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RESUMO

O artigo teve como propdosito analisar o processo de criagdo
de conhecimento, bem como seus fatores propulsores e restri-
tivos em empresas brasileiras de base tecnolégica. Para tanto,
tomam-se como pilares da discussdo quatro principais modos
de conversdo de conhecimento, conforme a abordagem japone-
sa: socializagdo, externalizagcdo, combinag¢do e internalizagdo
do conhecimento. Optou-se pelo emprego do método compara-
tivo de casos e pela pesquisa qualitativa, realizada em nove
empresas de base tecnologica, as quais se encontravam incu-

badas ou que passaram recentemente pela fase de incubagdo
no Parque Tecnologico da cidade de Sdo Carlos, estado de Sao
Paulo, Brasil, as chamadas empresas graduadas. Entre os prin-
cipais resultados, constatou-se que nas empresas graduadas
a combinag¢do de conhecimento foi identificada de forma mais
consciente e estruturada em relagdo as empresas incubadas.
Em contrapartida, percebeu-se que as empresas incubadas pos-
suiam um ambiente com maiores condi¢oes de socializagdo, in-
ternalizacdo e externaliza¢do de conhecimento.

a partir dos anos 90 que

a gestdo pro-ativa do

conhecimento  adquire
um papel central para a competitividade
das empresas, ¢ desde entdo apresenta
alguns desafios, guiados especialmente
pelo volume de informag@o que esta sen-
do criado, armazenado ¢ distribuido atu-
almente.

O conhecimento organi-
zacional consolida-se a partir de infor-
macgdes com valor agregado, assimiladas
pelos individuos ou pelas organizagdes,
incorporadas as experiéncias e saberes
anteriores, conduzindo a agdo. Nesse
contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) in-
ferem que “a informagdo ¢ um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento ¢
criado por esse proprio fluxo de infor-

magdo, ancorado nas crengas € coOmpro-
missos de seu detentor”.

Para fins deste estudo,
considera-se o conhecimento de um pon-
to de vista integrativo, que diz respeito a
duas fontes: tanto o pensamento (razdo)
como a experiéncia. O sujeito, no seu
contexto, vale-se tanto da razdo quanto
da experiéncia para construir seu conhe-
cimento. Ressalta-se assim, que o conhe-
cimento possui propriedades inerentes ao
sujeito que o constroi.

Individuos que lidam
com o conhecimento organizacional, se-
gundo Terra (2000), tém desafios ineren-
tes, como: mapear o conhecimento por
meio das competéncias individuais, faci-
litar e estimular a explicitacdo do conhe-
cimento tacito dos trabalhadores, atrair,

selecionar e reter pessoas com as reque-
ridas competéncias, habilidades e atitu-
des. Outrossim, devem estar atentos aos
seguintes questionamentos:

-- Quais sistemas, politicas e processos
devem ser implementados para moldar
comportamentos relacionados ao estimu-
lo a criatividade?

-- Como incentivar e premiar o knowled-
ge sharing (compartilhamento de conhe-
cimento) e desencorajar o knowledge
holding (que as pessoas guardem o co-
nhecimento para si proprias)?

A gestdo do conheci-
mento deve ser vista como uma ferra-
menta Util e como parte da cultura orga-
nizacional. E necessario desenvolver em
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conjunto com as pessoas modelos que
facam sentido para elas e para a organi-
zagdo, para que sejam adotados de co-
mum acordo.

Produtos inovadores
possuem o ineditismo como dimensao
fundamental. Essa busca pelo novo faz
com que projetos de desenvolvimento
com foco em inovagdo demandem a
criagdo de uma gama de novos conheci-
mentos. Reconhece-se assim, a necessi-
dade de entender de forma mais profun-
da como esses novos conhecimentos sido
efetivamente criados em meio aos pro-
cessos organizacionais. O processo de
criagdo de conhecimento é complexo, de
dindmica pouco linear e de caracteristi-
cas nem sempre naturalmente explicitas.
Este fato torna o desafio de compreendé-
-lo ainda maior (Nonaka et al., 1998;
Leonard-Barton e Sensiper, 1998).

Motivado pelas defini-
¢Oes acima destacadas, o presente traba-
lho promove uma discussdo acerca do
seguinte questionamento: Como se en-
contra o processo de criacdo de conheci-
mento e quais sdo seus fatores propulso-
res e restritivos em empresas de base
tecnoldgica? Para tanto, sdo analisadas
como pilares da discussdo os quatro
principais modos de criacdo de conheci-
mento, conforme a abordagem japonesa
e o modelo SECI: a socializagdo, a ex-
ternalizagdo, a combinacdo e a internali-
zagdo do conhecimento pelas empresas.

