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RESUMO

Esse trabalho visa expandir o entendimento sobre um fendémeno, ainda,
pouco recorrente: inovagao em redes intersetoriais associada ao compartilhamento
de conhecimento. Por meio de um estudo de caso unico, que se apoia em um
método qualitativo e exploratério, discute-se as relagdes existentes entre
compartilhamento de conhecimento e desenvolvimento de inovagdes em uma rede
de colaboracdo interorganizacional de servicos compartilhados. A pesquisa
identificou, no contexto de rede, que a intersetorialidade e a diversidade no porte das
organizagbes sao elementos que (1) favorecem o compartihamento de
conhecimento; (2) permitem a criagio de um ambiente favoravel para o
estreitamento das relagdes entre organizacdes e (3) colaboram nos processos de
inovacgao intraorganizacionais. A participacdo, neste formato de rede intersetorial,
permite a seus integrantes compartilhar experiéncias positivas ou nao, reduzindo
tempo e custo de projetos. O estudo apontou, também, oportunidades de melhorias
para a geragao de um ciclo virtuoso por parte das liderangas integrantes da rede.
Em nivel intraorganizacional, as liderangas cabe um papel que permita suporte a
disseminagcdo do conhecimento de modo a atingir todos os niveis de suas
respectivas organizagdes. Em nivel interorganizacional, pelo fato de as organizagoes
integrantes da rede serem representadas por seus executivos principais, o papel € o
de fazer emergir, a parte de aspectos operacionais, o desenvolvimento de
discussbes mais abrangentes que levantem topicos estratégicos de interesse mutuo.
O ambiente de interagao em redes intersetoriais, mostrou-se relevante por identificar
um tipo de relacdo interorganizacional que possibilita as organizacbes que a

integram uma espécie de acelerador para seu desempenho.

Palavras-Chave: Compartihamento de Conhecimento. Inovacdo. Relagdes

Interorganizacionais. Interindustria. Redes intersetoriais.



ABSTRACT

This work aims to expand the understanding about a phenomenon, not very
current: innovation in interindustry networks associated with knowledge sharing. It
brings concepts of Innovation, Knowledge and Interorganizational Relations. Through
a unique case study, based on a qualitative and exploratory method, it discuss the
relationships between knowledge sharing and innovation development in a network
of interorganizational collaboration of shared services. The research identified, in the
network context, that interindustriality and diversity in the size of organizations are
elements that (1) favor the sharing of knowledge; (2) allow the creation of a favorable
environment for closer relations between organizations and (3) collaborate in intra-
organizational innovation processes. Participation, in this network format, allows its
members to share not only successful experiences, reducing project time and cost.
The study also pointed out opportunities for improvements to the generation of a
virtuous cycle by the leaders of the network. At the intra-organizational level,
leadership plays a role that supports the dissemination of knowledge in order to
reach all levels of their respective organizations. At an interorganizational level, as
their main executives represents the organizations within the network, their role is to
emerge, apart from operational aspects, the development of broader discussions that
raise strategic topics of mutual interest. The interaction environment in interindustry
networks has proved to be relevant because it identifies a type of interorganizational
relationship that allows the organizations that integrate it to be a kind of accelerator

for its performance.

Keywords: Knowledge Sharing. Innovation. Interorganizational Relations.

Interindustry. Economic Sectors Networks.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo, para o entendimento do escopo e delimitacdo do trabalho, esta
estruturado da seguinte forma: a justificativa (1.1), o problema de pesquisa (1.2), os

objetivos da pesquisa (1.3) e a estrutura do trabalho (1.4).
1.1 JUSTIFICATIVA

Em um mundo onde mercados, produtos, tecnologias, concorréncia,
regulamentagcdes e até sociedades mudam rapidamente, o conhecimento
compartilhado que possibilita inovagdo continua tornou-se importante fonte de
vantagem competitiva sustentavel (NONAKA et al., 2000; HAU; KIM; LEE, 2016).

A turbuléncia no ambiente de negdcios, com ciclos de transformacgdes cada
vez mais curtos, intensos e abrangentes, tem exigido das organizagées um esforgo
no sentido de garantirem um patamar satisfatério de competitividade. Jansen, Van
Den Bosch e Volberda (2005) apontam que, para sobreviver as pressoes de sele¢ao
de mercados competitivos, as empresas necessitam reconhecer o valor de novos
conhecimentos externos, assimila-los e aplica-los comercialmente.

A capacidade para explorar o conhecimento disponivel no mercado é um
componente importante para a inovagcdo. E a inovagcdo € uma das principais
estratégias das organizacdes para sobreviver e crescer em um mercado altamente
competitivo e dindmico (LEE et al., 2012). De acordo com Cohen e Levinthal (1990)
nao depende simplesmente da interface direta da empresa com o ambiente externo,
mas também da estrutura de comunicacdo entre a organizagdo e o ambiente
externo. E neste cenario que as organizacdes utilizam o conhecimento para realizar
sinergias entre suas unidades, acelerando a colaboragdo para a inovagédo e
alcangcando maior valor agregado aos seus clientes (CHANG et al., 2014).

O conhecimento existente em uma organizacdo que contemple diversas
unidades de negoécio pode ser consolidado em uma estrutura independente,
denominada de Centro de Servigos Compartilhados — CSC - (ULBRICH, 2006). Esta
estrutura reune os servigos de apoio comuns a cada unidade operacional. Os CSCs
tém como foco promover eficiéncia, economia de custos, geracao de valores e
melhoria operacional, ou seja, promover a inovagao para as unidades de negdcio de
uma organizagao (ULRICH, 1995; BERGERON, 2002; GOLNIK; GOLNIK, 2016).

Uma inovagao bem sucedida depende da capacidade de coordenar esforgos de
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forma a permitir a integracdo e o compartiihamento de conhecimento em uma
organizacao (CASH JR et al., 2008; SOMAYEH, 2017).

Tem havido um crescente interesse no campo de estudos de redes de
colaboracéao interorganizacional associadas a inovagao nos ultimos anos. Em parte,
isto se deve aos distintos posicionamentos existentes acerca da relagao entre as
redes interorganizacionais e os tipos de inovagao delas resultante (DAGNINO et al.,
2015). No contexto interorganizacional brasileiro, as redes tém sido apontadas como
alternativas estratégicas para a sobrevivéncia empresarial. Destacam-se, entre elas,
as redes de colaboracao por sua énfase no enfoque coletivo. Pode-se dizer que tais
redes possibilitam melhor adaptagdo de recursos diante de objetivos estratégicos
compartilhados entre as organizagdes que as formam (ZANCAN et al., 2013).

Com a expansao do numero de empresas com Servicos Compartilhados,
enquanto estruturas organizacionais formadas com o intuito de concentrar atividades
de apoio e estimular a vantagem competitiva, um numero crescente de redes
intersetoriais de Servicos Compartilhados comegaram a se formar. Existem mais de
200 grandes empresas com CSCs no Brasil. Trata-se de um modelo consolidado
que, desde sua concepcao, tem continuamente ampliado seu escopo de atuacio.
Ha uma tendéncia, por exemplo, de migragao para seus CSCs de servigos ligados a
sustentabilidade, as vendas e ao marketing, tornando-o cada vez mais estratégico
para a manutencao do negocio (PAZ JR.; RODRIGUES, 2015). Pouco mais de um
terco destas empresas, cerca de 80, estdo agrupadas em quatro grupos distintos de
discussao envolvendo os mais variados aspectos associados a servigos
compartilhados. Estes quatro grupos sdo: GESC, COMPARTILHA, SOMAR e
Coopera+ (HANNAS, 2015).

