonstra a adogio
estratégica e intencional de uma técnica de gestéo.

Eu acredito que essa parte da Combinacdo tenha sido proporcionada pela Codemar
quando eles tentaram, eu digo tentar porque ndo acho que tenha sido bem-sucedido, o
escritério de gerenciamento de projetos. Ai realmente, eram todas as diretorias da
empresa envolvidas em projetos para que um objetivo fosse alcangado (...).

Essa parte sim, eu acredito que tenha sido fornecido pela empresa.
Como percebido no relato espontaneo, E2 nao identificou a etapa de Internalizagéo:

N&o acho que a Codemar tenha chegado na quarta fase, de Internalizacdo. Eu ndo vejo
ninguém que entrou depois recebendo essa bagagem que a gente ja teve.

(...) as pessoas que entraram nesse um ano para cd, ndo percebem nenhum tipo de
experiéncia fornecida pela empresa.

N&o acho que isso tenha sido completado na empresa como um ciclo, e ndo acho que
isso retorne assim. Os novos individuos s recebem se eu estiver de bom humor e
resolver contar, se ndo...ta bom, senta ai e acabou. N&o acho que tenha uma politica
que favoreca isso, depende da minha boa vontade. E ai, boa vontade é coisa que
pessoas tém e pessoas nao tem.

Acho que volta muito para o tacito, sem passar pela Internalizacéo.

Ja com relacdo as melhorias, E2 afirma que uma melhoria enriquecedora seria retornar
com a prética de Gestdo de Projetos:

Eu tenho muita opinido que a gestdo de projetos foi muito enriquecedora para a
Codemar. Foi uma parte que mesmo enquanto organizagdo publica que lida com
procedimentos de licitacdo, foi quando a gente conseguiu ter controle sobre 0s nossos
processos.

Al realmente, eram todas as diretorias da empresa envolvidas em projetos para que
um objetivo fosse alcancado (...)

Foi um diferencial que a gente tinha.

Sobre o quesito barreiras foi possivel identificar a auséncia de “Repositorios de
Conhecimentos” na fala de E2. Repositérios de conhecimento facilitam a disponibilizacdo da
informacéo de forma justa, conforme Ramjeawon e Rowley (2017):
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Esse pensamento de quando eu sair ninguém vai fazer o que eu fago é uma tristeza de
vocé pensar. N&o vai continuar. Vao contratar outra pessoa. vao pdr no meu lugar,
mas essa pessoa nao vai conseguir dar continuidade para o meu trabalho. Vai ser feito
de alguma forma, mas provavelmente ela vai comecar do inicio, quebrando a cara,
igual eu comecei a dois anos atras (...).

E2 demonstra que sua opinido converge com E1 sobre a adogdo de inovagdo como
solucdo para os problemas de Maricd, sobre as adequacgdes necessarias para a implantacéo de
projetos e sobre as etapas SECI ndo se completarem. A entrevistada 2 contribui ao revelar a
inexperiéncia de sua equipe no projeto Aeroporto e a auséncia de condicOes capacitadoras.
Ainda, expressa o desejo de retorno da ferramenta de gestdo de projetos e processos como
melhoria e aponta a auséncia de repositério de conhecimento como barreira.

Entrevista 3 - Projeto Marica Rotativo

O terceiro entrevistado (E3), aponta que o projeto Marica Rotativo foi concebido a
pedido da prefeitura como solucao para o problema de vagas na cidade:

Marica Rotativo foi uma demanda da prefeitura que veio para a Codemar com a
fungdo principal de organizar o tr@nsito no centro da cidade promovendo assim as
rotatividades das vagas e para melhorar a questdo do comércio.

E3 da indicios da inexperiéncia da equipe e da empresa sobre o desenvolvimento do
projeto Marica Rotativo, 0 que pode justificar a énfase ao conhecimento explicito e a adogéo
de inovacdes:

Eu ndo sabia nada de Rotativo assim como a equipe. Nds fomos aprendendo. A gente
tinha o conhecimento do estudo de viabilidade para nossa base.

(...) foi desenvolvido um estudo e foi dada modelagem econémica, como seria feita
a distribuicdo das vagas na cidade, quantidade de pessoal que seria necessario, 0
sistema, qual seria 0 modelo de sistema que iriamos adotar, e foi isso.

O estudo era contratado.

As etapas Combinacao e Internalizacdo do modelo SECI ndo restaram comprovadas na
visdo deste entrevistado:

Do Rotativo em si, acredito até que a gente pulou a parte de sistematizar
(Combinac&o).

Ali a gente criava, a gente sabia como resolver, mas ndo chegamos a sistematizar,
criar um manual, vamos dizer assim, daquelas atividades.

N&o tinha um modelo, ndo tinha um manual mesmo, que pudesse tornar aquele
conhecimento algo ... eu acredito que seja a Internalizacdo. A gente poderia ter um
manual e daquilo passar para os outros colaboradores.

Com relacdo as condi¢des capacitadoras, E3 da indicios de que ha falhas nas condicdes
Redundancia e Variedade de Requisitos:

Até quando recente eu passei minha fungdo para o Rafael, que assumiu a parte do
Rotativo, foi tudo no dialogo. Tive que mostrar, abrir o sistema, mostrar como
funciona. Talvez faltou um pouco de sistematizar aquilo ali para que qualquer um
conseguisse.
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E3, no momento desta pesquisa, fazia parte da equipe de outra Diretoria e de outro
projeto. Ao ser questionado sobre possiveis melhorias para a execugdo dos projetos da empresa
indicou que as préticas utilizadas pelo seu novo diretor poderiam ser exploradas pela empresa.
Esta é uma demonstracdo de auséncia de estratégia integradora por parte da empresa e que as
praticas e ferramentas implantadas ficam restritas a uma equipe e dependem, para serem
implantadas, que o responsavel pelo setor tenha dominio sobre elas e as execute por livre
iniciativa:

(...)toda segunda-feira a gente faz o chamado ponto de controle. Todos sabem o que
estd acontecendo nos projetos de todo mundo (...).

E aqui a questdo também que a gente vem criando tudo em bastante pasta
compartilhada, temos pasta na nuvem e temos acesso as atividades dos outros e
modelos e também os manuais.

Com relagdo as barreiras, E3 aponta a cultura organizacional burocratica (Cultura
Organizacional), o uso deficiente de tecnologia da informacgéo (Tecnologias da Informacao) e
o foco na atividade operacional (Estrutura Organizacional), como vistas em Ramjeawon e
Rowley (2017):

A barreira acredito que a questdo da burocracia, dos processos serem fisicos. A gente
quer resolver as coisas de forma mais rapida e a gente fica preso ao processo manual.

E também digitalizar mais as coisas, nao precisa ser tudo fisico.

A contribuicdo de E3 é vista ao demonstrar que também a sua equipe, do projeto
Rotativo, era inexperiente, o que justificaria o forte investimento e valorizacdo do conhecimento
explicito externo. Sua opinido converge com as demais sobre a ado¢do de inovagdes como
solucdo de problemas para a cidade e as Condigdes Capacitadoras e 0 modelo SECI
incompletos. Enriquece a pesquisa ao evidenciar o isolamento das equipes quando fala sobre
melhorias e aponta a cultura, a estrutura organizacional e a tecnologia como barreiras.

Entrevista 4 - Projeto Marica Rotativo

A visdo de E4, na etapa de coleta espontanea, corrobora com os demais entrevistados
até aqui sobre o projeto ser uma solucdo inovadora para a cidade, sobre o0 uso de conhecimento
explicito externo, adocéo de inovacdo, assim como, sobre adequacdes necessarias para adotar
esta inovacao:

(...) E por essas e outras questdes precisava de um projeto que conseguisse reordenar
e democratizar esses espacos publicos que sdo as vagas no centro da cidade.

(...) estudo de viabilidade que foi feito por uma empresa chamada Via Onze, uma
empresa do Sul. (...) E a partir desse estudo de viabilidade a gente comegou a
elaboracdo de um Termo de Referéncia. (...) Ele (o projeto Maricd Rotativo) foi
licitado, deu tudo certo, com toda a expertise que foi passada pela Via Onze.

Entre outras atuagdes, nos tivemos pesquisas de campo, visitas técnicas a outras
cidades. Houve toda uma centralizacdo de informagdes antes da gente conseguir dar
0 pontapé inicial no processo como um todo.

Entdo, houveram algumas adaptacdes, alguns ajustes de escopo, mas o projeto em si
teve seu andamento muito bem.
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Este entrevistado (E4) da indicios da inexperiéncia da equipe ao afirmar que foi
necessario construir todo o conhecimento necessario antes de iniciar o projeto:

(...) nos tivemos pesquisas de campo, visitas técnicas a outras cidades. Houve toda
uma centralizacdo de informagdes antes da gente conseguir dar o pontapé inicial no
processo como um todo. Buscamos outros exemplos em outros municipios aqui no
Brasil onde deram certo, onde utilizavam sistemas.

Em relacdo as etapas do modelo SECI o entrevistado 4 aponta para falhas, em especial
para a Internalizacdo, e ainda reforca a ideia de setores como silos, isolados e sem uma visdo
integradora, sem uma atuacdo estratégica da empresa:

Eu acho que ocorreram algumas falhas talvez na criagdo do conhecimento.

Agora a internalizago eu achei que ela varia muito de setor para setor.

O desejo de E4 sobre melhorias, que é a sistematizacdo dos fluxos processuais e a
qualificacdo técnica da mao de obra, reflete ao mesmo tempo naquilo que ele considera como
as principais barreiras da empresa para o desenvolvimento de projetos e gerenciamento de seus
conhecimentos:

Eu acho que a maior falta que eu via e que eu sinto hoje um pouco é a questdo de
fluxograma, uma falta de um fluxograma claro, conciso, objetivo. E o quorum técnico
diversas vezes impacta, diversas vezes impacta.

Fluxos processuais sistematizados e consolidados e qualificacdo técnica da méo de obra
sdo as melhorias desejadas por A4 e sua contribuicdo para a melhor execucao dos projetos na
empresa. A auséncia destes fatores € a0 mesmo tempo as barreiras apontadas por este
entrevistado. Além de concordar com as opiniGes anteriores, E4 destaca o isolamento das
equipes ao demonstrar que as Condicdes Capacitadoras e as etapas do modelo SECI nédo
ocorrem de forma estratégica e sinérgica.

Entrevista 5 - Projeto Aeroporto de Marica

Assim como E3, o entrevistado 5 (E5), aponta para indicios de execuc¢éo de projetos na
empresa com equipes pouco experientes que necessitavam de investimento em conhecimentos
explicitos externos:

(...) eu trabalhei na Anac 15 anos, o que eu tenho hoje de formacéo profissional, 80%
a Codemar me deu, (...)

(...) a parte de operac@es de aeroportos é médo-de-obra muito restrita, muito pequena,
entdo era mais jogo para a Codemar capacitar a mao-de-obra local.

E5 demonstrou também que o projeto inovador aeroporto nasceu com o carater de
solucdo de problemas:

Entdo, eu quando cheguei aqui no aeroporto era precério, muito precério. Vivéncia
em vistorias de aeroportos no Brasil a fora ... 0 aeroporto daqui era muito precério,
com a fama, nivel Brasil muito grande né, que ndés fomos alvo de CPI como rota de
trafico, (...)