Fatores Propulsores e Restritivos na
Criacao de Conhecimento

O mapeamento de pro-
cessos, conteudos e das competéncias
exige a necessidade de registro, decodifi-
cagdo e explicitagdo; atividades extrema-
mente relacionadas com a gestdo da in-
formagdo. Todavia, as intera¢des em co-
munidades baseadas em relacionamentos
internos e externos ¢ a aprendizagem or-
ganizacional estdo relacionadas a gestdo
do conhecimento. Portanto, a criagdo de
conhecimento envolve tanto atividades
com foco em informagdo (conhecimento
explicito) quanto atividades com foco no
conhecimento tacito (Cianconi, 2003).

No que concerne ao
processo de criacdo de conhecimento
cientifico e a natureza do conhecimento
cientifico e seu método, destacam-se os
estudos de Kuhn (1996). O autor propds
a conversdo do conhecimento cientifico
em um fenémeno socioldgico ao vincular
a natureza desse conhecimento a ‘estru-
tura comunitaria da ciéncia’, ¢ ao afir-
mar que “o conhecimento cientifico,
como a linguagem, ¢ intrinsecamente a
propriedade comum de um grupo ou en-
tdo ndo ¢ nada. Para entendé-lo, precisa-
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TABELA 1
FATORES RESTRITIVOS E PROPULSORES NA CRIACAO DE CONHECIMENTO

Dimensdes

Fatores restritivos

Fatores propulsores

Informacao

Fluxo de informagdes

Conhecimento Um recurso entre outros
Pessoas Criagoes individuais
Producdo Trabalhadores fisicos

processando recursos fisicos
para criar produtos tangiveis

Base de poder da geréncia

Estrangulamentos na produgdo Capital financeiro

Principal tarefa da geréncia

Finalidade do aprendizado

Instrumento de controle

Via hierarquia organizacional

Nivel relativo na hierarquia

Supervisdo de subordinados

Aplicagdo de ferramentas

Ferramenta de apoio a criagdo
de conhecimento

Via redes colegiadas
Foco empresarial
Criagdes coletivas

Trabalhadores do
conhecimento convertendo
conhecimentos em produtos
intangiveis

Nivel relativo de
conhecimento

Tempo, conhecimento e
habilidades humanas

Apoio e incentivo

Criag@o de novos ativos

Adaptado de Sveiby (1998).

mos conhecer as caracteristicas essen-
ciais dos grupos que os criam e utili-
zam”.

Segundo Kuhn (1996)
ha o progresso no sentido de aprofunda-
mento do conhecimento, proporcionado
pela aquisicdo de um paradigma. A teo-
ria defendida sobre o avango do conhe-
cimento cientifico € contraria a de que o
conhecimento ¢ produzido mediante um
processo de acumulag@o de informagdes.
Esse processo acontece através de ruptu-
ras completas e subitas de um paradig-
ma para o outro. Nada do que foi pes-
quisado ou organizado no paradigma an-
terior é aproveitado no desenvolvimento
futuro, pois sdo modificagdes de mundos
e de nada adianta a utilizacdo de dados
de um mundo em outro mundo totalmen-
te diferente. Para o autor, a producdo de
conhecimento nido ¢ cumulativa e pro-
gressiva, mas fragmentada.

A gestao do conheci-
mento ¢ um processo necessariamente
social e organizacional, provido de estra-
tégias, objetivos e etapas simultineas,
que visa, num primeiro momento, desen-
volver nas pessoas a capacidade de per-
cepcdo, de criacdo de significado e de
construgdo de conhecimentos e, em um
segundo momento, visa desenvolver nas
mesmas a capacidade de transformar o
conhecimento em informagdo, comparti-
lhar e utilizar informag¢do e conhecimen-
to (Cianconi, 2003).

Na criacdo do conheci-
mento, um individuo ndo pode estar li-
vre do seu proprio contexto. Os contex-
tos sociais, culturais e historicos sao
importantes para individuos na interpre-
tacdo da informagdo para criar sig-

nificados. As intera¢des ambientais li-
mitadas ¢ a externalizacdo do conheci-
mento pessoal podem conduzir a fala-
cias, porque a complexidade inteira do
fendmeno dado pode permanecer ndo
descoberta. Na criagdo do conhecimen-
to, o individuo tenta ver o retrato intei-
ro da realidade interagindo com indivi-
duos que véem a realidade de outros
angulos, compartilhando de seus con-
textos (Inkpen, 1996).