Trata-se de tema de relevancia dado o numero crescente de empresas que
tem adotado o formato de servicos compartilhados, ainda mais pela incorporacao,
em suas estruturas, de atividades consideradas estratégicas para as empresas.
Sabe-se que, em termos de estratégia em rede, este modelo favorece as relagdes
de cooperagao interorganizacional (MARCON; MOINET, 2001; BALESTRIN, 2005).
Ainda assim, a revisao de literatura realizada demonstra uma caréncia na literatura
que comporte uma visdao intersetorial em relagado ao compartilhamento de
conhecimento. Razdo pela qual, acredita-se que os resultados obtidos com

pesquisas desta natureza possam trazer beneficios a compreensao de como a rede
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intersetorial pode favorecer o compartiihamento de conhecimento e, deste modo,
colaborar com processos de inovagao.

O GESC, Grupo de Estudos de Servicos Compartilhados, foi o escolhido
como objeto de estudo para a conducao desta pesquisa. Pretende-se, com este
enfoque, contribuir para a ampliagcado do conhecimento sobre a teoria e a pratica de
redes interorganizacionais de CSCs e dar suporte a formagdo de relagdes
estruturadas de cooperagao profissional. A documentacdo sistematizada das
praticas colaborativas de compartiihamento de conhecimento entre empresas
integrantes de uma rede intersetorial, pode proporcionar uma melhor compreensao
do modelo e, além disso, permitir vislumbrar oportunidades, tanto em nivel

académico como gerencial, para otimizar a disseminagao de processos de inovagao.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Uma empresa para nao se tornar obsoleta necessita engajar-se tanto no
desenvolvimento de conhecimentos ja existentes (exploitation), quanto na busca de
novos conhecimentos e descobertas (exploration). Deste modo, envolvem uma
estratégia ambidestra que deve levar a uma vantagem competitiva sustentavel
(LEVINTHAL; MARCH, 1993; CURADO; BONTIS, 2011; LIN et al., 2017). Pesquisas
recentes em inovacgao interorganizacional indicam que as empresas formam redes
de colaboragdo, combinando seu préprio conhecimento com o de parceiros, como
uma fonte potencial de inovacdo (ENKEL; HEIL, 2014). Alguns pesquisadores
(BECKER; DIETZ, 2004; NIETO; SANTAMARIA, 2007; TSAI, 2009) argumentam
que a inovagao € mais propensa a ter sucesso quando as organizagdes tém vinculos
de colaboragao com diferentes parceiros que possuam diversidade suficiente de
conhecimento para contribuirem entre si.

De acordo com Balestrin (2005), estudos tém apontado para a importancia
das redes interorganizacionais no processo de criagdo do conhecimento sob o
argumento de que a configuragdo em rede pode ser mais efetiva, tanto na criagao,
quanto na transferéncia e recombinacdo do conhecimento. As redes
interorganizacionais sao caracterizadas como um importante meio para acessar e
compartilhar o conhecimento e recursos com a finalidade de criar condi¢gdes nas
empresas que levem ao desenvolvimento de inovagdes (DAGNINO et al., 2015). E

necessario, entretanto, que as empresas criem formas organizacionais dinamicas,
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capazes de explorar e aproveitar o conhecimento interno existente (NONAKA;
SASAKI; AHMED, 2003; NONAKA et al., 2014).

Os arranjos organizacionais chamados de “Servicos Compartilhados”
permitem que as empresas complementem seu conhecimento intraorganizacional,
através do compartiihamento de servigos (SCHULMAN et al., 1999). Diversos
estudos discutem que a configuragdo em rede é condigdo para estimular o
compartilhamento do conhecimento e a inovagao (OWEN-SMITH; POWELL, 2004;
AHUJA; POLIDORO JR.; MITCHELL, 2009; GREVE, 2009; LUO; KOPUT; POWELL,
2009; PARUCHURI, 2010). Estes estudos, porém, concentram-se nas interagdes
que ocorrem entre industrias de um mesmo setor como, por exemplo, biotecnologia,
farmacéutico, quimico, de semicondutores e naval. N&o avaliam, portanto, as
interacbes em um contexto intersetorial. Além disto, ha estudos que abordam a
questao do compartilhamento de conhecimento intraorganizacional como forma de
alavancar a inovagao continua, deixando, todavia, de tratar as relacoes
interorganizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000; CASH JR.; EARL; MORISON, 2008).

Estudos realizados em empresas espanholas e polonesas (NIETO;
SANTAMARIA, 2010; RYSZKO, 2016) confirmaram que a colaboragdo
interorganizacional € um insumo fundamental para os processos de inovagdo. Da
mesma forma, o estudo de Dooley, Kenny e Cronin (2015), realizado com industrias
irfandesas, indica que é crescente a pratica adotada pelas organizagbes de
alavancar colaboragdes interorganizacionais a fim de apoiar a inovagédo. Estes
estudos, porém, apesar de seu enfoque em inovacdo, ndo exploram a relagao
intersetorial. Uma informacdo que vai ao encontro do que evidenciou a busca
estruturada realizada por meio de bases de dados académicas (em especial, Web of
Science) tanto em fontes nacionais como internacionais. Nesta revisdo foi
encontrado um volume pouco significativo de pesquisas envolvendo inovagao e
relacdes intersetoriais. Em especial, ndo foram encontradas publicagcdes cientificas
que contemplassem redes intersetoriais de Centros de Servicos Compartilhados
(CSCs) e inovagao. Tais elementos abrem, portanto, um espagco para uma
abordagem que contemple a relagdo entre colaboragao no compartilhamento de
conhecimento e inovacdo consideradas as peculiaridades apresentadas em redes
intersetoriais de CSCs — Centros de Servicos Compartilhados. Uma discussao que

faz emergir a seguinte questdo: Como o compartilhamento do conhecimento
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favorece o desenvolvimento de inovacao em uma rede intersetorial de

servigos?

1.3 OBJETIVOS

Para responder a esta questdo de pesquisa, o estudo teve como objetivo
geral analisar como o compartihamento do conhecimento favorece o
desenvolvimento de inovagao em uma rede intersetorial de servigos.

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Analisar como ocorre o compartiihamento de conhecimento na rede

intersetorial;

b) Analisar como é utilizado, pelas empresas da rede, este compartilhamento

de conhecimento intersetorial para inovacao;

¢) Analisar os mecanismos de compartilhamento de conhecimento adotados

pelas empresas da rede intersetorial.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. Além deste capitulo
introdutorio onde s&o apresentados os aspectos gerais da pesquisa, a justificativa do
tema, o problema, objetivos e justificativa da pesquisa, o trabalho é composto pelos
capitulos apresentados a seguir.