Projetos com a complexidade de um aeroporto sdo fortemente regulamentados e
fiscalizados, necessitando de amplo conhecimento explicito para serem executados,
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basicamente adotando todo conhecimento das regulamentacdes vigentes sobre o tema. No
entanto, este fato ndo impede a empresa de estimular a criagdo do conhecimento sobre
procedimentos processuais e administrativos internos.

Nos tinhamos o conhecimento explicito que é a lei, a legislacdo, que é a RBAC
(Regulamento Brasileiro de Aviacdo Civil), em maos. Porém, tinha que conseguir
aplicar aqui no aeroporto, devido as dificuldades de uma empresa nova estar
comecando. Entéo nos faziamos aquele RBAC transcender para o aeroporto (...).

(...) o curso de capacitacdo de SGSO, Sistema de Gerenciamento de Seguranca
Operacional, a Codemar me deu os trés. CPAA, Curso de Prevencéo de Acidentes
Aeronauticos, 15 dias em Brasilia, a Codemar me liberou 15 dias para ficar em
Brasilia, passagem aérea, hospedagem, diaria, eu ndo fui para la apertado, eu fui para
14 confortavel para estudar. Curso de formacdo AVSEC a Codemar me deu, isso ai
minha capacitagdo profissional. Curso do CIPA, de investigacdo de acidentes
aeronauticos, 15 dias em Brasilia também, a Codemar me deu.

Na etapa de coleta de percepcdo embasada, quando questionado se 0 modelo SECI
explica 0 modelo de desenvolvimento e execucgdo de projetos na empresa, o respondente 5 (E5)
afirma que todas as etapas do modelo SECI foram praticadas na Codemar. Destaca-se nesta fala
que o entrevistado demonstra incerteza sobre a ocorréncia das etapas SECI em toda a empresa,
pois faz questdo de frisar que ocorreu no projeto do aeroporto. Demonstra também incerteza se
isto ocorreu através de Condicdes Capacitadoras estimuladas e organizadas pela empresa:

Explica. No aeroporto, sim!

Eu acredito bastante que a Codemar, para o aeroporto, utilizou esse sistema (modelo
SECI), com certeza. Agora, ndo sei se foi intencionalmente ou ndo. Eu ndo sei se foi
natural, se foi pensado.

Relativo as melhorias E5 indica que as melhorias mais significativas em sua Vvisdo
seriam a gestdo de processos e a consequente agilidade obtida:

Agilidade em processos.

Eu acho que a gente conseguiria implementar essa metodologia e obteria um grande
sucesso nessa parte de gestdo de processos, interno da Codemar.

Ja com relacdo as barreiras além da morosidade dos processos cita também a falta de
planejamento da empresa:

O meu maior problema aqui hoje é a morosidade de processos, muito, é o maior
problema.

Planejamento, Codemar peca muito em planejamento, a médio e longo prazo. Tudo
aqui é feito assim (estalar de dedos).

Como contribuicdo, o entrevistado 5 reafirma a inexperiéncia da equipe do projeto
Aeroporto e a necessidade de investimento em conhecimentos explicitos dada a complexidade
deste tipo de empreendimento. A qualificacdo de mado de obra local, um dos objetivos
estratégicos da empresa, fica evidente neste relato. Outro achado importante na fala de E5 é a
demonstracdo de que as a¢des organizacionais ndo ocorrem de forma estratégica e sinérgica.
Reforca o desejo de retorno de uma ferramenta de gestdo de projetos e aponta a falta de
planejamento e morosidade como as principais barreiras.
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Entrevista 6 - Projeto Marica Rotativo

Em consonadncia com outros entrevistados do projeto Maricd Rotativo, 0 sexto
entrevistado (E6) também aponta para a adocdo de inovacdo baseada em conhecimentos
explicitos externos como uma solugdo para o problema de vagas na cidade:

Na verdade, a ideia do Rotativo foi devido a confusdo no transito da cidade e a
dificuldade da gente conseguir estacionar nos centros comerciais.

Posterior a isso n6s fizemos um estudo de viabilidade para implantagdo e numeragéo
de vagas e até mesmo para saber o retorno financeiro que isto teria.

E6 da indicios de que a equipe era pouco experiente:

(...) comecamos a implantar um periodo sem cobranca para que a populacdo se
acostumasse, porque era uma situacdo nova tanto para a Codemar que estava
implantando quanto para a populacdo que nunca tinha, que nunca teve que pagar para
estacionar na rua.

Outra constatagdo advinda da fala de E6 é que as diretorias, apesar de possivelmente
concluirem as etapas do modelo SECI, agiam de forma isolada e sem uma estratégia
integradora. Ou seja, é possivel associar certas aces espontaneas e isoladas das equipes as
etapas do modelo SECI, mas ndo é possivel afirmar que estas acdes ocorram de forma
consciente e estratégica enquanto cultura e politica de gestdo do conhecimento, enquanto
Condigdes Capacitadoras.

Eu acho, na verdade sim, que nés cruzamos todo esse ciclo.

Eu acredito que o alinhamento das informagdes e conhecimento de cada um deveria
ser priorizado (...). Acontece pela vontade e motivacdo da criacdo dos projetos, 0s
funcionarios em si e no dia a dia. Acaba ocorrendo porque a gente quer sempre fazer
o melhor no projeto entdo isso acaba ocorrendo. Mas ndo acho que seja uma cultura
da empresa.

Enquanto eu estava presente, realmente ndo era uma cultura muito forte na empresa.
Mas os funciondrios entre si normalmente buscavam esse tipo de informaco,
informalmente. N&o por imposicéo da empresa. 1sso acontecia em baixa escala.

As perspectivas de melhorias e barreiras se mesclam também para E6, assim como
para outros entrevistados:

Eu acho que o trabalho em equipe deveria ser um pouco mais priorizado. O trabalho
em equipe que estou dizendo é a reunido das ideias. Acho que isso deveria ser
priorizado na empresa.

(...) ndo existia uma unificagdo dos setores para que o projeto saisse com o
envolvimento de todos. Essa foi sempre... a comunicacao entre as dreas... eu acho que
sempre foi 0 problema da Codemar.

A principal contribuicdo de E6 foi destacar o isolamento das equipes e a auséncia de
estratégias claras e integradoras da empresa. As equipes agem de forma isolada, de acordo com
a experiéncia de seus lideres e implementam a¢cdes que ndo reverberam por toda a empresa de
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forma organica. O desenvolvimento de trabalho em equipe e a melhor comunicagdo sdo ao
mesmo tempo as melhorias desejadas e as barreiras encontradas.

Entrevista 7 - Projeto Aeroporto de Marica

Com indicios da precariedade do sitio aeroportuario indicado por E7 o projeto do
aeroporto apresenta-se como uma solugdo para o espago:

Quando eu entrei no aeroporto, ndo tinha nada. O aeroporto era praticamente sé a
pista. Isso la em 2017.

A entrevista com E7 demonstrou a complexidade do projeto Aeroporto de Marica. N&do
se trata de um projeto Unico, linear. Na verdade, o projeto Aeroporto engloba diversos outros
projetos menores complementares. Esta informagédo reforca a importancia de uma gestao
orgénica e sinérgica:

Eu vou falar dos meus projetos, que foram os projetos que eu gerenciei, que foram: o
balizamento noturno; a EPTA que é a Estacdo Prestadora de Telecomunicagdes
Aeronauticas que € a nossa radio, que faz a comunicacéo com as aeronaves; 0 projeto
do patio 3 que ainda vai ser executado; o projeto dos patios atuais que foram
reformados, foram também gerenciados por mim; e o projeto das pinturas dos patios,
gue hoje existem ai, que foi uma atualizacdo do regulamento da ANAC, que a gente
teve que fazer toda a mudanca de pintura de patio de estacionamento. E ai, tivemos
também a implantacdo do PAPI que é um item do balizamento noturno, que auxilia
ali na aproximacao de pouso das aeronaves (...).

Assim como na fala de outros participantes, E7 demonstra que a experiéncia com a
metodologia de gestdo de projetos e processos atraves do EGPP (Escritorio de Gestdo de
Projetos e Processos), da plataforma Lecom (plataforma de gerenciamento de projetos) e da
assessoria da empresa Plano (gerenciamento de processos) instituida pela Codemar foi a que
mais se aproximou do gerenciamento de conhecimentos como se apresenta no modelo SECI:

(...) entdo eu enxergo aqui que com esse EGPP a gente teve mais, talvez antes ndo,
mas agora com 0 EGPP a gente teve essa combina¢do aqui se encaixando dentro desse
novo modelo de gerenciamento (se referindo ao modelo SECI).

E neste sentido, o0 modelo SECI aconteceu para E7 no projeto Aeroporto, mas nao
estrategicamente implantado pela empresa:

Eu acredito que o modelo que foi criado do EGPP, ele acabou de uma forma te
for¢ando a usar esse modelo SECI aqui. Porque a gente tinha que seguir determinadas
etapas dentro do gerenciamento de projetos e essas etapas que tinham dentro do
gerenciamento acabavam colocando esses 4 itens que vocé me apresentou aqui. Entéo
eu acredito que foi de uma forma... talvez ndo tenha sido tatica, estratégia da empresa,
mas acabou acontecendo pelo modelo que eles apresentaram para gente.

Por este motivo, a metodologia de gestdo de projetos e processos € indicada por E7
como a melhoria desejada por ele:

Bom, o EGPP ele acabou, mas ... como a gente esta com novos projetos com a nova
gestdo na empresa... ele funcionou muito bem na nossa gestdo... os projetos tinham
I4 seus atrasos, mas eram outros processos burocraticos, mas é um modelo que
funciona. Funcionou e acredito que deve acontecer.
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Finalmente, com relacdo as barreiras, E7 aponta a burocracia como principal barreira
enfrentada:

Eu acredito que é a burocracia dos processos talvez, eu acho que a gente tem uma
burocracia muito grande, (...) a burocracia atrapalhava. A burocracia de tramitacdo de
processo, acabou atrapalhando na gestdo, na gestao desses projetos.

A contribuicdo de E7 aponta principalmente para a auséncia de uma gestdo organica,
estratégica e integradora. Enxerga na ferramenta de gestdo de processos e projetos uma
melhoria que auxiliaria a empresa a criar sinergia em suas agdes e, na burocracia, a principal
barreira ao desenvolvimento dos projetos.

Entrevista 8 - Projeto Marica Rotativo

Na visédo do oitavo entrevistado (E8) o projeto Marica Rotativo surge como uma solugéo
a um problema da cidade:

O Maricd Rotativo surge diante da necessidade do municipio de Marica em
democratizar o acesso as vagas principalmente na regido central da cidade.”

“(...) tem essa caracteristica dessa area mais central de as pessoas largarem seus carros
e ndo ter muito acesso a vaga, um desordenamento urbano muito grande do ponto de
vista da engenharia de trafego.

Um ponto de vista significativo apontado por E8 é com relagdo a complexidade da
propria empresa, e ndo so dos projetos em si, como foi apontado por E7, reforcando ainda mais
a necessidade de uma empresa agil, dindmica e organica:

(...) eu acho que a gente precisa compreender (...) que nés fazemos coisas muito
distintas umas das outras. Entdo nds temos as pessoas que estdo pensando a cidade de
Maricé para daqui a 20 anos, tem la os projetos em desenvolvimento e estdo de uma
forma mais ludica tentando compreender como se vai desenvolver uma cidade,
principalmente para um periodo pés-petrdleo e outros estdo tocando o dia a dia, com
todas as dificuldades que podem acontecer de alguém que vai lidar diretamente com
um consumidor final, fazendo pagamento, tirando o ticket do carro (...).