As estruturas passam a
ser repensadas, as hierarquias diminuem,
os valores intangiveis despontam como
decisivos para a competitividade, carac-
terizando as organizacdes da sociedade
do conhecimento. A Tabela I apresenta
as principais perspectivas dos fatores
propulsores e restritivos encontrados no
processo de criacdo de conhecimento.

Para Terra (2000), a
gestdo do conhecimento tem como pre-
missa organizar as principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tec-
noldgicos a luz de uma melhor identifi-
cagdo, validagdo, disseminacdo, compar-
tilhamento e uso dos conhecimentos es-
tratégicos para gerar resultados para a
empresa ¢ beneficio para os colaborado-
res. Sveiby (1998) define a gestdo do co-
nhecimento como uma ferramenta estra-
tégica competitiva da eficiéncia opera-
cional e capaz de aproveitar recursos
existentes na propria empresa, proporcio-
nando o emprego de melhores praticas.

Criacio de Conhecimento como um
Processo de Sintetizagao

A teoria tradicional das
organizagdes ¢ baseada na idéia de or-
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Identificacao de

Preparagéo oportunidades

Divergéncia

Incubagéo Convergéncia

Figura 1: Etapas do processo de criagdo de conhecimento. Adaptado de Leonard-Barton (2000)

ganizacdes como uma maquina de pro-
cessamento da informagdo que captu-
ram e processam informagdo do am-
biente para resolver um problema e
adaptarem-se ao ambiente baseado em
um objetivo dado. A realidade é corta-
da em fragmentos de informagdo que
sdo pequenos e simples o bastante para
que uma pessoa processe. Entdo a in-
formagdo € processada e remontada pe-
los membros de organizagdo de modo
que a organizacdo como um todo trate
a complexa realidade. O conhecimento
ndo ¢ apenas uma parte da realidade. E
uma realidade vista de um determinado
angulo. A mesma realidade pode ser
vista diferentemente dependendo de que
angulo (contexto) alguém o vé (Nonaka
et al., 2000).

Desde que os individu-
os tém objetivos e contextos diferentes,
as contradigdes s@o inevitaveis entre
os individuos e a organizacdo a que
pertencem. As teorias de organizagdo
tradicionais tentam resolver tais con-
tradicdes com projetos da estrutura de
organizag¢do, dos sistemas de incentivo,
das rotinas, ou da cultura de organiza-
¢d0. De acordo com Nonaka e Toyama
(2003), se vemos uma organizac¢do
como uma entidade de criagdo de co-
nhecimento, podemos também ver es-
sas contradicdes como necessidades
para criar o conhecimento em vez de

Tacito

Socializagcao

Converséo de parte do

o ; L

5| conhecimento tacito de

©| uma pessoa no conhecimento
tacito de outra pessoa.
Internalizagéo

[®] -

5| Converséo de partes do

8| conhecimento explicito da

organizagao em conhecimento
tacito do individuo.

Explicito

Figura 2. Modelo SECI de conversdes do conhecimento. Adaptagdo dos textos de Nonaka e

Takeuchi (1997) e Silva (2002).
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obstaculos a serem superados. O co-
nhecimento é criado por meio da sinte-
se das contradigdes, ao invés de tenta-
tivas de encontrar um contrapeso entre
contradigdes.

O conhecimento ¢ cria-
do com as interagdes entre seres huma-
nos e estruturas sociais. Nossas agdes e
interagdes com o ambiente criam e am-
pliam o conhecimento através do proces-
so de conversdo de conhecimento tacito
e explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997).
O ambiente influencia seus agentes, e es-
tes estdo recriando continuamente seu
ambiente através da interagdo social. A
estrutura social, portanto, ndo existe in-
dependente da agdo humana.

No que se refere a ati-
vidade dindmica criativa, Leonard-Bar-
ton (2000) baseia-se em abordagens
classicas para caracterizar as cinco
principais etapas existentes no processo
de criacdo de conhecimento, como mos-
tra a Figura 1.

Sdo caracteristicas das
cinco etapas:

Preparagdo: A consolidagao de vasta ex-
periéncia e conhecimento profundo ¢
precedente crucial para o processo de
criagdo de conhecimento;

Identificagdo de oportunidades: ldentifi-
cagdo efetiva de problemas reais que re-
querem novas solugdes;

Tacito

Externalizaggo

Conversao de parte

do conhecimento tacito m
. . . x
do individuo em algum tipo o
de conhecimento explicito. )
o

Combinagéao o
< . ©
Conversao de algum tipo 5
de conhecimento explicito g

gerado por um individuo para
agregéa-lo ao conhecimento
explicito da organizagao.