O capitulo 2 descreve a fundamentagao tedrica que norteou este estudo,
onde sao abordados alguns conceitos sobre a inovagdo, o conhecimento e suas
conceituacoes, e o modelo de compartilhamento de conhecimento desenvolvido por
Nonaka, Toyama e Konno (2000). Ainda neste capitulo, sédo relatados os conceitos
de relacdes e de redes interorganizacionais.

O capitulo 3 trata da metodologia adotada para a realizagdo deste estudo.
Este capitulo aborda a classificagdo do método adotado, a coleta e a analise dos

dados, detalhando os procedimentos utilizados para a realizagao da pesquisa.
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O capitulo 4 refere-se a analise e interpretacdo de dados coletados, com
especial atengao para o compartiihamento do conhecimento e sua relacdo com a
inovacao.

Por fim, no capitulo 5 relatam-se as conclusdes, limitacoes e sugestdes para

trabalhos futuros.
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2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E INOVAGAO

Este capitulo tem por finalidade apresentar os conceitos relacionados ao
compartilhamento do conhecimento e a inovacgao. Inicialmente, na secao 2.1, trata-
se do Conhecimento, conceituacdo e tipos. Na secao 2.2, mostra-se o
Compartilhamento de Conhecimento (CC) e as teorias que o explicam, o Modelo
SECI (2.2.1), os mecanismos que suportam o CC (2.2.2), além dos ativos do
conhecimento (2.2.3) e lideranca (2.2.4). Na secao 2.3, aborda-se a Inovacao,
trazendo seu conceito, dimensodes e classificagdo. Na secao 2.4, abordam-se as
Relagbes Interorganizacionais e os tipos de Redes Interorganizacionais (2.4.1). Por

fim, na secéao 2.5, apresenta-se o fechamento da revisado da literatura.

2.1 CONHECIMENTO

Durante os anos 1980 e 1990, implicagdes para a evolugdo do pensamento
da gestao estratégica ocorreram em razao da crescente intensidade e dinamismo da
concorréncia entre mercados de produtos. O aumento da turbuléncia, no ambiente
externo de negocios, concentrou a atengdo nas capacidades de recursos e de
organizagdo como as principais fontes de vantagem competitiva sustentavel e como
bases para a formulagao da estratégia. O conhecimento, entdo, emergiu como uma
das mais importantes fontes de recursos estratégicos das organizagdes (GRANT,
1996; MARTELO-LANDROGUEZ; CEPEDA-CARRION, 2016).

O conhecimento pode ser definido como um processo humano dinamico que
justifica uma crenca pessoal em diregcao a verdade e que consiste em dois tipos
distintos: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; BOLLINGER; SMITH, 2001). O conhecimento explicito pode ser expresso em
palavras e numeros e compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas,
especificagdes, manuais e similares. Esse tipo de conhecimento pode ser faciimente
transmitido entre os individuos, de maneira formal e sistematica. O conhecimento
tacito, por outro lado, é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que torna mais
dificil sua comunicagdo e compartiihamento com outras pessoas. Percepcdes
subjetivas, intuicbes e palpites se enquadram nesta categoria de conhecimento.
Estes dois tipos de conhecimento s&do complementares entre si e ambos sao

fundamentais para a criacdo de conhecimento. Eles interagem e se transformam uns
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aos outros nas atividades criativas dos seres humanos (NONAKA; KONNO, 1998).
Entretanto, para que traga beneficios as organizagdes e estimule o desenvolvimento
das pessoas, requer-se que o conhecimento seja incorporado as atitudes e
manifestado através de acdes ou praticas de trabalho (SENGE, 2000). E
necessario, ainda, que as organizagdes sejam expostas a novas ideias vindas do
ambiente externo, a fim de que se mantenham competitivas (FATEMEH et al., 2014).

Para Wang e Noe (2010) o conhecimento € informacédo processada pelos
individuos, incluindo-se ideias, fatos, experiéncias e julgamentos relevantes para o
desempenho de individuos, equipes e organizagcdo. E esta a perspectiva de

conhecimento adotada nesta pesquisa.

2.2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Lee (2001) define compartilhamento de conhecimento como atividades de
transferéncia ou disseminacdao do conhecimento entre pessoas, grupos ou
organizacgdes. Esta definicdo inclui os conhecimentos tacito e explicito.

Enquanto o conhecimento tacito €& pessoal e dificil de formalizar, o
conhecimento explicito € facilmente transmitido entre os individuos. O primeiro
contempla um conjunto de percepcdes subjetivas, intuicdes, palpites. O segundo, é
0 que se expressa por palavras ou numeros podendo ser formalizado (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; HAU; KIM; LEE, 2016).

O objetivo do compartilhamento de conhecimento, para Christensen (2007)
pode ser a criacdo de novos conhecimentos através da combinagao ou melhoria de
conhecimentos existentes. Para Nonaka e Konno (1998) a interagcdo entre os
conhecimentos tacito e explicito, chamada de conversdo do conhecimento,
possibilita a criagdo de novos conhecimentos. A conversao de conhecimento,
proposta no modelo SECI, € um processo social entre individuos ndo estando
confinada a somente um individuo. Isto porque o conhecimento € criado através de
interagdes entre individuos com diferentes tipos de conhecimento.

Na presente pesquisa adotam-se, como compartilhamento de conhecimento,
as atividades de troca ou disseminacdo de informacado, conhecimento, técnica,
know-how, habilidade e expertise, a partir de um individuo, grupo ou empresa em

um contexto de rede.
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2.2.1 O Modelo SECI

O modelo SECI de conversao do conhecimento (socializagao, externalizacao,
combinagao e internalizacdo) € um processo de interagbes entre conhecimento
tacito e explicito que conduz a criagdo de um novo conhecimento (NONAKA, 1991).
Trata-se de um processo social que se da por meio de individuos no qual a
qualidade e quantidade do conhecimento se expandem (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Compreender esta relagao de reciprocidade propde Nonaka (1991) é a base
para entender o processo de criagdo do conhecimento. Uma relacdo em que o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito interagem e se alternam entre si nas
atividades criativas do ser humano.

A Figura 1 mostra as caracteristicas das quatro etapas do processo de

conversao do conhecimento.

Figura 1 - O modelo SECI de conversdo do conhecimento

Tacito
Criagdo e compartilhamento de 3 o ’ o
R N O T Conhecxmem_q tacito amcul:ado através
SRS do dialogo e reflexdo.
experiéncia direta. Tttt paa G
Individuo para Individuo o po
Socializacao Externalizacio
Tacito Explicito

Internalizacao Combinacao

Aprendizagem e aquisi¢io de novo Conhec_imemo_explicito e informagdo
conhecimento tacito na pratica. sistematizado e aplicado.
Organizagao para Individuo Grupo para Organizagdo
Explicito

Fonte: adaptado de Nonaka e Toyama (2002, p. 996).