Com relacdo ao modelo SECI, E8 tem a percepcao que o modelo acontece na empresa,
ndo exatamente como 0 modelo, ndo de forma intencional e determinada pela empresa, mas de
forma reduzida e intuitiva:

Eu acho que aqui, de alguma forma, de uma forma mais reduzida e tal.

Entdo é isso, esse sistema SECI que eu nunca tinha tido acesso, eu acho que é um
compilado de dados do que acontece no dia a dia, principalmente para quem lida com
operagdo, literalmente. Entdo é algo que a gente utiliza todos os dias, apesar de ndo
conhecer, a gente utiliza de maneira técita (...).

Entdo a gente de maneira mais arcaica, ndo com esse grau de profundidade, mas a
gente utiliza sim o modelo SECI para as nossas atividades do dia a dia. (...) Intuitiva.
Ela acontece de maneira intuitiva (...).

Quando questionado sobre qual melhoria seria mais significativa para o
desenvolvimento da empresa, o entrevistado 8 (E8) aponta que uma comunicacdo que
integrasse 0s setores seria um avanco.
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(...) arealidade do aeroporto é uma, que basicamente eu confesso que eu ndo conhego,
eu ndo sei, ndo tive acesso, a realidade do rotativo é outra, completamente diferente,
a realidade de obras e projetos € outra e aqueles estdo pensando o futuro também tem
um outro tipo de processo. Entdo eu acho que a gente, a empresa podia avancar, se
conseguisse fazer com que, talvez, se esses diversos setores, de alguma forma, se
comunicassem, entendendo seus gargalos, as suas dificuldades até para que a gente
possa ter as experiéncias daquilo que ndo deu certo, ndo sendo utilizados em outros
projetos ou outras coisas que estdo sendo tocadas.

A teoria estudada por este trabalho afirma que, em uma perspectiva ontoldgica, o
conhecimento é criado pelos individuos e com o apoio da organizacgdo € amplificado para varios
niveis. Encontramos um cenario que merece atencdo ao juntarmos a afirmacao acima de uma
empresa que ndo consegue comunicar seus setores, a afirmagéo anterior, de ambiente de alta
complexidade e de desenvolvimento de inimeros e diversificados projetos, desde projetos
bastante operacionais como o MaricA Rotativo até projetos complexos como o proprio
Aeroporto. A falta de organicidade corresponde a principal barreira apontada por ES8:

(...) nossos processos de operagdo, eles sdo muito distintos das outras atividades que
a empresa desenvolve. Entdo talvez a gente tenha um pouco de dificuldade de
uniformizar as coisas porque nés temos carater muito diferente(...)

(...) vocé tem dois individuos fazendo coisas que ndo se comunicam entre si. Talvez
seja a dificuldade que a gente tem de uniformizar a empresa como um todo.

(...) acho que talvez um desafio que esteja colocado para Codemar € que a empresa
como um todo entenda os diversos sistemas de processos, como um todo, do que
acontece na empresa.

Eu acho que no momento que vocé consegue compreender o que cada um esta
fazendo, é meio que um técnico na beira do campo né, vocé tem diversas pegas, Vocé
sabe o que cada um esta fazendo, vocé obviamente vai saber aquilo que deu errado e
aquilo que deu errado nao vai se repetir.

Além de concordar que os projetos da Codemar ocorrem como solu¢do para 0s
problemas do municipio, E8 contribui com reflexdo acerca da complexidade que envolve a
empresa. Destaca que ndo se trata somente de projetos complexos. A empresa desenvolve e
convive com projetos complexos e bastante distintos entre si. Logo, rotinas, fluxos, sistemas,
processos e estruturas precisam atender a este ambiente tdo diversificado. Acbes ageis e
estruturas organicas sao essenciais neste cenario. No entanto, sua percepc¢do aponta para acoes
isoladas e intuitivas dos individuos. Por este motivo, a falta de uma comunicacéo integradora e
do aspecto organico sdo as principais barreiras e as melhorias desejadas para a empresa.

Entrevista 9 - Projeto Marica Rotativo

O entrevistado E9 reforcou a ideia de que, diante da complexidade de um projeto como
0 aeroporto, houve necessidade de absorcdo de conhecimentos explicitos externos a empresa:

Mesmo tendo obras a gente busca a legislacdo. Como é que faz o procedimento para
isolar a &rea para poder continuar a operacdo e ampliando as operagdes?

Mas eu me especializei aqui dentro, lendo legislagdo, fazendo planos e aplicando aqui
dentro.
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A Codemar também ofereceu na época uma palestra sobre a lei 13.303 para explicar
como funciona os principais tépicos, ajudou bastante.

A gente consulta o setor juridico, o setor da CPL (Comissdo Permanente de Licitacao)
ou entdo na internet na propria legislagdo. Entdo a gente vai mesclando isso tudo.

Outro ponto evidenciado na entrevista com E9 diz respeito a inexperiéncia da equipe ao
ser formada:

Nos éramos inexperientes para ser bem sincero. A gente tinha conhecimento na area
de aeroporto, a gente tinha conhecimento técnico em aeronave, em procedimentos.
(...) nds tinhamos os conhecimentos de algumas legislacdes na ANAC. S6 que aplicar
iss0 no aeroporto e lidando em conjunto com o processo de gestdo puablica, no inicio
foi bem complicado até pegar isso tudo para poder unificar.

A gente mesclar isso no inicio foi bem complicado, mas a gente foi buscando
conhecimento, foi aprendendo.

Com relacéo ao modelo SECI, na concepc¢éo de E9, todas as etapas acontecem, mas ndo
estabelecidas como uma estratégia da empresa, acontece por obra das pessoas:

Sim! Com certeza! Inclusive isso aqui aconteceu muito dentro da minha prépria
equipe.

E da propria equipe. Da propria equipe e entre outras equipes também. A gente faz
meio que sem querer. Mas acontece.

Mesmo acreditando que todas as etapas do modelo SECI acontecam informalmente, E9
deixa transparecer que, pelo menos a Combinacdo e a Internalizacdo possuem falhas, nédo
ocorrem ou ndo ocorrem de forma estratégica e organizada pela empresa:

E assim que funciona, mas néo perfeitamente. Deveria ser mais explicito. Teria que
existir mais procedimentos explicitos para todo mundo ler.

Mas se houvesse um manual de como montar um processo, como fazer tal tarefa,
como contratar o servigo, seria muito mais facil porque vocé j4 teria onde comecar.

Oficialmente a padronizacéo néo tem. Vai depender muito da vontade da pessoa, dele
querer se empenhar...(...). Vai depender muito da prdpria pessoa.

Mas ndo existe um padrdo. N&o existe um procedimento para passar 0 conhecimento
para o préximo.

A melhoria idealizada por E9 seria a reducdo de tempo gasto com processos e a reducdo
com retrabalhos através de procedimentos sistematizados na empresa:

Principalmente o tempo. O tempo de execucéo ia reduzir bastante. Quando vocé tem
um conhecimento vocé ndo precisa ficar voltando processo. Ah! Tem que voltar
porque faltou isso! Precisa alterar, mandar de novo, fazer outra anélise. Esse tipo de
norte (sistematizacdo de procedimentos), igual citei antes, vai diminuir muitas etapas
de retorno de processo.

E9 aponta duas principais barreiras, ambas relacionadas as pessoas. O empenho das
pessoas em fazer as coisas funcionarem pode estar relacionado a falta de recompensas e
incentivos, que ¢ uma barreira (“Recompensas e Incentivos”) observada em Ramjeawon e
Rowley (2017). O medo de ser substituido pode ser explicado a partir da auséncia de cultura
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organizacional de compartilhamento de conhecimentos, visto em Ramjeawon e Rowley (2017).
Ambientes muito hierarquizados ou muito competitivos geram este tipo de reacao.

O empenho das pessoas. O empenho mesmo em fazer funcionar. As vezes algumas
até em passar informacdo. Também existe o tal do pano preto. Existe! Tem pessoas
que tem essa dificuldade de passar as informacGes, por se sentir ameagado, medo de
ser substituido, mas acho que essa é a principal barreira. E 0 empenho das pessoas em
fazer funcionar esse ciclo. Acho que sdo essas as duas principais barreiras.

A contribuicdo do entrevistado 9 (E9) est& principalmente em lancar o olhar para as
barreiras que sdo criadas pelas pessoas. E necessario gerir pessoas adequadamente e
compreender as acOes motivadas pelo aspecto emocional. E9 corrobora com outros
entrevistados acerca da inexperiéncia das equipes, da complexidade dos projetos e da
valorizacdo do conhecimento explicito, do isolamento das equipes e da falta de organicidade e
padrdo na empresa. A sistematizacdo de processos é a melhoria desejada por este entrevistado.

4.2 Discussao

Independente do demandante originario, os projetos desenvolvidos pela Codemar
podem ser considerados inovag6es de produto como visto em Popadiuk e Choo (2006), a partir
do momento que introduziram novos tipos de servicos para a cidade de Marica.

Considerando a forma como a Codemar introduziu os dois projetos inovadores
estudados neste trabalho, pondera-se que a empresa é adotante de inovacbes segundo
Damanpour e Wischnevsky (2006), visto que ndo criaram solucBes, mas buscaram
externamente as solucdes e criaram adaptacées internas a fim de desenvolver seus projetos:

(...) estudo de viabilidade que foi feito por uma empresa chamada Via Onze, uma
empresa do Sul”. (...) E a partir desse estudo de viabilidade a gente comecou a
elaboracdo de um Termo de Referéncia. (...) Ele (o projeto Maricd Rotativo) foi
licitado, deu tudo certo, com toda a expertise que foi passada pela Via Onze. (E4)

No6s tinhamos o conhecimento explicito que € a lei, a legislacdo, que é a RBAC
(Regulamento Brasileiro de Aviagdo Civil), em mdos. Porém tinha que conseguir
aplicar aqui no aeroporto, devido as dificuldades de uma empresa nova estar
comegando. Entdo nés faziamos aquele RBAC transcender para o aeroporto (...) (E5)

A fase de iniciacdo da adocdo da inovacdo pode ser identificada nas falas a seguir:

Na verdade, a ideia do Rotativo foi devido a confusdo no transito da cidade e a
dificuldade da gente conseguir estacionar nos centros comerciais. (E6)

Entdo a gente assumiu um aeroporto depredado, carente de manutencao e carente de
todo tipo de infraestrutura fisica, reforma, patio, pista, a vegetacdo tinha tomado o
patio todo e toda &rea operacional. (E2)

Quanto a fase de implementacdo da adocao, tanto a Codemar como 0s projetos Marica
Rotativo e Aeroporto de Marica foram marcados por esta caracteristica de adequacéo. Isto pode
ser constatado nas palavras a seguir:

Nos fizemos um concurso publico para cadastrar agente de campo. A ideia do rotativo
era que os agentes de campo fossem fiscais mediante todo um aplicativo que se tinha
para fazer isso (...). (Adequagdo organizacional - E1)
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(...) que os carros emplacados na cidade teriam como beneficio 20% de desconto.
(Adequacéo na inovacao - E1)

Quando surgiu essa oportunidade do aumento da equipe em funcéo do inicio das
operac0es off shore(...). (Adequacéo organizacional - E2)

Quanto a essa parte de AVSEC, foi solicitada na verdade pela Petrobrés. (...) Eu quero
que tenha inspecdo de passageiros AVSEC. (...) Ninguém sabia o que que era.
(Adequacdo na inovacao - E2)

Os projetos Aeroporto de Marica e Maricéa Rotativo foram os primeiros da empresa e 0s
primeiros da equipe de Operacg0es e da equipe Comercial, respectivamente. Assim, ndo havia
ainda expertises, maturidade, conhecimentos e significados compartilhados suficientemente
entre 0s membros das equipes, como visto em Philipson (2019), quando da realizagdo dos
projetos, o que ficou evidenciado pela falta de organicidade relatada pelos entrevistados.