Explicito

Divergéncia: Promogdo de pensamentos
divergentes buscando a geragdo de op-
¢oes;

Incubagdo: Tempo necessario para a ma-
turacdo de idéias e opcdes geradas para
posterior escolha da mais adequada;

Convergéncia: Etapa final responsavel
pelo afunilamento das idéias em diregao
a um conceito ou solugdo final.

Abordagem japonesa de cria¢do de
conhecimento

O modelo japonés de
criacdo de conhecimento pode ser consi-
derado um marco conceitual na mudanga
de paradigma que trouxe a sociedade
para a Era do conhecimento (Stefanovitz
e Nagano, 2006; Vick et al., 2009). O
eixo conceitual desta teoria parte de dis-
cussdes sobre o paradigma da escola
ocidental de administrag¢do, que possui a
concepgdo de organizagdo como uma
maquina de ‘processamento de informa-
¢Oes’. Para os autores, essa visdo consi-
dera apenas o conhecimento explicito,
quantificavel e facilmente disseminado.

Nesse contexto, a con-
tribui¢do da teoria japonesa pode ser en-
tendida como o despertar para um con-
junto de elementos de carater mais tacito
e menos explicito.

Uma das mais influentes
teorias sobre criagdo de conhecimento
organizacional ¢ a defendida por Nonaka
e Takeuchi (1997). Em suas andlises, a
organiza¢do cria conhecimento através
da conversdo ¢ interacdo entre as dimen-
sOes tacito e explicito. A conversdo de
conhecimento ocorre em quatro modos:
do conhecimento tacito para tacito (so-
cializag@o), do conhecimento tacito para
o explicito (externalizagdo), do conheci-
mento explicito para explicito (combina-
¢d0), e do conhecimento explicito para o
tacito (internalizagao).

A Figura 2 traz os qua-
tro modos de conversdo bem como suas
caracteristicas principais. O modelo ¢
utilizado neste trabalho como um dos pi-
lares da discussdo e ¢ entendido como a
capacidade da organizagdo para criar co-
nhecimento, difundi-lo em todas as areas
e incorpora-lo a bens, servigos e siste-
mas (Johannessen et al., 1999).

E pertinente ressaltar
que o movimento com as quatro moda-
lidades da conversdo do conhecimento
tem a forma de uma espiral, ndo de um
circulo. Na espiral da criagdo do conhe-
cimento, a interagdo entre o conheci-
mento tacito e explicito ¢ amplificada
com as quatro modalidades da conver-
sdo do conhecimento. A espiral torna-se
maior em escala enquanto move os ni-
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veis ontoldgicos. O conhecimento cria-
do com o processo SECI pode provocar
uma nova espiral de criagdo do conhe-
cimento, expandindo horizontalmente e
verticalmente enquanto se move através
das comunidades de interacdo que
transcendem departamentos, divisdes e
até mesmo limites da organizagdo
(Inkpen, 1996).

Nonaka e Takeuchi (1995)
propdem também algumas etapas para
um processo ideal de criagdo de conhe-
cimento:

Compartilhamento de conhecimento tdci-
to: correspondente a socializacdo e inte-
ragdo de individuos que permitem os in-
sights, modelos mentais e trocas de ex-
periéncias;

Criag¢do de conceitos: correspondente a
externalizacdo, tornando explicito o co-
nhecimento técito trocados na etapa aci-
ma;

Justificagdo de conceitos: individuos fil-
tram conceitos para julga-los pertinentes
e importantes para a organizagio;

Constru¢do de um arquétipo: conversao
dos conceitos filtrados em elementos
mais concretos e tangiveis;

Nivelagdo de conhecimento: o conheci-
mento ¢ criado e disseminado para os
individuos da mesma divisdo, de outras
divisdes ou também de espagos externos
a organizacao.

Método

De natureza aplicada,
a pesquisa visa gerar conhecimentos
para aplicagdo pratica na resolugdo de
problemas especificos. De acordo com
seus objetivos, ¢ exploratéria, com o
proposito de aumentar o conhecimento
sobre o problema com o intuito de
torna-lo claro. De enfoque qualitativo,
utiliza a coleta e andlise de dados
para responder a questdo de pesquisa.
De acordo com seus procedimentos
técnicos, € caracterizada como um es-
tudo comparativo de casos, ja que
busca investigar em profundidade
mais de uma empresa, propondo com-
paragdes entre elas.