A Socializagdo envolve o processo de compartilhamento do conhecimento
tacito entre individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O termo é utilizado para
enfatizar a importancia das atividades conjuntas no processo de conversao de um
novo conhecimento tacito através de experiéncias compartilhadas. Uma vez que o
conhecimento tacito é dificil de formalizar e, muitas vezes, esta condicionado ao

tempo e espaco, ele s6 pode ser adquirido através de experiéncias compartilhadas
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entre individuos. O processo de transferir ideias ou imagens diretamente entre
individuos implica compartilhar conhecimento pessoal (NONAKA; KONNO, 1998).
Entretanto, a socializacdo por si s6 € uma forma limitada de compartilhamento de
conhecimento (NONAKA, 1991).

A externalizagao, conforme Nonaka (1991), € um processo de articulagéo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, e exige a manifestagdo e
compartilhamento do conhecimento tacito de forma que possa ser compreendido por
outros. Quando o conhecimento tacito se torna explicito, ocorre a sua cristalizagao,
permitindo o seu compartilhamento pelos outros, formando-se, assim, a base de
novos conhecimentos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). A externalizagao é a
chave para a criagdo do conhecimento, uma vez que cria através do uso sequencial
de metaforas, analogias e modelos, conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Por sua vez, a combinagao € o processo de sistematizagcao de conceitos em
um sistema de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) que envolve a
conversao do conhecimento explicito em conjuntos mais complexos e sistematicos
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Neste modo de conversao, o conhecimento
explicito é recolhido, combinado, editado ou processado para formar um novo
conhecimento explicito que é, entdo, disseminado entre os membros da organizagao
(NONAKA; KONNO, 1998). Nonaka, Toyama e Konno (2000) salientam que o uso
de redes de tecnologia de comunicagdo e bases de dados em larga escala pode
facilitar esse tipo de conversdo do conhecimento com a criagcdo de um novo
conhecimento originado da sintetizacdo do conhecimento de diferentes fontes

A internalizacao, ultima etapa do processo de conversao do conhecimento, de
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), é o processo de incorporar o conhecimento
explicito ao conhecimento tacito. Ela esta intimamente relacionada ao “aprender
fazendo”. E através da internalizacdo que o conhecimento explicito criado é
compartilhado com toda a organizacao e convertido em conhecimento tacito pelos
individuos (NONAKA; KONNO, 1998). Quando o conhecimento explicito é
internalizado nas bases do conhecimento tacito dos individuos, sob a forma de
modelos mentais compartilhados ou know-how técnico, as experiéncias
compartilhadas nos outros modos de conversdo tornam-se ativos valiosos para a
organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Este conhecimento tacito, acumulado pelo individuo pode, entdo, quando
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compartilhado com outros individuos através da socializagao, disparar uma nova
espiral de conversdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA;
KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Embora os dois tipos de conhecimento contrastem entre si, eles ndo sao
opostos. Pelo contrario, ambos os conhecimentos encontram-se em um continuum
(NONAKA; SASAKI; AHMED, 2003). Quando o conhecimento tacito de um individuo
€ compartilhado com outro individuo torna-se conhecimento explicito. E quando este
se mescla com outro conhecimento explicito, conforme Nonaka, Sasaki e Ahmed
(2003), torna-se um novo conhecimento explicito, que por sua vez pode ser
convertido em conhecimento tacito de um individuo (0 mesmo individuo ou outros) o
qual deve se ligar com o processo de conversdo subsequente. Necessario,
portanto, que a empresa acesse este conhecimento tacito, criado e acumulado em
nivel do individuo. Este € o conhecimento, ressalta Nonaka (1991), que serve de
base para a criagdo do conhecimento organizacional e que é ampliado através do
SECI em um movimento denominado espiral do conhecimento. A inovagdo emerge,
neste sentido, da continuidade espiralada deste processo de conversao (NONAKA et
al., 2014).

2.2.2 Mecanismos para compartilhamento do conhecimento

Bollinger e Smith (2001) dividem as ferramentas de compartiihamento de
conhecimento (CC) em duas categorias: mecanismos tecnoldgicos e néo
tecnolégicos (ou tradicionais). Mecanismos tecnologicos podem ser: e-mail, intranet,
repositérios, redes sociais corporativas, chats e outras tecnologias. Mecanismos sem
uso de tecnologia podem ser: reunides, treinamentos, conversas entre individuos
(FAORO; OLIVEIRA, 2014).

Para Oliveira, Macada e Curado (2014) os mecanismos de CC podem ser

associados ao modelo SECI, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Modelo SECI e Mecanismos de CC

Socializagao Externalizacao
Melhores praticas, conversas Melhores praticas, repositoérios,
informais, reunidoes newsletter
Internalizacao Combinacao
Comunidades de pratica, intranet, Intranet, melhores praticas,
repositérios repositérios

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2014).

A socializagdo envolve a interagdo entre os individuos e a transferéncia de
conhecimento tacito ocorre pela partilha de experiéncias pessoais através da
proximidade dos individuos. Os mecanismos, neste caso, ndo envolvem o uso de
tecnologia, sendo caracterizados pelo contato face a face. Os mecanismos podem
ser associados a externalizagdo, porque neste modo encoraja-se 0 uso de
contribuigbes individuais para construir uma base comum de conhecimento
organizacional. O que caracteriza este modo sdo as reflexdes decorrentes de
dialogos estruturados como, por exemplo, a exposigdo de casos em reunides. A
associacao dos mecanismos a combinagao se da através do estimulo a discussao
em relagdo ao conhecimento existente o qual pode levar a produgdo de novos
conhecimentos explicitos. Entende-se que um novo conhecimento tacito pode ser,
entdo, aprendido a partir do conhecimento explicito. Os mecanismos podem ser
associados com a internalizacdo porque este modo permite que os individuos
transformem o conhecimento explicito em conhecimento tacito por associagao de
suas proprias ideias e experiéncias (OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2014).

2.2.3 Ativos de conhecimento

Na base do processo de criagdo do conhecimento organizacional estao os
ativos de conhecimento. Conforme Nonaka (1991), estes ativos sao recursos
especificos indispensaveis para a criacdo de valor para a empresa. Apesar de o
conhecimento ser considerado um dos ativos mais importantes para a sustentacao
de vantagem competitiva, a captura e medigao de seu valor é ainda ineficaz devido

ao dinamismo e a natureza tacita do conhecimento. Por esta razdo, os ativos de
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conhecimento devem ser construidos e utilizados internamente de modo que seu
valor total seja aplicado, uma vez que n&o é possivel compra-los ou vendé-los. De
acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000) os ativos de conhecimento séo, ao
mesmo tempo, entradas e saidas resultantes das atividades de conversao do
conhecimento da empresa e estdo em constante evolugdo. Analisar os ativos
existentes, em um momento na linha no tempo, ndo é suficiente para avaliar e
gerenciar estes ativos adequadamente. Para entender como os ativos de
conhecimento sao criados, adquiridos e explorados, Nonaka, Toyama e Konno

(2000) os categorizam em quatro tipos (Figura 2).