A pesquisa de campo sobre os projetos Aeroporto de MaricA e Maricd Rotativo
evidenciou que as equipes de ambos 0s projetos eram inexperientes, tanto com relagdo ao tema,
quanto com relacéo a gestédo publica:

Eu ndo sabia nada de Rotativo assim como a equipe. Nos fomos aprendendo. A gente
tinha o conhecimento do estudo de viabilidade para nossa base. (...) Teve uma
licitagdo um pouco antes da minha admisséo e quando eu entrei ele comegou a ser
executado. (E3)

Nos éramos inexperientes para ser bem sincero. A gente tinha conhecimento na area
de aeroporto, a gente tinha conhecimento técnico em aeronave, em procedimentos.
(...) n6s tinhamos os conhecimentos de algumas legislacdes na ANAC. S6 que aplicar
isso no aeroporto e lidando em conjunto com o processo de gestdao publica, no inicio
foi bem complicado até pegar isso tudo para poder unificar. (E9)

A partir de equipes recém-formadas e inexperientes ndo havia como estabelecer sentidos
individuais e significados coletivos entre os conhecimentos circulantes, uma vez que nao havia
experiéncias anteriores a serem compartilhadas, como visto em Philipson (2019), para o
desenvolvimento dos projetos. Por este motivo, foi necessario grande investimento em
conhecimentos externos e explicitos (ja codificados e sistematizados) para o desenvolvimento
e execucdo dos projetos estudados. As entrevistas de campo trouxeram evidéncias da
contratacdo e absorcdo do conhecimento explicito externo, visto por exemplo em E5, que
realizou cursos, que segundo ele mesmo, perfazem 80% de sua formacao:

(...) 0 que eu tenho hoje de formac&o profissional, 80% a Codemar me deu. (E5)

(...) o curso de capacitagdo de SGSO, Sistema de Gerenciamento de Seguranca
Operacional, a Codemar me deu os trés. CPAA, Curso de Prevencdo de Acidentes
Aeronauticos, 15 dias em Brasilia, a Codemar me liberou 15 dias para ficar em
Brasilia, passagem aérea, hospedagem, diaria, eu ndo fui para |4 apertado, eu fui para
14 confortével para estudar. Curso de formacdo AVSEC a Codemar me deu, isso ai
minha capacitagdo profissional. Curso do CIPA, de investigacdo de acidentes
aeronduticos, 15 dias em Brasilia também, a Codemar me deu. (E5)

(...) foi desenvolvido um estudo e foi dada a modelagem econdmica, como seria feita
a distribuicdo das vagas na cidade, quantidade de pessoal que seria necessario, 0
sistema, qual seria 0 modelo de sistema que iriamos adotar, e foi isso. (E3)

A contratagdo de estudo de viabilidade ndo foi a Unica forma de adocdo de
conhecimentos explicitos externos que moldaram o projeto Marica Rotativo. Outro exemplo é
a escolha de um rotativo gerenciado por um aplicativo que pudesse ser baixado nos celulares
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dos usuérios. A deciséo foi a partir do benchmarking. O aplicativo ¢ uma solugdo oriunda de
um conhecimento explicito externo adotado.

(...) e n6s que fizemos a parte toda de locagdo do sistema, que foi licitado. E um
sistema integrado, todos os agentes tém uma maquininha, tem o aplicativo (...). (E1)

Independente da absorcdo de conhecimento explicito ser uma necessidade naquele
momento, esta caracteristica aproxima o desenvolvimento de projetos na Codemar ao perfil de
organizagdo ocidental, como visto em Nonaka e Takeuchi (1997), que afirmam que
organizacfes ocidentais sdo como maquinas processadoras de informagdes, ndo criam
necessariamente conhecimento, visam absorver e processar conhecimentos externos e
entendem o conhecimento como sendo necessariamente explicito.

Mesmo que 0 uso e absorcdo de conhecimentos explicitos no desenvolvimento de
projetos pela Codemar seja compreensivel, deve-se ressaltar que as empresas devem
desenvolver estratégias e culturas organizacionais humanizadas, como visto em Nonaka e
Takeuchi (2021), que colocam as pessoas no centro das estratégias, valorizam o conhecimento
tacito e incentivam a participacdo individual e empreendedora dos funcionarios, possibilitando
a eles que desenvolvam um propdsito ao exercerem suas fungdes.

Com relacdo as condigdes capacitadoras, Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam
que a funcao da organizacdo e fornecer condicdes capacitadoras para a facilitacdo das atividades
em grupo e para criagdo e acumulo de conhecimento em nivel individual. No entanto, relatos
dos entrevistados (E6, E8) demonstram que a Codemar néo fornece estas condi¢des de forma
organica e estratégica. Algumas condicGes capacitadoras ocorrem mediante acédo isolada de um
individuo, lider ou equipe, como visto no relato de E2:

N&o acho que tenha sido algo promovido pela empresa, por isso que eu te falei que
sou muito grata pela sorte que eu tive por que, eu tive a felicidade de estar inserida
em uma equipe em que as pessoas estavam disponiveis para ensinar o que elas sabiam.
(E2)

(...) eu acho que faltava um pouco da ligagdo, da unido dessas diretorias para que o
projeto saisse, entre aspas, redondo sabe. (...) ndo existia uma unificagdo dos setores
para que o0 projeto saisse com o envolvimento de todos. (E6)

Entdo eu acho que a gente, a empresa podia avancar, se conseguisse fazer com que,
talvez, se esses diversos setores, de alguma forma, se comunicassem (...) (E8)

A concepcdo idealizada pela entrevistada E1, por exemplo, de unir aleatoriamente
diferentes colaboradores e equipes para a construcéo de novos conhecimentos para 0s projetos,
se aproxima dos fundamentos das condi¢des capacitadoras “Redundancia” e “Variedade de
Requisitos”, porém, evidencia a0 mesmo tempo a ndo existéncia desta pratica e sugere a
auséncia destas condicGes capacitadoras na empresa:

Estimular os colaboradores com brainstorming de ideias em cada tipo de projeto, e,
aleatoriamente, colaboradores aleatorios de areas diferentes. (E1)

Nonaka e Takeuchi (1997) deixam claro que na “Redundéncia” todos tém o mesmo grau
de importancia na criacdo de conhecimento, isto incentiva a transposicdo dos limites
burocraticos de cargos e funcbes e enriquece 0 processo criativo. Mesmo dentro de uma
organizagdo hierarquizada como a Codemar, as informacgbes redundantes ajudariam a
desenvolver a comunicacao e a integragéo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), na “Variedade de Requisitos” cada unidade
organizacional trabalha em unissono com outras unidades para enfrentar os diversos fatores e
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eventos ambientais, exatamente como um organismo Vvivo enfrentaria. A organicidade nédo foi
percebida na Codemar.

Com relacdo ao modelo SECI, no decorrer da pesquisa de campo, identificou-se duas
situacOes. Para metade dos entrevistados a espiral do modelo SECI ndo ocorreu, em geral com
a auséncia de alguma etapa:

Né&o acho que a Codemar tenha chegado na quarta fase, de Internalizacdo. Eu ndo vejo
ninguém que entrou depois recebendo essa bagagem que a gente ja teve. (E2)

Do Rotativo em si, acredito até que a gente pulou a parte de sistematizar
(Combinacéo). (E3)

Para a outra parte dos entrevistados a espiral do modelo SECI ocorreu, mas de forma
“meio de sem querer” e “ndo perfeitamente” (E9); “intuitiva”, “de alguma forma, de uma forma
mais reduzida” (E8); “talvez nao tenha sido tatica, estratégia da empresa, mas acabou
acontecendo (...)” (E7).

E importante lembrar que para que ocorra a criagdo do conhecimento organizacional
como visto no modelo SECI é necessaria uma interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito e, neste sentido, precisa existir uma estratégia
deliberada pela empresa (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; RAMJEAWON e ROWLEY, 2017;
PHILIP, 2018).

No que tange as melhorias para o gerenciamento de conhecimentos, a pesquisa de
campo pbde captar ferramentas relativamente simples de serem implantadas. A ferramenta
brainstorming esta relacionada como uma das principais ferramentas de apoio a gestdo do
conhecimento em Trevisan e Damian (2018):

(...)toda segunda-feira a gente faz o chamado ponto de controle. Todos sabem o que
esta acontecendo nos projetos de todo mundo (...). (E3)

Estimular os colaboradores com brainstorming de ideias em cada tipo de projeto, e,
aleatoriamente, colaboradores aleatdrios de areas diferentes. (E1)

Nas entrevistas se percebe também o desejo de retorno de uma solucéo tecnologica
adotada no passado recente, que foi a plataforma de gestdo de projetos e processos
experimentada pela empresa até 2020 e suspensa com a reestruturacao ocorrida na empresa no
inicio de 2021:

Eu tenho muita opinido que a gestdo de projetos foi muito enriquecedora para a
Codemar. Foi uma parte que mesmo enquanto organizagao publica que lida com
procedimentos de licitacdo, foi quando a gente conseguiu ter controle sobre 0s nossos
processos. (E2)

Bom, 0 EGPP (Escritério de Gestdo de Projetos e Processos) ele acabou, mas como a
gente estd com novos projetos com a nova gestdo na empresa, ele funcionou muito
bem, na nossa gestdo os projetos tinham Ia seus atrasos, mas eram outros processos
burocraticos, mas ¢ um modelo que funciona. Funcionou e acredito que deve
acontecer. (E7)

Déavidekova e Hvorecky (2017) destacam que ferramentas tecnol6gicas permitem
comunicagdo e cooperacdo em tempo real, e inclusive, ndo requerem presenca fisica. Para
Menolli et al. (2015) ferramentas tecnoldgicas fornecem um mecanismo simples para as pessoas
se comunicarem e colaborarem e, assim, apoiarem a criacdo de conhecimento. Tal movimento
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de exclusdo do EGPP vai de contramdo na adogdo dos escritorios de processo conforme
observado no estudo de Faria, Toda e Oliveira (2018).

Neste sentido, o retorno da ferramenta de gestdo de projetos e processos, defendida por
alguns entrevistados, se encampada novamente pela empresa, poderia ser um elemento
facilitador para o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a gestdo de
conhecimentos.

Isto porque, em primeiro lugar, j& se encontra no imaginério de alguns lideres a
percepcdo de que esta é uma ferramenta Util e aceitdvel. Em segundo lugar, ela pode ser usada
independente do estado pandémico que o0 mundo se encontra.

Finalmente, as etapas do modelo SECI se encontram intrinsecas a esta ferramenta, ou
seja, a ferramenta de gestdo de processos e projetos que foi utilizada na Codemar tem em sua
metodologia a¢des semelhantes as etapas do modelo SECI, como observado por E7:

Eu acredito que o modelo que foi criado do EGPP, ele acabou de uma forma te
forcando a usar esse modelo SECI aqui. Porque a gente tinha que seguir determinadas
etapas dentro do gerenciamento de projetos e essas etapas que tinham dentro do
gerenciamento acabavam colocando esses quatro itens que vocé me apresentou aqui
(Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacao).