Foram selecionadas
nove empresas brasileiras para o desen-
volvimento da pesquisa. A escolha de
empresas de base tecnologica deve-se a
magnitude de informacdo e conheci-
mento nestas incorporados. Tendo em
vista a ampla gama de defini¢cdes e
também para construir uma atuagdo es-
pecifica nesse segmento, a FINEP
(2009), agéncia do governo federal que
visa apoiar projetos tecnolégicos no
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Brasil, tem utilizado a seguinte defini-
¢do para empresa de base tecnoldgica:
“empresa de qualquer porte ou setor
que tenha na inovagdo tecnoldgica os
fundamentos de sua estratégia competi-
tiva”. A distribui¢do das empresas estri-
tamente de base tecnologica configura-
-se da seguinte forma:

-- Cinco empresas instaladas, pertencen-
tes a duas incubadoras: Cinet e Softnet
do Parque Tecnoldgico da cidade de Sao
Carlos, estado de Sdo Paulo, Brasil. As
empresas incubadas foram nomeadas: A,
B, C,D ¢ E;

-- Quatro empresas recentemente gradu-
adas, que pertenceram as incubadoras
Cinet e Softnet do Parque Tecnoldgico
da cidade de Sao Carlos, estado de Sio
Paulo, Brasil. As empresas graduadas fo-
ram nomeadas: F, G, H e L.

Entende-se por gradua-
das as organizagdes que passam pela in-
cubagdo e alcancam desenvolvimento su-
ficiente para serem habilitadas a deixar a
incubadora. No entanto, a empresa gra-
duada pode manter o vinculo com o par-
que tecnoldgico na condicdo de empresa
associada (Anprotec, 2004).

Utilizou-se um roteiro
de entrevista com questionamentos es-
truturados a fim de possibilitar uma
comparagdo entre as respostas obtidas
pelos pesquisados. Foram realizadas en-
trevistas individualmente, com os res-
ponsaveis pelo gerenciamento da infor-
macdo ¢ do conhecimento das empresas
selecionadas.

Através das diretrizes
de Bardin (2008), a analise dos dados
desta pesquisa constituiu-se da seguinte
forma:

Pré-anadlise: através da leitura flutuante
do diario de campo e das transcrigdes
das entrevistas, formularam-se os indica-
dores que fundamentaram a interpreta-
¢do final.

Exploragdo do material: definiram-se:

-- Categoria: o grande tema de pesquisa
- o processo de criagdo de conhecimen-
to;

-- Unidades de registro: os sub-temas
(socializagdo, externalizagdo, combina-
¢do ¢ internalizacdo);

-- Regras de contagem: foram estabeleci-
das pela presenca dos elementos mais
significativos.

Tratamento dos resultados: Na inferéncia
utilizou-se das entrevistas transcritas e
na interpretacdo dos dados houve a ex-
posicdo de conceitos tedricos e reflexdes
abrangentes sobre o setor em questdo.

TABELA 11
CAMPOS TECNOLOGICOS DAS
ATIVIDADES DAS EMPRESAS DE
BASE TECNOLOGICA DE SAO
CARLOS

Campos Tecnologicos EBT
Computagao 38%
Eletronica 18%
Engenharia Biomédica 10%
Materiais avangados 09%
Mecanica 08%
Servigos de Engenharia 07%
Otica 06%
Quimica 03%
Outros 01%

Adaptado de Piekarski (2007).

Os principais elementos
que compuseram o roteiro foram:

-- Socializagdo: cooperagdo, ambiente de
trabalho e projetos de interagdes conjuntas;

-- Externaliza¢do: opinides encorajadas
antes de tomada de decisdes e estimulos
diarios a conversas informais;

-- Combinag¢do: conhecimento novo re-
gistrado e comunicagdo computadoriza-
da;

-- Internalizagdo: sistema de informa-
¢Oes que viabilize a internalizacdo e as
agdes cooperadas e funcionarios com
maior know how técnico (especialistas
ou generalistas).

Caracterizagdo do setor pesquisado

Torkomian et al., (2006)
apresentaram uma avaliacdo das areas de
potencial cientifico e tecnologico na ci-
dade de Sdo Carlos, no estado de Sao
Paulo, Brasil, a partir dos cursos de gra-
duagdo e programas de pds-graduagdo
ofertados, das empresas de base tecnolo-
gica instaladas e dos projetos aprovados
em programas de financiamento de Pes-
quisa e Desenvolvimento da Fundacdo
de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo
Paulo. Na avaliacdo das empresas de
base tecnologica (EBT), foi realizado um
levantamento para identificar a quantida-
de e a area tecnoldgica em que se con-
centra a operacdo de cada empresa. O
resultado foi uma listagem com 112 EBT
em Sdo Carlos, que se concentram nas
areas de computacdo, eletronica, enge-
nharia biomédica, materiais avangados,
mecéanica, servigos de engenharia, Otica
e quimica, conforme Tabela II. As em-
presas selecionadas para esta pesquisa
correspondem aos campos tecnologicos
destacados na Tabela III.
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TABELA 111
CAMPOS TECNOLOGICOS DAS
EMPRESAS SELECIONADAS