‘Figura 2 - Os quatro tipos de ativos de conhecimento

Experiencial Conceitual
Tacito compartilhado através de Explicito articulado através de
experiéncias comuns imagens, simbolos e linguagem
Habilidades e conhecimento individual Conceitos
Cuidado, amor, seguranca e confianca Design
Energia, paixiio e tensio Equidade de marcas
Rotina Sistémico
Tacito de rotina incorporado em Explicito sistematizado e
atitudes e praticas personalizado
Conhecimento das operacdes didrias Documentos, manuais, especificacdes
q o Orered] Base de dados
Rotinas organizacionais Patentes elicencas
Cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (NONAKA et al., 2000, p. 20).
Cada um dos quatro tipos de ativos de conhecimento é explicado a seguir:

a) Ativos de conhecimento Experiencial: consistem em conhecimento
tacito compartilhado construido através de experiéncias praticas
compartilhadas. As empresas, portanto, devem construir seus ativos de
conhecimento através de suas proprias experiéncias, o que lhes

proporciona uma vantagem competitiva sustentavel,

b) Ativos de conhecimento Conceitual: consistem em conhecimento
explicito articulado por meio de imagens, simbolos e linguagem. Estes
ativos sao baseados nos conceitos mantidos por clientes e membros
da organizagcdo. O valor da marca, percebida pelos clientes, e os

conceitos ou desenhos que sao captados pelos membros da
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organizagado, sao exemplos deste tipo de ativos de conhecimento.
Devido a sua caracteristica tangivel, estes ativos sdo mais faceis de
entender do que os ativos de conhecimento experiencial, embora ainda
seja dificil de constatar o que clientes e membros da organizacao

percebem;

c) Ativos de conhecimento sistémicos: consistem no conhecimento
explicito sistematizado, tecnologias explicitamente declaradas,
especificacbes de produtos, manuais e outras informacdes
documentadas sobre clientes e fornecedores. Os ativos deste tipo
podem ser transferidos de forma relativamente facil, sendo este tipo o
mais “visivel” ativo do conhecimento. A gestdo do conhecimento
concentra-se, principalmente, na gestdao de ativos de conhecimentos

sistémicos como, por exemplo, os direitos de propriedade intelectual;

d) Ativos de conhecimento de rotina: estes ativos consistem no
conhecimento tacito que é rotineiro e incorporado nas agdes e praticas
da organizagcdo. A cultura e as rotinas organizacionais para a
realizacdo do negocio, no dia-a-dia da empresa, sao exemplos de

ativos de conhecimento de rotina.

Estes quatro tipos de ativos de conhecimento sao a base do processo de
criacao de conhecimento, pois estdo em constante interagao e evolugao no processo
de compartilhamento e conversdo entre conhecimento tacito e explicito. Para que
uma empresa explore e gerencie a criagdo do conhecimento de forma eficaz, é
necessario primeiramente mapear seus estoques de ativos de conhecimento.
Entretanto, ndo basta somente catalogar o conhecimento existente. Dada sua
caracteristica dinamica, novos ativos de conhecimentos podem ser criados a partir
de conhecimentos existentes, o que requer a presenca de lideres e condutores que
facilitem a producao de novos conhecimentos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

2.2.4 Lideranca

Conforme Nonaka (1991) para que o processo de criagdo do conhecimento
seja gerenciado dinamicamente é necessario que haja a interagcédo entre individuos e

entre estes e o ambiente. O modelo ideal, para o autor, ndo deveria contemplar nem
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a gestao fop-down nem, tampouco, a gestao bottom-up. Deveria ser um modelo
onde a liderancga efetiva seja um hibrido, denominado pelo autor de middle-up-down,
algo que pode ser traduzido como gestdo intermediaria. Estes gerentes
intermediarios sdo, no mais das vezes, lideres de equipes que desempenham um
papel de facilitadores do processo de criagdo de conhecimento organizacional. Eles
estdo na intersecgéo dos fluxos vertical e horizontal de informagédo e conhecimento
da empresa. Os gerentes de nivel médio sdo os facilitadores, da visdo estabelecida
pela alta geréncia, ao nivel das equipes, mantendo as interagdes e a dindmica do
fluxo de compartilhamento de conhecimento (NONAKA; HIROSE; TAKEDA, 2016).

O modelo SECI aponta a necessidade da existéncia de individuos
colaborando entre si para que ocorra a produgao e compartilhamento de
conhecimento e a consequente promoc¢ao e facilitagdo da criacdo da espiral do
conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Para estes autores, a alta
geréncia promove uma visdo voltada ao conhecimento, enquanto que a geréncia
intermediaria desenvolve e promove o compartihamento dos ativos de
conhecimento de modo a promover a dindmica da espiral do conhecimento.

De acordo com Nonaka, Sasaki e Ahmed (2003) reconhecer, capturar e
transferir o conhecimento tacito, sintetizar o conhecimento tacito e explicito e
incorporar o conhecimento sintetizado na organizagao € o grande desafio dos lideres
do conhecimento. Para Mustafa, Lundmark e Ramos (2016) as organizagdes que se
comportam de forma proativa e inovadora estdo relacionadas aos gestores
intermediarios e seu papel no compartilhamento do conhecimento.

Resumindo este referencial tedrico, o quadro 2 apresenta os construtos
relacionados com o compartilhamento de conhecimento associados ao conceito e

respectivos autores.
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Construtos Conceito Autores

Nonaka (1991;1994); Nonaka et al.
E o processo onde a empresa cria o | (1996); Nonaka, Konno (1998); Nonaka,
conhecimento através de 4 modos de | Toyama e Konno (2000); Nonaka, Konno
SECI conversdo, que sao: socializagdo, |[e Toyama (2001); Nonaka e Toyama
externalizagao, combinagao e |(2002); Nonaka, Sasaki e Ahmed (2003);
internalizagao. Nonaka et al. (2006); Nonaka e Von

Krogh (2009); Nonaka et al. (2014).
Nonaka e Senno (1996); Nonaka e
Konno (1998); Nonaka, Toyama e Konno
Sao recursos especificos da empresa |[(2000); Nonaka, Konno e Toyama
Ativos que sao indispensaveis para o [(2001); Nonaka e Toyama (2002);
processo de criagao de valor. Nonaka, Sasaki e Ahmed (2003);
Nonaka et al. (2006); Nonaka e Von

Krogh (2009).

E o processo de gerenciar e liderar a | Nonaka (1994); Nonaka e Senno (1996);
criagdo do conhecimento na empresa |[Nonaka e Konno (1998); Nonaka,
de forma a manter o dinamismo do [Toyama e Konno (2000); Nonaka, Konno
processo. Posiciona a geréncia |e Toyama (2001); Nonaka e Toyama
Lideranca | média no centro do processo de |(2002); Nonaka, Sasaki e Ahmed (2003);
gerenciamento do conhecimento, e a |[Nonaka et al. (2006); Nonaka e Von
alta gestdo no papel de lider do [Krogh (2009); Nonaka et al. (2014);
processo de criagao do |Nonaka, Hirose e Takeda (2016);

conhecimento. Mustafa, Lundmark e Ramos (2016).