As etapas do modelo SECI se realizariam dentro desta ferramenta da seguinte forma:

a Socializacdo ocorreria quando os individuos definissem os melhores fluxos e
processos dos projetos a partir de observagdes, rotinas, trocas e experiéncias individuais;
e a Externalizacdo, quando as ideias de diferentes individuos contribuissem para
estabelecer novos conceitos para o desenvolvimento de um novo processo ou projeto;
e a Combinacdo, quando os varios conceitos criados e combinados formassem um novo
conhecimento sistematizado na empresa para 0 processo ou projeto; e,
e A Internalizacdo, quando definido e validado o0 novo conhecimento explicito, passasse
a ser introduzido e rotinizado na empresa para o desenvolvimento de seus fluxos e
projetos.

A gestdo de projetos e processos se desenvolve em um ambiente colaborativo. Para
Abbas et al. (2019), a colaboracdo fornece uma plataforma na qual conhecimentos tacitos e
explicitos podem ser combinados para gerar novos conhecimentos e melhorar as capacidades
individuais. Logo, o valor da ferramenta desejada pelos entrevistados é reforcado.

As técnicas e ferramentas apontadas pelos entrevistados, ou melhor, a auséncia delas,
nos remete a critica de Kahrens e Friauff (2018) que diz que adotar o modelo SECI requer
harmonizar a cultura organizacional e a préatica diaria na direcdo do gerenciamento de
conhecimentos, o que ndo foi percebido na Codemar.

A auséncia da cultura organizacional voltada ao gerenciamento de conhecimentos se
apresenta como uma das barreiras apontadas por Ramjeawon e Rowley (2017).

Para estes autores, barreiras a gestdo do conhecimento sdo fatores que afetam
negativamente a gestdo do conhecimento e a probabilidade de ser benéfica e, conhecé-las, é um
pré-requisito fundamental para que a Gestdo do Conhecimento seja bem-sucedida.

Neste sentido, tomou-se consciéncia de algumas barreiras existentes na Codemar a
partir da pesquisa de campo.

O quadro a seguir (Quadro 16) relaciona as barreiras identificadas por cada um dos
entrevistados a teoria estudada.
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Quadro 16 - Barreiras identificadas na pesquisa de campo (Continua)

ENTRE BARREIRAS IDENTIFICADAS RELACAO COM A
VISTADO TEORIA

El “Todo mundo carrega esse conhecimento tacito e as vezes | Cultura organizacional em
falta um estimulo da empresa, e isso ndo s6 da Codemar, | Ramjeawon e Rowley (2017).
como todas as empresas, de estimular que aquele colaborador
as vezes por timidez ou por medo de ndo ser aceito, que riem
da ideia dele ou da maneira como ele usava em outra empresa,
ele se esconde”.

E2 “Esse pensamento de quando eu sair ninguém vai fazer o que | Repositdrios de
eu fago é uma tristeza de vocé pensar. N&o vai continuar. Vdo | Conhecimentos em
contratar outra pessoa. vao pér no meu lugar, mas essa pessoa | Ramjeawon e Rowley (2017).
n&do vai conseguir dar continuidade para o meu trabalho. Vai
ser feito de alguma forma, mas provavelmente ela vai
comecar do inicio, quebrando a cara, igual eu comecei a dois
anos atras (...)"”

E3 “A barreira acredito que a questdo da burocracia, dos | Tecnologias da Informacéo
processos serem fisicos. A gente quer resolver as coisas de | (Uso deficiente de tecnologia
forma mais rapida e a gente fica preso ao processo manual”. | da informacao) em

Ramjeawon e Rowley (2017).
“E também digitalizar mais as coisas, ndo precisa ser tudo
fisico”. Barreiras técnicas em Koch e
Hauknes (2005)

E4 “Eu acho que a maior falta que eu via e que eu sinto hoje um | Barreira Organizacional em
pouco é a questdo de fluxograma, uma falta de um | Oliva e Kotabe (2019).
fluxograma claro, conciso, objetivo.”

Estrutura organizacional em

Ramjeawon e Rowley (2017)
“E o quorum técnico diversas vezes impacta, diversas vezes | Baixa capacidade técnica em
impacta.” Brand&o e Bruno-Faria (2017)

E5 “O meu maior problema aqui hoje é a morosidade de | Estrutura organizacional

processos, muito, ¢ o maior problema.” verticalizada em Branddo e
Bruno-Faria (2017)
“Planejamento, Codemar peca muito em planejamento, a | Auséncia de capacidade de
médio e longo prazo. Tudo aqui é feito assim (estalar de | aprendizagem organizacional
dedos).” em Koch e Hauknes (2005)

E6 “Eu acho que o trabalho em equipe deveria ser um pouco mais | Cultura Organizacional
priorizado. O trabalho em equipe que estou dizendo é a | (Ausénciade cultura
reunido das ideias. Acho que isso deveria ser priorizado na | Organizacional voltada a
empresa.” gesta_o do conhecimento) em

Ramjeawon e Rowley (2017).
“(...)ndo existia uma unificacdo dos setores para que o projeto | Dificuldade  de interac&o
saisse com o envolvimento de todos. Essa foi sempre... a | jntersetorial em Brandio e
comunicacdo entre as areas... eu acho que sempre foi 0 | Bryno-Faria (2017)
problema da Codemar.

E7 “Eu acredito que ¢ a burocracia dos processos talvez, eu acho | Estrutura organizacional
que a gente tem uma burocracia muito grande, (...) a | verticalizada em Branddo e
burocracia atrapalhava. A burocracia de tramitacdo de | Bruno-Faria (2017)
processo, acabou atrapalhando na gestdo, na gestdo desses
projetos.”

ES8 “(...) nossos processos de operagdo, eles sdo muito distintos | Tamanho e complexidade em

das outras atividades que a empresa desenvolve. Entdo talvez
a gente tenha um pouco de dificuldade de uniformizar as
coisas porque nos temos carater muito diferente (...)”

Koch e Hauknes (2005)
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Quadro 16 (Continuagao)

ENTRE BARREIRAS IDENTIFICADAS RELACAO COM A
VISTADO TEORIA
E9 “O empenho das pessoas. O empenho mesmo em fazer | Recompensas e Incentivos em
funcionar.” Ramjeawon e Rowley (2017).

As vezes algumas até em passar informacg&o. Também existe | Cultura organizacional em

o tal do pano preto. Existe! Tem pessoas que tem essa [ Ramjeawon e Rowley (2017).
dificuldade de passar as informagdes, por se sentir ameacado,
medo de ser substituido, mas acho que essa é a principal
barreira. E 0 empenho das pessoas em fazer funcionar esse
ciclo. Acho que sdo essas as duas principais barreiras.”

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das barreiras identificadas na pesquisa de campo

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 Conclusdes

O presente estudo aplicado buscou em seu objetivo principal proposic6es que favorecam
a criacdo de conhecimentos e o fomento de inovacbes a luz da teoria de criacdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) nas operagdes da empresa Codemar no
cumprimento da sua missao de apoiar o desenvolvimento econémico da cidade de Marica. A
metodologia utilizada foi confrontar as percep¢des espontaneas dos entrevistados sobre a
execucdo dos projetos Marica Rotativo e Aeroporto de Marica da Codemar com o0 modelo SECI
de criacdo do conhecimento, proporcionando assim reflexdo embasada sobre o modelo de
desenvolvimento de projetos na empresa.

Como primeira constatacdo que deve fazer parte da reflexdo estratégica da empresa,
apesar de seus projetos serem servicos inovadores para 0 municipio de Marica, € importante
distinguir que até o presente estudo a empresa € uma organizacdo adotante de inovagdes
segundo a taxonomia de Damanpour e Wischnevsky (2006). A adocao de inovacGes coaduna
com a estrutura organizacional da Codemar ainda muito hierarquizada, com contornos
burocréaticos e mecanicistas, uma vez que a adocdo de inovagdes ndo exige da empresa um
ambiente organico e de respostas ageis, conforme o0s autores perceberam nas relagdes entre
estruturas e inovacBes. O foco da empresa até o momento foi em adequacg6es, tanto em sua
estrutura organizacional quanto na prépria inovacdo, que tornem possiveis a realizacdo dos
projetos inovadores enquanto solucBes para 0s problemas municipais.

A segunda constatacdo deste estudo indica que a Codemar, por ser uma empresa muito
recente, desenvolveu os projetos Aeroporto de Marica e Marica Rotativo com equipes recem-
formadas e inexperientes, tanto com relacdo aos temas dos projetos quanto em relacdo a gestédo
publica. Por um lado, cumpriu seu objetivo estratégico de capacitar e qualificar mao de obra
local, e por outro, esbarrou na necessidade de criar sentido e significado entre os conhecimentos
circulantes no ambiente organizacional. Por este motivo, é premente que mapeie, gerencie e
desenvolva suas competéncias organizacionais e individuais, norteadas pelo seu planejamento
estratégico e que desenvolva uma cultura de gestdo de conhecimentos diante de sua misséo.

Face a inexperiéncia das equipes identificou-se neste estudo a necessidade de grande
investimento em conhecimento explicito e externo a empresa para o desenvolvimento dos
projetos. No entanto, a fim de afastar-se de um papel de mera processadora de informacoes, a
Codemar deve deixar de ser somente uma empresa adotante de inovagdes, passar a assumir
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maior protagonismo, levantando sistematicamente as necessidades do municipio e de sua
populacdo e desenvolvendo solugdes proprias, transformando-se em uma organizacéo geradora
de inovacGes com encaminhamento mais racional e alinhado aos objetivos de longo prazo da
cidade. Consequentemente, deve empreender na construcdo de estratégias e fomentar uma
cultura mais dindmica e focada no ser humano, na sociedade e no futuro, que passa pela
valorizacdo e criacdo de novos conhecimentos, sejam explicitos ou tacitos, e com isto,
incentivar a participagdo individual e empreendedora dos funcionarios, possibilitando a eles
que desenvolvam um propésito ao exercerem suas funcées.

Parte dos objetivos secundarios deste estudo buscou identificar a ocorréncia das etapas
do modelo SECI e a completude da espiral do conhecimento de forma dindmica e continua na
execucdo destes projetos, além da promogéo de forma sinérgica e estratégica das condicgdes
capacitadoras para a criagdo do conhecimento por parte da Codemar.

Com relacdo ao modelo SECI e a espiral de conhecimento restou comprovado na
pesquisa de campo que, ou ndo se completavam, ou se completavam de forma imperfeita,
reduzida, intuitiva, casual e acidental. Este estudo estd fundamentado na importancia que o
conhecimento passou a ter na perspectiva estratégica das empresas e no ambiente
organizacional, na criacdo do conhecimento que ocorre através da interacdo de conhecimentos
de forma dindmica e constante e na certeza que o conhecimento atua como combustivel ao
proporcionar a criagdo de inovagdes. Portanto, gerir conhecimentos proporciona vantagem
competitiva e efetividade as organizacdes. Neste sentido, a Codemar necessita introduzir
estratégia e cultura deliberadas de gerenciamento de conhecimentos a fim de favorecer a criacao
de conhecimentos e o fomento de inovacoes.