Campos tecnologicos

Empresa

Eletronica
Computacao
Materiais avancados
Mecanica
Servicos de Engenharia
Eletronica e servigos de engenharia
Computagdo
Engenharia biomédica
Otica

T QMmoo Qw»

Comparacdes sobre Criacio de
Conhecimento

Os processos de sociali-
zacdo, de externalizagdo e de internali-
zacdo de conhecimento foram observa-
dos como predominantes nos fatores pro-
pulsores das empresas incubadas (A, B,
C, D, E) e nos fatores restritivos das
empresas graduadas (F, G, H, I), como
indica a Tabela IV. Os quadros trazem
uma sintese dos grandes temas estuda-
dos e dos registros obtidos.

Ja o processo de combi-
nacao de conhecimento foi observado como
predominante nos fatores propulsores das
empresas graduadas (F, G, H e I) e nos fa-
tores restritivos das empresas incubadas (A,
B, C, D, E), conforme Tabela V.

Conforme Tabela VI, ve-
rificam-se as comparagdes das nove em-
presas pesquisadas com relagdo a sociali-
zagdo e a externaliza¢do do conhecimento.
Nesta, foram ressaltadas a cooperagdo no
ambiente de trabalho, questionando-se se
os projetos sdo em grande parte prove-
nientes de interacdes conjuntas, se as opi-
nides sdo encorajadas antes que decisdes
especificas sejam tomadas, e se ha estimu-
lo diario a conversas informais.

Nas empresas A, B, C,
D e E, o proprio ambiente de trabalho ¢
considerado o principal espaco de coope-
ragdo e troca de informagdes relativas
aos negocios. Em todas estas, grande par-
te dos projetos € desenvolvida e analisada
por interacdes conjuntas.

Percebe-se também que
nas empresas F, G, H e I, as conversas
informais ndo sdo estimuladas diaria-
mente. J4 nas empresas H e I, ndo sdo
encorajadas opinides, idéias e questiona-
mentos antes que decisdes especificas
sejam tomadas.

Conforme Tabela VII,
verificam-se as comparagdes das nove
empresas com relagdo a combinagdo e a
internalizacdo do conhecimento. Nesta,
foram ressaltadas a comunicagdo compu-
tadorizada, o conhecimento novo registra-
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TABELA IV
FATORES PROPULSORES E RESTRITIVOS DAS EMPRESAS A, B, C, D, E

Empresas incubadas A, B, C, D, E

Fatores propulsores

Fatores restritivos

Sdo encorajadas opinides e idéias antes
que decisdes especificas sejam tomadas

A troca de idéias e as conversas informais
sdo estimuladas diariamente

Os funciondarios aprimoram seus
conhecimentos em cursos e treinamentos

O conhecimento novo adquirido em
reunides ¢ freqiientemente registrado

Os funcionarios sdo estimulados a trocar
conhecimento através da comunicagdo
computadorizada

O sistema informatizado de informacgdes
ndo ¢ considerado o mais adequado para a
agilidade dos servigos

A disponibilidade e a atualizacdo de
informagdes ndo sdo imediatas

Nao existe um setor ou pessoa especifica
responsavel pela coleta de informagdes

Nao existem pesquisas dentro das
organizagdes sobre produtos e (ou)
servigos que a empresa pode precisar

Nao sdo produzidos documentos de ordem
formal

TABELA V
FATORES PROPULSORES E RESTRITIVOS DAS EMPRESAS F, G, H, 1

Empresas graduadas F, G, H, [

Fatores propulsores

Fatores restritivos

Os procedimentos operacionais (rotinas)
dos seus principais servigos estdo
documentados e padronizados.

A disponibilidade e atualizagdo de
informagdes dos procedimentos para uso
diario dos funcionarios e das principais
areas das empresas ¢ imediata.

As empresas possuem um sistema
informatizado de informagdes que ¢
considerado o mais adequado para a
agilidade dos servigos.

Nao sdo encorajadas opinides, idéias e
conversas informais antes que decisdes
especificas sejam tomadas.

A troca de idéias e as opinides sdo
estimuladas apenas em reunides formais.

O conhecimento novo adquirido em
reunides ndo ¢ freqiientemente registrado.