Fonte: A autora (2017).
2.3 INOVACAO

A inovacgao é considerada o motor do desenvolvimento econémico, sendo um
processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas através do
conceito de destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1961). De forma genérica, as
inovagcbes podem ser entendidas como radicais ou incrementais (LEMOS, 2000).
Para Schumpeter, inovacgdes “radicais” projetam rupturas mais intensas enquanto
que inovagdes “incrementais” déo continuidade ao processo de mudanga (OECD,
2005). A abordagem dos paradigmas é um modelo descritivo de inovagao, uma vez
que os paradigmas tecnologicos ajudam a definir como o padrdo tecnolégico se
mantém através das inovagdes incrementais. Até que haja a quebra deste
paradigma através de uma inovagao radical que estabelecera um novo paradigma,
mantendo desta forma a vantagem competitiva através de saltos de inovagao
(TEECE, 2008).
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A inovacgéo é definida pelo Manual de Oslo (OECD, 2005) como:

A implementacdo de um novo produto (bem ou servigo) ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Para que algo seja considerado como inovagao, é necessario que haja,
minimamente, uma mudanca nos produtos ou fungcdes da empresa e que esta
mudanca seja nova ou significativamente melhorada para a empresa (OECD, 2005).
A inovacao é ainda caracterizada pelo Manual de Oslo (OECD, 2005) de acordo com
a sua originalidade, podendo ser nova para a empresa, nhova para o mercado ou
nova para o mundo (chamada também de disruptiva). Um resumo pode ser
acompanhado no Quadro 3.

Inovagbes sao consideradas novas para as empresas quando a novidade
implementada esteja limitada ao &mbito da empresa, mesmo que esta novidade ja
exista em outras empresas. As inovagdes sdo novas para o0 mercado quando a
empresa é a primeira a introduzir a inovagao em seu mercado, seja ele doméstico ou
internacional. Por ultimo, uma inovagao € considerada nova para o mundo quando a
empresa € a primeira a introduzir a inovagao em todos os mercados. Caso em que
implica um grau de novidade qualitativamente maior do que uma inovagao nova
somente para o mercado (OECD, 2005).

Quadro 3 - Dimensoes de analise da Inovagéao
(Continua)

Dimensodes | Classificacao Caracterizacao Referéncias

Introdugao de novos produtos ou servigos que

Radical .
tendem a criar novos valores de mercado.

Movimento continuo em busca de melhoria de | Christensen (1997);
Incremental | produtos, processos, servigos ou atividades Tidd (2001); OECD

Tipo de produgéo ja existentes. (2005); Todtling et
al. (2006); Teece
Caracterizada por surpreender as pessoas (2008)

Disruptiva pela criagdo de algo que a maioria das
pessoas nao acredita ser possivel.

Novo para a [Inovacao introduzida no ambito de uma unica

empresa empresa. OECD (2005);

Todtling et al.
(2006); Denning,
Dunham (2010);
A empresa é a primeira a introduzir a Dalkir (2011)
inovacao em todos os mercados, domésticos
e internacionais.

Oriinalidad Novo parao |A empresa é a primeira a introduzir a
riginalidade | mpercado [ inovagdo em seu mercado.

Novo para o
mundo
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(Conclusao)

Dimensoes Classificagao Caracterizagcao Referéncias
Produto Mudanga_s significativas nas '
potencialidades de produtos e servigos.

Processo | Mudangas significativas nos métodos de Tidd, Bessant.,

. producao e distribuicdo. Pavitt (1997);
Amplitude OECD (2005),
Marketin Implantacdo de novos métodos de Taédtling et al.

9 marketing. (2006)

Implantacéo de novos métodos

Organizacional e
organizacionais.

Fonte: A autora (2016).

Tidd (2001) aponta que é relativamente facil, do ponto de vista conceitual,
identificar a contribuicdo que a inovacao pode fazer para a competitividade. O autor
classifica inovagao em quatro tipos, de acordo com a novidade que traz com seus
resultados. Os quatro tipos de inovacao sao: incremental, complexa, radical ou
disruptiva. A inovagao incremental contempla um movimento continuo em busca de
melhoria de produtos, processos, servigos ou atividades de producéo ja existentes,
enquanto a inovacgao radical caracteriza-se por introduzir novos produtos ou servigos
que tendem a criar novos valores de mercado. A inovagao disruptiva, por sua vez,
surpreende as pessoas, porque cria algo que a maioria das pessoas nao acredita
ser possivel. Por fim, a inovagdo complexa tem como vantagem competitiva a
dificuldade de aprendizado por parte da concorréncia, o que da maior sustentacao
as barreiras de entrada.

O Manual de Oslo (OECD, 2005), por sua vez, divide a inovagdo em quatro
tipos conforme sua amplitude: inovagdo em produto, inovagdo em processo,
inovacao em mercado e inovagao organizacional.

Uma inovacdo de produto é a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Ja uma inovacdo de processo € a implementacdo de um método de
producao ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Como inovacgao de
marketing, entende-se a implementagdo de um novo método de marketing com
mudancgas significativas na concepgdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promoc¢ao ou na fixagao de pregos. A inovagao
organizacional é a implementagcao de um novo método organizacional nas praticas
de negocios da empresa, na organizagao do seu local de trabalho ou em suas
relacdes externas (OECD, 2005).
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Para Van de Ven (1986), a inovagdo contempla o desenvolvimento e
implementagao de novas ideias por pessoas que, ao longo do tempo, se envolveram
em transagcbes com outros dentro de um contexto institucional. Lemos (2000)
define inovagdo como uma nova ideia, que pode ser a recombinacdo de ideias
antigas, um esquema que desafia a ordem presente, um processo interativo,
dependente das caracteristicas de cada individuo envolvido, e de sua capacidade de
aprender a gerar e absorver conhecimentos. O conceito de inovagao, resultante da
interacdo de individuos em um determinado contexto, € compartilhado por Nonaka,
Toyama e Konno (2000). Estes autores sustentam que inovagao é um produto do
compartilhamento de conhecimento que, para ocorrer, necessita da interacao
continua entre os elementos de criacdo do conhecimento.

A definicdo de Van de Ven (1986) sugere quatro conceitos basicos centrais
para o estudo do processo de inovacao: ideias, pessoas, transacdes e contexto.
Associados a estes quatro conceitos estdo quatro problemas centrais na gestdo da
inovacao: transformar ideias em resultado financeiro, gerenciar a atengdo, as
relacbes das partes com o todo e a lideranga institucional. Segundo o autor, em
razao de estes conceitos e problemas terem origens diversas na literatura, os
mesmos nao foram previamente combinados em um conjunto independente de
problemas e conceitos criticos para o estudo da gestdo da inovagdao. Nonaka,
Toyama e Konno (2000) identificaram que um dos problemas estratégicos para as
liderancas institucionais € a criacido de uma infraestrutura que propicie a inovacao e
a aprendizagem organizacional. As redes podem ser um meio para as liderangas
institucionais estimularem o desenvolvimento de inovacgdo, assim como uma forma
de tratar estes problemas sugeridos por Van de Ven (1986).