Em relacdo as condicbes capacitadoras (Intencdo, Autonomia, Flutuacdo e Caos
Criativo, Redundancia e Variedade de Requisitos), percebeu-se neste estudo que a Codemar
ndo fornece estas condicdes de forma organica e estratégica. Ocorrem de forma isolada em
acdes desconexas do restante da organizacdo. E vital que as organizagdes entendam seu papel
na criacdo do conhecimento. Para que a criacdo do conhecimento ocorra nos moldes da teoria
estudada, referéncia a ser perseguida, observa-se nesta pesquisa que é fundamental que a
Codemar forneca contexto apropriado, promovendo atividades, ambientes e cultura voltados
para a criacdo, acumulo e acesso ao conhecimento.

Outra parte dos objetivos secundarios desta pesquisa investigou as praticas e
ferramentas consideradas como melhorias a criagdo e ao desenvolvimento de conhecimentos,
assim como, investigou também, os fatores que se caracterizavam como barreiras a eles.

A pesquisa de campo indicou melhorias relativamente simples de serem implantadas,
consideradas ferramentas ageis e que ndo necessitam de apoio tecnol6gico, assim como,
evidenciou o desejo de metade dos entrevistados no retorno da ferramenta tecnoldgica de gestéo
de projetos e processos.

Ferramentas tecnoldgicas sdo importantes no sentido de possibilitarem construcdes
coletivas e colaborativas do conhecimento ao mesmo tempo que ndo condicionam a
participacdo a presenca fisica, constatacdo observada dentro de um periodo de pandemia, mas
que provavelmente se mostra como importante em outras situaces. Neste sentido, uma
sugestdo € que a Codemar possa desenvolver canais de comunicacdo eletrénico junto a
populacdo de Marica para levantar problemas e necessidades. Independente do uso ou ndo de
tecnologias, 0 mais importante € a intencdo da empresa na construcdo de estratégias, programas
e ambientes voltados para a criacdo do conhecimento.

Finalmente, considerando que favorecer a criacdo de conhecimentos produz inovagdes
que refletem vantagens e efetividade nas organizacgdes, foi essencial para este estudo identificar
as barreiras que impactam negativamente este processo.

As empresas, inclusive as publicas, precisam ser mais ageis e dindmicas para responder
ao cidad&o e a sociedade da era do conhecimento. O uso da inovacéo pode catalisar 0s processos
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de mudancas sociais almejados por uma sociedade. Neste contexto, a gestdo eficiente de
conhecimentos pode ser uma ferramenta significativamente importante e Gtil e, por este motivo,
foi fundamental a identificagdo das principais barreiras da Codemar relativas a criacao,
circulacdo e acesso ao conhecimento, a concentracdo destas barreiras em fatores criticos, assim
como, a apresentacdo de propostas sistematizadas (Quadro 17) que favorecam a criagcdo de
conhecimentos e o fomento de inovacgdes nas operacdes da empresa.

Como sugestdo de continuidade deste estudo seria oportuno avaliar a maturidade da
empresa Codemar para a implantacéo de sistema de gestdo do conhecimento. A aplicacdo plena
da gestdo do conhecimento depende de cultura bem estabelecida, de conceitos bem definidos e
de procedimentos adequados.

A avaliacdo de maturidade de gestdo do conhecimento podera demonstrar uma visao
holistica das atividades relacionadas a gestdo do conhecimento, apontar medidas para o inicio
deste tipo de gestdo e demonstrar o grau de consciéncia da empresa com relacdo a gestdo de
conhecimento.

Outra sugestdo é que a Codemar estabeleca indices e métricas que avaliem a criacéo e
integracdo do conhecimento em cada projeto desenvolvido a fim de manter pulsante a criagéo
de conhecimentos, como também, avalie a efetividade de suas operacbes mediante 0 uso de
gestdo do conhecimento.

5.2 Recomendac0es - Produto Final

Apresenta-se a seguir (Quadro 17) a sistematizacdo de propostas para auxiliar a empresa
Codemar a enfrentar os fatores criticos encontrados por esta pesquisa.

Quadro 17: Sistematizacdo de propostas para a Codemar (Continua)

FATOR CRITICO: CULTURA, VALORES E ESTRATEGIAS.

PROPOSTA: ELABORACAO DE UM PLANO ESTRATEGICO DE

INOVACAO IDENTIFICACAO DAS

A Codemar deve investir na elaboracéo e aplicacéo de valores, normas formais e BARREIRAS:
informais e, principalmente, em praticas, voltados para a gestdo de conhecimentos e

para a sensibilizacdo de todos os membros da organizagdo para a importancia da | Auséncia de cultura

inovagdo. Estes fatores devem ser claros e tangiveis e devem ser vivenciados por todos | organizacional voltada a gestdo do
na organizagao, de tal forma que se tornem referéncia e orientacéo para todas as ages | conhecimento (Ramjeawon e
das pessoas e da organizacdo, visando e valorizando a criagdo, partilha e aplicacdo de | Rowley, 2017) nos relatos dos
conhecimentos, mas também, o bem comum, o futuro, a sustentabilidade, a sociedade | entrevistados E1, E6 e E9.

e 0 ser humano, gerando um ambiente e clima apropriados de interagéo e integragéo
de pessoas e equipes e que motive o comprometimento, engajamento, a confianca,
seguranca, colaboragdo e aprendizagem.

ATIVIDADES PRATICAS APLICAVEIS PARA O ENFRENTAMENTO
DESTE FATOR CRITICO:

O fator critico Cultura, Valores e Estratégias esta relacionado a primeira etapa do
modelo SECI, a Socializagéo (trocas de vivéncias entre individuos). Assim, sugere-
se a implantacdo de ambientes que facilitem a troca de conhecimentos entre 0s
individuos e que se desenvolva e reforce uma cultura de criagdo do conhecimento,
através de ferramentas como Café do Conhecimento, Comunidades de prética
(CoPs); Brainstorm; Narrativas; Servicos de rede social vistos em Trevisan e
Damian (2018).

FATOR CRITICO: ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

PROPOSTA: READEQUACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E IDENTIFICAGAO
RETORNO DO EGPP DAS BARREIRAS
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Quadro 17 (Continuagao)

E necessario para a Codemar organizar e alinhar estruturas, processos, ferramentas,
competéncias e pessoas a fim de se obter mais qualidade em produtos e servigos, além
de possibilitar que o conhecimento criado seja capturado, sistematizado, distribuido e
aplicado. Estruturas e processos bem definidos auxiliam a empresa na criagdo de
rotinas e de memoria organizacional, além de evitar retrabalhos e desperdicios de
recursos.

A adocdo de uma estrutura plana, flexivel e com suas unidades interligadas em rede
de informacgdes, visando enfrentar as variacBes ambientais fazendo com que os
funcionarios absorvam multiplos conhecimentos e que resolvam problemas sob
inimeros angulos e perspectivas pode oferecer agilidade a Codemar e facilitar também
a gestdo de conhecimentos, uma vez que a formalidade e o grau de decisdo se tornam
menos rigorosos.

Assumir praticas de diferentes departamentos trabalhando juntos em uma s6 tarefa,
desenvolvimento de produtos a partir de grupos de projetos concorrentes dentro da
mesma equipe, rotacdo de profissionais em areas dispares, reunides e redes de troca
de informacdo ampliando tanto o conhecimento, a perspectiva e visdo individual
quanto organizacional, podem auxiliar a Codemar na quebra de barreiras entre equipes
e no entendimento dos problemas e busca por solugdes comuns a todos.

ATIVIDADES PRATICAS APLICAVEIS PARA O ENFRENTAMENTO
DESTE FATOR CRITICO

O fator critico Estruturas e Processos Organizacionais esta relacionado a segunda
etapa do modelo SECI, a Externalizacdo

(individuos em grupos e através de dialogos e do conhecimento tacito individual
formalizam conceitos). Assim, sugere-se a implantacdo de ferramentas que facilitem
0 encontro para a construgdo de conceitos, em particular com o retorno do EGPP, mas
também através de Sistema de gerenciamento de documentos; Revisdo por pares;
Taxonomia; Li¢Bes aprendidas; Espaco presencial colaborativo, vistas em Trevisan e
Damian (2018).

Auséncia de Repositorios de
Conhecimentos (Ramjeawon e
Rowley, 2017) no relato de E2.

Barreira Organizacional (Oliva e
Kotabe, 2019) e Estrutura
organizacional falha

(Ramjeawon e Rowley, 2017)
em relato de E4.

Estrutura organizacional
verticalizada (Brandao e Bruno-
Faria, 2017) nos relatos de E5 e

E7.

Tamanho e complexidade (Koch
e Hauknes, 2005) em relato de
ES.

FATOR CRITICO: TECNOLOGIAS E COMUNICAGAO

PROPOSTA: DESENVOLVIMENTO DE SUPORTE PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO

A tecnologia é um grande suporte a organizacgdo, sobretudo para a comunicagdo, a
integracgéo e o gerenciamento de conhecimentos. Fungdes como identificar, selecionar,
validar, sistematizar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimentos sdo facilitadas
pelas ferramentas tecnoldgicas. A integracdo de fluxos desconexos, eliminagdo de
distancias, ampliagdo da colaboracéo e disseminacédo de ideias sdo alguns exemplos
de como a tecnologia pode ajudar na coesdo da empresa. A comunica¢do pode se
tornar mais clara, simples e &gil sendo suportada pela tecnologia, além de ampliar seu
alcance e torna-la acessivel igualitariamente. Neste sentido, sem esquecer que as
pessoas sdo fundamentais mesmo em organizagcdes de forte base tecnoldgica, a
Codemar deve investir em sistema integrado de gestéo organizacional de forma que
interligue documentos, processos, fungdes, projetos, pessoas, dados e comunicacao a
fim de superar as dificuldades apontadas.

ATIVIDADES PRATICAS APLICAVEIS PARA O ENFRENTAMENTO
DESTE FATOR CRITICO

O fator critico Tecnologias e Comunicagdo esta relacionado a terceira etapa do modelo
SECI, a Combinagdo (sistematizacdo dos conhecimentos explicitos para toda a
empresa). Assim, sugere-se a implantacdo de ferramentas que facilitem a selecéo,
guarda, protecdo e propagacdo do conhecimento na empresa como Sistema de
gerenciamento de documentos; Midias Sociais; Ferramenta de busca avangada; Blogs;
Base de conhecimento (Wiki); Forum de discussdo; Clusters do conhecimento vistas
em Trevisan e Damian (2018).

IDENTIFICAGAO DAS
BARREIRAS

Uso deficiente de Tecnologia
da Informagdo (Ramjeawon e
Rowley, 2017) e Barreiras
técnicas (Koch e Hauknes,
2005) no relato de E3.

Dificuldade de interagéo
intersetorial  (Branddo e
Bruno-Faria, 2017) no relato
de E6.

FATOR CRITICO: GESTAO DE PESSOAS
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Quadro 17 (Continuacao)

PROPOSTA: CAPACITAR PARA A CONSTRUCAO COLETIVA DE
CONHECIMENTOS

Toda estrutura, processo ou ferramenta precisa, de alguma forma, de pessoas.