Nem todos os funcionarios sdo capazes de
dizer qual a meta ¢ a missdo das empresas,
quando questionados.

i TABELA VI i
COMPARACAO DA SOCIALIZACAO E EXTERNALIZACAO DO
CONHECIMENTO NAS EMPRESAS

Conversdo de parte do conhecimento tacito de uma pessoa no conhecimento
tacito de outra pessoa.

Conversdo de parte do conhecimento tacito do individuo em algum tipo de

conhecimento explicito.

Teoria
Ambiente de Projetos de Opinides Estimulo diario
trabalho- interagdes encorajadas antes a conversas
cooperagao conjuntas de decisdes informais
Empresa A X X X X
Empresa B X X X X
Empresa C X X X X
Empresa D X X X X
Empresa E X X X X
Empresa F X
Empresa G X X X
Empresa H X X
Empresa I X X

do, os funcionarios com maior know how
técnico, e o sistema de informagdo que
viabiliza as ag¢des cooperadas.

Na empresa B, o co-
nhecimento novo adquirido em reunides
que ¢ freqiientemente registrado em

atas carece de indexacdo e padroniza-
¢d0. Na empresa C, esse conhecimento
¢ registrado em relatérios que também
ndo sdo indexados, considerados pro-
cessos informais. Na empresa D, o co-
nhecimento novo ¢ apenas discutido.
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} _ TABELA VII _
COMPARACAO DA COMBINACAO E INTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO
NAS EMPRESAS

Conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um individuo
para agrega-lo ao conhecimento explicito da organizagao.

Conversdo de partes do conhecimento explicito da organizagdo em
conhecimento tacito do individuo.

Teoria
Conhecimento novo  Comunicagdo Funcionarios Sistema de info.
registrado computadorizada  com maior know que viabilize
how técnico agdes cooperadas

Empresa A X X X X
Empresa B X X X
Empresa C X X X
Empresa D X X
Empresa E X
Empresa F
Empresa G X X X
Empresa H X X X
Empresa [ X X X X

TABELA VIII
PROPOSTAS DE MELHORES PRATICAS PARA AS EMPRESAS
INCUBADAS E GRADUADAS

Conversoes Socializagdo Externalizagdo Combinag¢édo Internalizagao
Empresas F, G H, 1 F, G H, 1 A,B,C,D,E F, G, H, I
Propostas Politica interna Encorajamento Registro e Estudo de
de melhores de incentivo as de opinides, normalizagdo do  documentos
praticas reunides, idéias e formato do advindos da
encontros e conversas conhecimento execucdo de
dialogos, informais antes novo adquirido atividades e de

inclusive com
pessoas externas
as empresas,
visando a troca
de experiéncias e
aprendizados

que decisdes

tomadas

especificas sejam

resultados da
empresa, bem
como
relacionados a
fontes externas a
empresa

em reunioes.
Maior
preocupacdo dos
funcionarios com
esse tipo de
registro

A comunicagdo compu-
tadorizada no ¢ estimulada na empresa
F. Na empresa E, esta s6 se da através
do face a face. A maioria das empresas
possui mais funciondarios especialistas
do que generalistas.

As empresas C, D, E e
F estdo buscando implantar um sistema
de informagdes que consiga viabilizar as
agdes cooperadas e que traga as vanta-
gens de memoria, registro e facilidade
de resgate de informagdes.

Propostas de Melhores Praticas para
as Empresas

Baseando-se na analise
dos dados coletados nas entrevistas, nos
fatores propulsores e restritivos de cada
empresa e¢ nas tabelas que contém a
sintese da analise comparativa dos ca-
sos, percebeu-se uma significativa dis-
tincdo entre as empresas recentemente
graduadas e as empresas que ainda en-
contram-se na fase de incubagdo. Nas
empresas F, G, H e I, encontrou-se um
menor estimulo a criagdo de conheci-
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mento. Por esse motivo, elaborou-se um
quadro que contém as principais suges-
tdes de melhoria para as empresas, para
as quais uma maior atencdo deve ser
dada.

A Tabela VIII traz as
propostas de melhores praticas para as
empresas incubadas e graduadas, com re-
lagdo a socializagdo, externalizacdo, com-
binacdo e internalizagdo do conhecimento.

Consideracoes Finais

Por meio da analise e
da forma como se propds a apresenta-
¢do dos dados, pode-se afirmar que fo-
ram encontradas respostas satisfatorias
para a questdo de pesquisa do presente
estudo. Foi possivel demonstrar como
se encontra o processo de criacdo de
conhecimento e quais s@o seus fatores
propulsores e restritivos em empresas
de base tecnoldgica.