Dennin e Dunham (2010) definem inovacdo como a adogdo de uma nova
pratica em uma comunidade, ou seja, inovar € colocar uma ideia em pratica, sendo
entendida como um processo € ndo como um produto. Ja, para Dalkir (2005),
inovacdo é a conversao de conhecimento e ideias em um novo beneficio; é a
melhoria em uma tecnologia existente de produto ou de sistema. Ambos os autores
abordam inovagdo como processo, relacionando os conceitos com aprendizagem e
conhecimento. Nonaka, Toyama e Konno (2000) exemplifica que um novo processo
de producao pode trazer mudangas nos processos de producao de fornecedores
que, por sua vez, disparam uma nova rodada de inovagao em processos e produtos

nas organizagées. Tal como pressupdem Nonaka et al. (2014), nota-se uma
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abordagem que salienta a importancia de inovagdes incrementais resultantes do
conhecimento compartilhado no processo de conversao do conhecimento.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005) uma forma de abordar a inovagéao é
através de um ciclo de aprendizado que envolve o processo de experimentagao,
experienciagao, reflexdo e consolidagdo. A gestdo do processo é, principalmente,
uma fungdo que permite a criacdo de condicbes para que oportunidades de
aprendizagem surjam e sejam exploradas. Um determinante-chave, para o sucesso
ou fracasso relativo, esta na capacidade de gerenciar esse ciclo de aprendizagem
de forma explicita, por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos ou na
implementagao de novas tecnologias de processo.

A inovagao possui diversas abordagens, entretanto, para esta pesquisa,
adota-se o exposto na Figura 3, sob a perspectiva de sua originalidade, no ambito

da empresa, e de sua amplitude.

Figura 3 - Perspectivas de analise da Inovagéo
Nova para a empresa

Nova para o mercado

| | ORIGINALIDADE Nova para o mundo

N

o 7

V

A \ Produto

(; Processo

é AMPLITUDE Markeml‘g |
Organizacional

Fonte: A autora (2017).

2.4 RELACOES INTEROGANIZACIONAIS

A integracdo, através de relacionamentos interorganizacionais, tem se
apresentado como estratégia para enfrentar os constrangimentos estruturais que um
novo contexto de escassez de recursos e inflacdo de demandas impde sobre formas

tradicionais de organizagcao. Nesse novo contexto, o compartilhamento de recursos,
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decisbes e informacdes passa a ter um valor altamente estratégico para o
desempenho das organizagbes (MINHOTO; MARTINS, 2001; FATEMEH et al.,
2014).

Pesquisas envolvendo a tematica das relagdes interorganizacionais tém
indicado sua importancia para o processo de complementariedade do conhecimento.
Elas indicam que a presenca de uma rede de empresas podera ser mais efetiva no
processo de criagao, transferéncia e recombinacdo de conhecimentos do que uma
empresa agindo isoladamente (BALESTRIN, 2005; LOEBBECKE et al., 2016).
Talvez, por esta razao, entende-se este processo de criagdao do conhecimento como
uma importante fonte de sustentabilidade de vantagens competitivas para as
empresas, especialmente, por fortalecer os processos de inovagcdgo (MOWERY;
ROSENBERG, 1989; GRANT, 1996).

Para Hardy, Phillips e Lawrence (2003) um ambiente de compartilhamento de
conhecimento interorganizacional permite as organizagdes participantes né&o
somente transferir, mas, também, criar novos conhecimentos produzindo solugdes
sinérgicas, colaborando através de uma rede interorganizacional.

As relacgbes interorganizacionais em formato de rede tém sua relevancia no
fato de que possibilitam sinergia de esforgos entre empresas em direcdo a
complementariedade de conhecimentos uteis para os processos de inovacgao,
conforme (BALESTRIN, 2005). Além disto, Fedrizzi et al. (2008) destacam que,
quando organizadas em rede, as organizagbes passam a compartilhar

conhecimentos diminuindo as incertezas e facilitando o processo inovativo.

2.4.1 Redes interorganizacionais

O termo “rede interorganizacional”, utilizado neste trabalho, € o definido por
Marcon e Moinet (2001). Para estes autores uma rede interorganizacional € um
conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas direta ou indiretamente. Trata-se
de um tipo de estrutura organizacional que vem crescendo em importancia
econdmica por facilitar a cooperacdo entre organizagdes (BALESTRIN; VARGAS,
2002). Para Ryszco (2016) a cooperacao interorganizacional constitui uma fonte
fundamental de aquisicdo de conhecimento externo, considerando que o
compartilhamento de conhecimento contribui fortemente para a transformacao do

conhecimento de uma organizacdo. Uma questao relevante no estudo sobre redes
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esta relacionada com a compreensao das dimensdes que levam a formacado das
redes organizacionais (BALESTRIN, 2005). Pelo viés contingencial, Oliver (1990)
indica que as redes sido formadas por pressdes contingenciais determinantes que
forcam as empresas a trabalharem em conjunto, sendo elas: a) necessidade; b)
assimetria; c) reciprocidade; d) eficiéncia; e) estabilidade; e, f) legitimidade. Destas
seis contingéncias, a reciprocidade é a que enfatiza a cooperagao, a colaboracéo e
a coordenacao entre organizagoes, indicando que as redes interorganizacionais
ocorrem com o proposito de buscar interesses comuns.

Dois atributos fundamentais sdo apontados como responsaveis pelo
desempenho de uma determinada rede: a conectividade e a conexao. Conectividade
€ a capacidade estrutural de facilitar a comunicagdo entre seus componentes; e
conexao, por sua vez, € a medida pela qual identifica-se a existéncia de interesses
compartilhados entre seus integrantes (BALESTRIN, 2005). Estes dois atributos da
dimensao estrutural serdo aprofundados no estudo empirico, considerando que
poderdo fornecer elementos de analise que permitam a compreensao do
funcionamento e do desempenho das empresas no contexto em rede.

As redes interorganizacionais, de acordo com Baum e Ingram (2002), podem
ser divididas em duas classes de analise: redes verticais e redes horizontais. A
primeira envolve empresas que se combinam simbioticamente através da articulagao
das atividades sob o comando de uma empresa coordenadora. A segunda classe,
por sua vez, compde-se de organizagdes similares, que combinam suas atividades
para alcancgar fins coletivos. Marcon e Moinet (2001) destacam, ainda, que as redes
horizontais de cooperacao sao constituidas por empresas que mantém cada uma a
sua independéncia, mas que coordenam certas atividades especificas em conjunto
com os seguintes objetivos: criagdo de novos mercados; suporte de custos e riscos
em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos; gestdo da informagéao e de
tecnologias; definicdo de marcas de qualidade; defesa de interesses e acgbes de
marketing, entre outras. Sdo redes que se formam sob a dimensao da cooperagao
de seus membros os quais escolnem a formalizagao flexivel para melhor adaptar a
natureza de suas relagdes. Nesse modelo de cooperagao interorganizacional existe
uma grande heterogeneidade de formas, caso dos consorcios de compra, das
associacboes profissionais, das redes de lobbying e das aliangas tecnoldgicas
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).
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Tidd, Bessant e Pavitt (2005) destacam que as empresas cooperam entre Si
por uma série de motivos, estando entre eles: (1) reduzir o custo do
desenvolvimento tecnoldgico e a dificuldade de entrada no mercado; (2) reduzir os
riscos de desenvolvimento; (3) atingir escalas econdmicas de producao; (4) reduzir o
periodo de desenvolvimento e inovacdo de novos produtos; (5) promover
aprendizado em grupo.