Sendo o conhecimento uma a¢do humana, a organizacdo que enseja obter vantagem
competitiva deve gerenciar conhecimentos e valorizar as pessoas para que estas
absorvam, entendam e aceitem as estratégias, busquem realizar os objetivos préprios
e da organizacdo através de ideias inovadoras e do compartilhamento de
conhecimentos. Neste sentido, a Codemar deve, antes de tudo, mapear competéncias
estratégicas necessarias, como também as ja disponiveis, a fim de estabelecer politicas
de treinamento, capacitacdo e desenvolvimento constantes para o aprimoramento das
pessoas e da organiza¢do, maximizacao dos recursos e desenvolvimento de solugdes
inovadoras.

Ainda, deve desenvolver politicas motivacionais a fim de construir um ambiente
seguro, confiavel e colaborativo, onde as pessoas se sintam confortaveis em partilhar
conhecimentos e trabalhar em equipe.

O trabalho com equipes bem-preparadas pode trazer solugdes Unicas e inovadoras uma
vez que cada pessoa contribui com habilidades, experiéncias e conhecimentos
impares. Além disso, politicas de valorizagdo de pessoas e politicas motivacionais
podem aumentar 0 empenho individual e a producdo e efetividade global da empresa,
sendo assim, estas politicas devem também ser um objetivo para a Codemar.

FERRAMENTAS UTEIS:

ATIVIDADES PRATICAS APLICAVEIS PARA O ENFRENTAMENTO
DESTE FATOR CRITICO

O fator critico Gestdo de Pessoas esta relacionado a quarta etapa do modelo SECI, a
Internalizagdo (disseminar o conhecimento aos individuos enriquecendo suas praticas
e vivéncias). Assim, sugere-se a implantacdo de ferramentas que facilitem o retorno
do conhecimento aos individuos da organizacéo, recomecando o ciclo SECI, como
Localizador de especialistas; Mapa do conhecimento; Ferramenta de avaliagdo por
objetivo (APO); Reviséo da Aprendizagem; Educacéo Corporativa vistas em Trevisan
e Damian (2018), e ainda, que a Codemar mapeie, gerencie e desenvolva suas
competéncias organizacionais.

IDENTIFICACAO  DAS
BARREIRAS:
Baixa capacidade técnica

(Brand&o e Bruno-Faria, 2017)
em relato de E4.

Auséncia de capacidade de
aprendizagem organizacional
(Koch e Hauknes, 2005) em
relato de E5.

Auséncia de Recompensas e
Incentivos  (Ramjeawon e
Rowley, 2017) em relato de
E9.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das barreiras identificadas nos relatos dos pesquisados e do referencial tedrico.
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ROTEIRO PILOTO PARA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

ANALISE DA CRIACAO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NA
EXECUCAO DOS PROJETOS AEROPORTO DE MARICA E MARICA
ROTATIVO DA CODEMAR

Mestrando: Luiz Fernando Vieira Lemos

Orientador: Prof. Dr. Favio Akiyoshi Toda

2021

Apresentacdo da pesquisa

Prezado (a) participante,

Este € um instrumento de pesquisa para Dissertacdo de Mestrado da UFRRJ — Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro e objetiva analisar a criagdo do conhecimento organizacional
a partir das operac@es de criacdo e implementacdo dos projetos Aeroporto de Marica e Marica
Rotativo pela Codemar.

A participagdo ¢é livre e de forma voluntéria e todos os participantes e as respostas terdo
garantidos o carater confidencial.
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Solicita-se autorizacdo para gravacdo da entrevista a fim de proporcionar ao entrevistador
analise mais apurada e garantir ao entrevistado a preciséo de seus relatos.

Por fim, quando tratar-se de entrevista presencial todos os cuidados de higiene sanitaria a fim
de evitar contagio de Covid-19 serdo tomados. Poderao ser executadas entrevistas e gravacoes
de forma remota em funcdo da pandemia existente.

Obrigado!

PARTE 1: IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO (ACESSIVEL SOMENTE AO
PESQUISADOR):

e Nome completo e formagdo académica

e Histdria na Codemar e Participacdo nos projetos: ano de admisséo e de saida, cargos
e atividades desenvolvidas, em qual projeto estava inserido, tipo de participagdo no
(s) projeto (s), tempo de atuacdo especifico no(s) projeto(s), vivéncias, lembrancas,
aprendizados.

PARTE 2: CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO A PARTIR DO MODELO SECI
Socializacao (interacdo de conhecimento tacito para tacito):

e Origem das ideias e dos projetos (Flutuagdo e Caos Criativo): surgimento da ideia
inicial dos projetos; surgimento dos projetos, contextos histéricos, finalidades
declaradas para cada um dos projetos;

e Estratégias da empresa para captar ideias e criar os projetos (Intencéo):

o Funcionarios participantes na criacéo dos projetos:

m método organizacional para definicdo dos participantes dos projetos;
livre participacdo ou hierarquias; visdo da empresa sobre participacao
dos funcionarios na criacdo dos projetos; sistema de organizacdo
estratégica da empresa rigido ou flexivel: participacdo livre ou
escolhas estratégicas por nivel hierarquico, especializacoes e setores;

o Busca por ideias e trocas de ideias:

m trocas de conhecimentos, conversas e participaces de forma
individual; trocas de conhecimentos, conversas e participacdes dentro
da equipe; busca de informacGes com outros atores do projeto;
conversas; viagens e visitas exploratérias e de reconhecimentos;
visitas técnicas; conversa com fornecedores e concorrentes;

o Criacdo de ambientes propicios:

m Criacdo de lugares de didlogos sobre os projetos; ambientes (lugares)
que eram propicios a participacdo nos projetos e criacdo do
conhecimentos; lugares, formas e préticas de assimilar ideias;
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reunides; ocorréncia de troca de ideias iniciais; amadurecimento e
formatacdo de conceitos; reunides de equipe;

m Criacdo de ambientes ndo formais, dentro ou fora da empresa, para
troca de ideias, conversas, ponto de encontro como bares, restaurantes,
cantina da empresa, hora do café;

e Percepcao do ambiente (Autonomia):

o seu sentimento de autonomia e dos funcionarios para participarem;

o clima de confianca e seguranca para participar com relacdo a empresa e
também a outros funcionarios; sentimento de empatia na organizacao;

o motivagdo e comprometimento; Ambiente inspirador para o desenvolvimento
dos projetos; valorizacdo das melhores ideias;

o visdo, missdo e cultura era clara e praticada por todos os funcionarios;

e Participacdo no projeto (Autonomia):

o ideia ou melhoria de sua autoria aproveitada no projeto (ou de outro
funcionario);

e Participacao dos clientes dos servicos (Flutuagdo e Caos Criativo):

o captacdo das ideias dos clientes; formas de interagdes com clientes antes de
desenvolver o produto; escuta, estudos, encontros, reunides com 0S
interessados; troca de conhecimentos tacitos entre clientes, funcionarios e
atores em geral;

o melhorias criadas a partir da contribuicdo do cliente

Externalizacdo: (interacdo de conhecimentos tacitos com explicitos)

e Uso de mote inspirador, imagens mentais criadas ou absorvidas (Intencéo):

o slogans, frases de efeito, ideais norteadores; imagens inspiradoras usadas para
impulsionar e direcionar 0s projetos e as equipes;

o uso de metaforas e analogias para criar e fixar conceitos e desenvolver
engajamento e envolvimento com os ideais da empresa e desenvolver os
projetos;

o Padrdo de exceléncia Codemar;

e Processos de transformacdo de ideias em imagens e conceitos explicitos
(Redundancia):

o processo de criacdo de conceitos para 0 aeroporto e para 0 rotativo;
metodologia de projetos; das ideias iniciais (tacitos) para a fase de formatacéo
e materializacdo dos projetos (explicito);

o principais debates; encontros; reunifes de alinhamento para definicdes
iniciais; principais criticas que tenham alterado os projetos;

o processo criativo: apoio e valorizacdo da participacdo e de novas ideias;
margens para criacdo e interferéncia nos projetos;

e Atuacdo da lideranca (Intengéo):

o Estratégias da lideranca para conducéo dos projetos; foco e orientacéo;

o motivacdo da equipe atraves de uso de metéforas, imagens, ideais e valores;
atuacdo e entendimento da lideranca sobre seu proprio papel e sobre o papel
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da organizagdo na criagdo do conhecimento; combinacdo de pessoas e
competéncias;
o Desafios coletivos vencidos com criatividade;
e Espacos e Préticas de dialogos e trocas de ideias (Intencéo):
o reunides e grupos de trabalho; gestéo e alimentagéo dos projetos;
o outras praticas para formalizacdo dos conceitos; compartilhamento de
experiéncias, interacOes (internas e externas); seminarios; foruns;
o coleta de conhecimentos tacitos entre clientes, funcionérios e atores em geral
para criar conceitos; formas de absorc¢do dos conhecimentos; sistematizacéo e
valorizacdo das melhores praticas;
e Participantes (Redundéancia):
o envolvidos com o desenvolvimento dos conceitos iniciais dos projetos;
escolhas estratégicas de participantes;
o niveis hierarquicos em diélogos, trocas e reflexdo coletiva; combinacao
intencional de certos individuos e competéncias;

Combinacdo (interacdo de conhecimento explicito para explicito): tornar o
conhecimento utilizavel

e Interacbes externas para aquisicdo ou integracdo de conhecimentos para 0S
projetos (Flutuacéo e Caos Criativo):

o Troca de conhecimentos sistematizados entre instituic@es; sistematizacdo de
conceitos a partir do pablico externo; contribuicdo de atores externos; com
outros projetos semelhantes (aeroportos e estacionamentos rotativos);

o participacdo de 6rgéos e setores municipais de Marica no sentido de definir a

formatacao final dos projetos;
parcerias com universidades e outros érgdos; benchmarking;
participacdo em feiras e eventos;
Redes e parcerias necessarias para a cristalizacdo dos projetos;
o Entidades regulamentadoras
e Processos de cristalizacdo e validacdo de novos conceitos em documentos
(Flutuacéo):

o Definicdo do conceito do produto: marca (processos de marketing), modelo
de negdcio (forma juridica), adequacdo a normas legais; definicdo de precos;

o construcdo de protdtipos a partir do novo conceito criado; criagdo de um novo
produto, servico ou sistemas; cristalizacdo de novos produtos, servicos ou
sistemas a partir dos conhecimentos existentes e 0s novos conhecimentos
adquiridos;

o Influéncia de pesquisas pareceres e analises de empresas externas e de
consultorias; outros instrumentos influenciadores; exigéncias legais e
influéncia de 6rgédos regulamentadores que determinaram a forma do projeto;

o sintese, processamento ou criagdo de manuais e documentos a partir de outros
materiais técnicos; nova estratégias criadas;

o registro dos projetos em processos; alimentacdo dos processos da empresa;
responsaveis pelos registros dos processos; processos internos utilizados pela
empresa; cristalizacdo das ideias em processos fisicos ou digitais;

o O O
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e Estratégias da empresa para troca de informagdes internas codificadas
(Intencéo):

o Ambientes de troca de conhecimento sistematizado: reunides, criacdo de
relatdrios e pareceres a partir destas experiéncias; reunides, planejamentos e
processos documentados;

o Clareza e disponibilidade da informacéo: percepcédo sobre a disponibilidade e
clareza das informagdes; clareza sobre o funcionamento, rotina, processos e
projetos nos diversos setores;

o Organicidade: as informacdes ajudam a Codemar a funcionar como um
organismo vivo, onde as acOes setoriais se completam para realizar uma
resposta Unica para a organizacdo, gracas a distribuicdo de informacdes;
eficiéncia; resultados, objetivos, estratégia e valores organizacionais
comunicados de forma massiva, em tempo hébil, com amplo alcance, de forma
democrética;

o Atuacdo da lideranca na disseminacdo da informacéo;

e Ferramentas para sistematizacdo do conhecimento codificado (Variedade de
Requisitos):

o Sistema de gestdo de projetos;

o Ambiente de comunicacdo em rede; interacdes coletivas e virtuais;Redes e
tecnologia da informacédo, redes virtuais e banco de dados para coleta e
disseminacgdo de conhecimentos; intranet; portal unico de informacdes;

o captacdo, armazenagem, processamento e distribuicdo de dados e informacgoes
através de sistemas de informacéo; padronizagdo da informacéo; acessos

o sistematizacdo dos conceitos primarios em um sistema de conhecimentos;

o Instrumentos de verificacdo e validade das acdes assumidas: verificacdo de
metas e vendas;validacdo de melhores praticas;

o Ferramentas de retroalimentacdo e sistematizacdo do conhecimento para a
empresa; mapeamento e uso estratégico das competéncias de seus
funcionarios;

o Processos fisicos; ferramentas utilizadas em fungdo do municipio; VIPRO; e-
Cidade;