Através da observagdo
dos fatores propulsores e restritivos
propostos na forma de quadros que
sintetizam os principais registros de

cada empresa, verificou-se a seguinte
distingdo entre as empresas incubadas
e as graduadas: um maior nivel de in-
formalidade com relacdo a combinagdo
de conhecimento foi encontrado nas
empresas incubadas, e a0 mesmo tem-
po, maiores estimulos a socializacdo, a
internalizagdo e a externalizacdo de
conhecimento. Ja nas empresas gradua-
das, percebeu-se maior preocupagao
com a combinacdo do conhecimento,
que aparece mais consolidada, ao pas-
so que ha menor estimulo a socializa-
¢do, a internalizacdo e a externaliza-
¢do de conhecimento.

As diferencas nos re-
sultados encontrados entre empresas
incubadas e recentemente graduadas
sdo em grande parte devido ao am-
biente de incubacdo, sendo que a gera-
¢do de conhecimentos passiveis de se-
rem transformados em novos produtos
e processos esta entre seus objetivos
primordiais,  proporcionando  assim
maiores condigdes de aprendizagem
para o desenvolvimento das empresas
incubadas, e estas por sua vez, tém a
oportunidade de aprender em condi-
¢des privilegiadas, criando novos co-
nhecimentos no desenvolvimento de
produtos inovadores.

O estudo permitiu que
algumas vertentes fossem exploradas
como pesquisa, no que concerne a
criacdo de conhecimento e ao ambiente
dos parques tecnologicos.

Futuras pesquisas po-
deriam ser realizadas com o intuito de
sistematizar pontos principais da ges-
tdo do conhecimento como um todo,
ndo somente o processo de criagdo.
Um aprofundamento de grande valia
seria uma analise do processo de aqui-
sicdo de conhecimento por equipes
multidisciplinares e a cooperagdo uni-
versidade/empresa. Outra tematica im-
portante é o planejamento estratégico
para empresas intensivas em conheci-
mento. Ademais, sugerem-se pesquisas
aplicadas que auxiliem organizacdes a
lidar com informagdo, tornando-as
cada vez mais capazes de apropriar-se
do conhecimento buscado e transfor-
ma-lo em produtos e servigos.
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DRIVING AND RESTRICTIVE FACTORS IN THE PROCESS OF KNOWLEDGE CREATION: A COMPARATIVE
CASE STUDY IN BRAZILIAN TECHNOLOGY-BASED ENTERPRISES

Thais Elaine Vick and Marcelo Seido Nagano

SUMMARY

The article aims to analyze the process of knowledge creation
in Brazilian technology-based companies, using as a back-
ground the driving and restrictive factors found in this process.
As the pillars of discussion, four main modes of knowledge con-
version were used, according to the Japanese model: socializa-
tion, externalization, combination and internalization. The com-
parative case method through qualitative research was carried
out in nine technology-based enterprises that had been incu-

bated or have recently passed through the stage of incubation
(so-called graduated companies) in the Technology Park of Sdo
Carlos, state of Sdo Paulo, Brazil. Among the main results, the
combination of knowledge was identified as more conscious and
structured in graduated companies, in relation to incubated
companies. In contrast, it was noted that incubated companies
have an environment with greater opportunities for socializa-
tion, internalization and externalization of knowledge.

FACTORES PROPULSORES Y RESTRICTIVOS EN EL PROCESO DE CREACION DE CONOCIMIENTO: UN
ESTUDIO COMPARATIVO DE CASOS EN EMPRESAS BRASILERAS DE BASE TECNOLOGICA

Thais Elaine Vick y Marcelo Seido Nagano
RESUMEN

Este articulo tiene como proposito analizar el proceso de
creacion de conocimiento en empresas brasileras de base tec-
nologica, a partir de factores tanto propulsores como restricti-
vos del proceso. Para ello se toman como pilares de la discu-
sion cuatro modos principales de conversion del conocimiento
de acuerdo al modelo japonés: socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion del conocimiento. Se opto por el
empleo del método comparativo y la investigacion cualitativa,
llevados a cabo en nueve empresas que fueron incubadas, o pa-

saron recientemente por la fase de incubacion (empresas gra-
duadas) en el Parque Tecnologico de la ciudad de San Carlos,
estado de San Pablo, Brasil. Entre los principales resultados,
se constato que en las empresas graduadas la combinacion de
conocimiento fue identificada como la forma mas conciente y
estructurada en relacion a las empresas incubadas. En con-
traste, se encontré que las empresas incubadas poseian un am-
biente con mayores condiciones de socializacion, socializacion,
internalizacion e externalizacion de conocimiento.
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