Com relagdo a Internalizacdo (interacdo do conhecimento explicito para o tacito):
aprender fazendo.

e Estratégias para incorporacéo do conhecimento (Intencéo):

o Politicas de treinamento e desenvolvimento; acesso dos funcionarios a cursos
e treinamentos; treinamentos e cursos de desenvolvimento para as equipes
envolvidas nos projetos;

o Formas de disseminacdo do novo conhecimento criado dentro da organizacéo,
nos setores, departamentos e divisdes, mas também, externamente, para
clientes, parceiros comerciais e universidades; sistematizacdo e
institucionalizacdo de melhores praticas;

o Atividades de integracdo do novo colaborador:

o Projetos piloto para experimentagdo dos funcionarios; treinos e testagens dos
servicos; testagem de novos conceitos, servigos e produtos;
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o Experiéncias de aprender fazendo; orientagdes sobre resolucdo de problemas
nos projetos; experiéncias job rotation ou on the job;

o Mapeamento de competéncias; novas competéncias adquiridas para lidar com
0S NOVOS projetos; investimentos em novas competéncias;

o Producdo de materiais organizados e sistematizados para ampliar o
conhecimentos; manuais; parcerias com empresas para ampliar
conhecimento;

e Ambiente para disseminacgdo de conhecimentos (Redundancia):

o Espagos e equipamentos proprios para treinamentos; locais de interacéo;

o Equipes preparadas para dar treinamentos;

o Ambientes propicios para o aprendizado;

e Legados e aprendizados (Redundancia):

o Contribuigdo dos treinamentos e desenvolvimentos para vocé e para as
equipes; aprendizagem pessoal com a participagcdo nos projetos: aquisicao
pessoal de conhecimentos e competéncias para a vida; novas competéncias
adquiridas para lidar com os novos projetos; absor¢do dos novos conceitos e
conhecimentos implementados e transmitidos a partir do que foi sintetizado;

o Contribuicdo da criagdo e desenvolvimento dos projetos para as rotinas da
empresa: o que ficou de experiéncia e licdo para se montar novos projetos;
melhorias em processos internos; criacdo de documentos; aprendizagem
organizacional; Influéncia dos projetos na cultura e funcionamento da empresa
e na relacdo com outras empresas e setores; competéncias organizacionais
desenvolvidas nesta fase; ferramentas de gestdo criadas; sistemas,
documentos, ferramentas, modelos criados pela empresa a partir dos projetos;
novos ciclos de conhecimentos que surgiram a partir dos projetos;

o Pontos positivos e negativos percebidos;

e Barreiras para a criacdo do conhecimento. Percepc¢édo de alguma barreira existente
no decorrer da criacdo e desenvolvimento dos projetos:
o Conservadorismo / Aversao ao novo;

Burocracia, Legislacdo e regulamentos, PadrGes e normas;
Tempo restrito;

Medo de perder a autonomia;

Cultura ndo favoravel a mudangas;

Falta de formacao especializada;

Falta de recursos financeiros;

Falta de informacéo sobre a inovacéo;

Interacdo humana;

Resisténcias internas e externas;

Problemas organizacionais / Barreiras politicas;
Riscos;

Falta de promocéo da transformacédo da mentalidade;
Falta de lideranga.

0O 0O 0O O 0O 00 O o O o ©o
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7.2 Instrumento de coleta de dados para a fase de pesquisa aplicada
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Apresentacédo da pesquisa

Prezado (a) participante,

Este é um instrumento de pesquisa para Dissertacdo de Mestrado na UFRRJ — Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro e objetiva analisar a criagdo do conhecimento organizacional
e sua relacdo com a inovagdo a partir da execucdo dos projetos Aeroporto de Marica e Marica
Rotativo pela Codemar.

A participacdo € livre e voluntaria. Todos 0s participantes e as respostas terdo garantidos o
carater confidencial.

Para as entrevistas solicita-se autorizacdo para gravacdo a fim de proporcionar ao
entrevistador analise mais apurada e garantir ao entrevistado a precisao de seus relatos.

Por fim, quando se tratar de entrevista presencial todos os cuidados de higiene sanitaria a fim
de evitar contagio de Covid-19 serdo tomados. Poderdo ser executadas entrevistas e gravacoes
de forma remota em funcdo da pandemia existente.

Obrigado!

Identificacdo do entrevistado

e Nome completo;

e Formacdo académica;

e Ano de admisséo (e de saida se for o caso);

e Projeto em que estava inserido;

e Cargos assumidos.

e Aceita participar e permite que grave a entrevista?

Etapa 1: Coleta de percepcéo espontanea.

e De acordo com sua vivéncia na empresa, relate detalhadamente a historia do
desenvolvimento do projeto [Aeroporto de Marica/ Marica Rotativo], do inicio até a
conclusdo, mencionando a sua participacdo e de outros colaboradores.

Etapa 2: Apresentacdo sobre o modelo SECI, a criacdo do conhecimento e a relagdo com
a inovacgéo

e Existem dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito.
o O conhecimento explicito é aquele ja codificado, padronizado e sistematizado
em uma linguagem formal e, por isso, é facilmente transmitido.

o O conhecimento tacito € pessoal, diz respeito as técnicas e habilidades
pessoais, além de crencas, pontos de vista e modelos mentais. Sdo subjetivos,
por isso, de dificil transmisséo.

e O conhecimento pode ser criado a partir do conhecimento explicito, mas também a
partir de conhecimento técito, ou seja, através das ideias e insights de uma pessoa. A
forma como uma pessoa resolve um problema usando suas vivéncias (conhecimentos
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tacitos) e competéncias desenvolvidas (conhecimentos explicitos), interagindo com
outras pessoas, faz surgir uma solucdo inovadora e um novo conhecimento.

Os conhecimentos tacitos e explicitos sao complementares, interagem um com outro
e permitem trocas criativas e dindmicas nas atividades humanas atraves de interagdes
sociais. Os autores chamam esta interacdo de conversdo do conhecimento.

Né&o é a organizacdo que cria conhecimento. O conhecimento é criado a partir do
individuo e se expande, na forma de uma espiral ascendente, em direcdo a estruturas
sociais cada vez mais amplas, alcangando equipes, grupos e organizagoes.

Existem quatro padrdes de interacdo e de criacdo de conhecimento: Socializagéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (SECI) Quando essas quatro formas
ocorrem em sequéncia geram uma expansiva, ciclica e continua espiral ascendente de
conhecimento.

e Socializagdo: Ocorre a conversdo de um conhecimento tacito para um novo
conhecimento técito a partir da interacdo social entre individuos;

e Externalizagdo: Ocorre a conversdo de um conhecimento tacito em um novo
conhecimento explicito (formal) a partir de dialogos de individuos dentro de
um grupo. O resultado é a cristalizacdo de um novo conceito a partir dos
conhecimentos tacitos individuais;

e Combinagdo: Ocorre a criagdo de novos conhecimentos explicitos mais
complexos e sofisticados ao mesclar, categorizar, reclassificar e sintetizar o
conhecimento explicito existente.

e Internalizacdo: refere-se a criagdo de novos conhecimentos tacitos a partir do
compartilhamento do conhecimento explicito em toda a organizacdo. O
individuo enriquece seus conhecimentos tacitos a partir de um novo
conhecimento explicito que recebeu, passando a alterar sua forma de trabalho.

Figura 1: Modelo SECI de criacdo do conhecimento

eArticular
conhecimento
tacito através do
didlogo e da
eflexdo.

eCompartilhar e
criar conhecimento
tacito através da

experiéncia direta.

SOCIALIZACAO EXTERNALIZAGAO
(Tacito para (Tacito para
tacito) explicito)
INTERNALIZACAO COMBINAGAO
(Explicito para (Explicito para
tacito) explicito)

istematizar e
aplicar o

conhecimento
explicito e a
informacao.

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).

sAprendere
adquirir
conhecimento
novo na pratica.
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Etapa 3: Coleta de percepcéo embasada.

e O modelo SECI que acabo de descrever explica bem o modelo de desenvolvimento
de projetos na empresa? Quais semelhancas, diferencas ou auséncias vocé consegue
observar entre 0 modelo SECI e o modelo de desenvolvimento de projetos na
empresa?

Etapa 4: Percepcao de possiveis melhorias

e Com base no modelo SECI, o que poderia ser aperfeicoado na empresa de forma que
melhorasse o desempenho dos envolvidos nos projetos?

Etapa 5: Percepcao de possiveis barreiras

° O que poderia ser considerado como uma barreira ao desenvolvimento de projetos e
a criacdo do conhecimento na Codemar com base no que vocé absorveu do modelo SECI?




8. ANEXOS

8.1 Termo de Assentimento e Anuéncia
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO - UFRRJ
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO - PROPPG
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - ICSA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA - PPGE
VIESTRADO PROFISSIONAL FM GESTAO E ESTRATEGIA - MPGE

Termo de Assentimento ¢ Anuéncia

Prezado Diretor Presidente.,

Ew, Luiz Fernando Vicirn Lemos, participante do Programa de Pds-graduagio em
Gestio Estratégica (PPGE), da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, venho por meio
deste soficitar a vossa autorizag®o parn aplicagio do projeto de pesquisa intitulado Avaliagio da
criagiio de conhecimento na execugio dos projetos da Codemur: Aeroporto de Marich ¢ Maric
Rotative, que tem & Companhia de Desenvolvimento de Maricd — CODEMAR S.A. como
cendtio de pesquisa, sobre n onentagdo do Prof. Dr. Favie Akiyoshi Toda, que tem como
objetivo criar um guin com sugestdes sobee priticas que favorecam internamente a conversio
do conhecimento ¢ o fomento de inovagies a partir da andlise das operagdes de criagio ¢
implementagio dos dois projetos em funcicnamento em janeiro de 2021 na Codemar  luz da
Teoria de cringlo do conbecimento de Nonaka ¢ Takeuchi (1997), pesmitindo a aplicagio das
entrevistas, coleta de dades. acesso aocs funciondrios ¢ documentos desta institusgio, que

possibilitem o desenvolvimenio deste projeto.
Marica, 18 de abril de 2021

De ucordo,

() St
““Olavo Noleto Alvey
Diretor Presilente
Compunhin de Desenvolvimento de Marici - CODEMAR S.A,
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