No contexto interorganizacional brasileiro, Zancan et al. (2013) consideram
que as redes tém sido apontadas como alternativas estratégicas para a
sobrevivéncia empresarial. E acrescentam que as redes de cooperagao horizontais,
considerando sua énfase no enfoque coletivo, sdo as que possibilitam melhor
adaptacao de recursos diante de objetivos estratégicos compartilhados entre as
organizagdes que as formam. Pode-se incluir nesta tipologia a rede de cooperagao
de servigos compartilhados.

Este estudo enfatiza o modelo de rede horizontal de empresas, qualificado
pela existéncia de cooperagdo mutua entre empresas com relagdes simétricas de
poder, ndo havendo a existéncia de uma empresa lider. Este conceito deriva da
definicdo adotada por Hardy, Phillips e Lawrence (2003) para quem colaboragao &
um processo continuo, uma relagéo de cooperacgao interorganizacional que nao esta

atrelada a mecanismos hierarquicos ou de controle.

25 RELACAO ENTRE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO E
INOVACAO

Considerando o que foi apresentado nas se¢des anteriores, esta pesquisa
analisou um ambiente de compartihamento de conhecimento e suas
particularidades.

A Figura 4 apresenta os principais temas extraidos da revisao de literatura

que foram pesquisados neste projeto.



Figura 4 - Resumo de pesquisa

INOVACAO

Elemento Classificacao
Socializacio
Extemalizacio
SECI ,
Combiacio
Intemalizacdo

Dimensao

Classificacao

Novo para a empresa

Mecanismos de
CC

Nio Tecnologicos

Tecnologicos

Lideranca

Alta
Meédia

Originalidade Novo para o mercado
Novo para o mundo
Produto
. Processo
Amplitude .
Marketing
Organizacional

Fonte: A autora (2017).
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Este estudo buscou evidenciar, principalmente, a forma como a lideranca

articula o processo de conversdao do conhecimento (SECI) e os mecanismos

utilizados para o CC em uma rede formada por Centros de Servicos Compartilhados.

A partir desta discussdo, analisou de que forma o compartiihamento do

conhecimento favorece o desenvolvimento de inovacdes, observadas sob a

perspectiva de originalidade e amplitude, em empresas de diferentes setores

participantes desta rede.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esse capitulo descreve o método aplicado na execucao desta pesquisa com a
finalidade de atingir aos objetivos propostos. Na primeira sec¢ao, 3.1, € apresentado
o delineamento do método utilizado. Na secédo seguinte, 3.2, sdo apresentadas e
detalhadas as etapas da pesquisa e do estudo de caso, com a descrigdo dos

procedimentos de coleta e a analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DO METODO

Quanto a sua natureza, a presente pesquisa € de carater qualitativo, pois
conforme Malhotra (2001), sua énfase esta em explorar um problema ou uma
situagao para prover critérios e compreensao assim como, proporcionar melhor viséo
e compreensao do contexto do problema. A estratégia de pesquisa adotada foi o
estudo de caso unico e se justifica a partr do momento que se desegja,
deliberadamente, lidar com condi¢cdes contextuais ao mesmo tempo em que os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2004).
Esta pesquisa € exploratéria, pois €& conduzida para explorar a situagcdo do
problema, isto é, buscando obter ideias e informagdes acerca do problema
(MALHOTRA, 2001). Optou-se por este tipo de estudo com o intuito de expandir o
entendimento sobre um fendmeno pouco recorrente: a inovagao em redes
intersetoriais associada ao compartilhamento do conhecimento.

Para esta pesquisa foi escolhida como unidade de analise o Grupo de
Estudos de Servicos Compartilhados (GESC). Esta rede intersetorial compreende
um dos quatro maiores grupos de estudos de Servigos Compartilhados do Brasil, e
tem por objetivo promover o intercambio de conhecimento e experiéncias entre os
Centros de Servicos Compartilhados. A rede, que é composta por algumas das
maiores empresas brasileiras, abrange alguns dos segmentos de maior expressao
da industria nacional e internacional, a saber: alimenticio, automotivo, farmacéutico,
de mineragao, siderurgico, entre outros. O objetivo principal dos seus integrantes € a
promocao de iniciativas para identificacdo e divulgacdo de melhores praticas em
gestdo de Servicos Compartilhados. Além de encontros presenciais, com
obrigatoriedade da presencga da lideranga de maior nivel hierarquico do CSC de

cada empresa, para compartilihamento de conhecimento, sao realizadas, também,
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pesquisas rapidas exclusivas, em ambiente virtual, a respeito de diversos temas de
interesse para a gestdo das estruturas de Servigos Compartilhados. Pode-se
observar na Figura 5 como se apresenta a composicado do GESC. Esta rede de
compartilhamento de conhecimento esta composta por vinte e quatro empresas que
abrangem nove segmentos econdmicos. Para a classificagdo dos segmentos foi
utilizada a relagao apresentada pela BM&FBOVESPA (2017). Esta classificagcao teve
a finalidade de demonstrar a abrangéncia do grupo formado pelo GESC; n&o ha,
porém, equivaléncia quantitativa de CSCs por segmentos, nem tal objetivo integra os

propositos desta rede.

Figura 5 - Rede de Servigos Compartilhados

GESC

GESC csc @ GESC
D

B.l. = Bens Industriais F.l. = Financeiro e Outros T.l. = Tecnologia da Informagao U.P.= Utilidade Publica
CiRC = Consumo N&o Ciclico M.B.= Materiais Basicos T.S. = Terceiro Setor

Fonte: A autora (2017).

SETORES:

Por fim, Yin (2004) salienta ser desejavel a utilizagdo de um protocolo para o
estudo de caso, em qualquer circunstancia. No protocolo estdo relacionados
atividades e procedimentos adotados na conducdo do estudo de caso que
apresentam os seguintes itens: visdo geral do estudo de caso, procedimentos para
coleta de dados, questdes do estudo de caso e o guia para o relatério do estudo de

caso. O protocolo do estudo de caso encontra-se no apéndice A.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA, COLETA E ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa esta organizada em cinco etapas organizadas, conforme

descrito nesta se¢gdo. Com o intuito de entender como foram organizadas as etapas

da presente pesquisa, elaborou-se o0 seguinte desenho de pesquisa, representado

graficamente na Figura 6.

Figura 6 - Desenho de Pesquisa

ETAPA 1: REVISAO BIBLIOGRAFICA

Redes Interoganizacionais, CSC, Inovagao, CC

Fonte: A autora (2017).
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a) Etapa1:

ETAPA 2: FASE PREPARATORIA
Definicdo, validac3o, revisdo do instrumento de pesquisa
Definicdo da Observacdo Direta
Encaminhamento de convites ao executivos

L

ETAPA 3: COLETA DE DADOS
Observacdodireta - >2 reunites
Realizagdo das entrevistas ->13 entrevistas
Levantamento de documentos - > 16 atas, 2 pesquisas anuais
de benchmarking, entre outros

4

ETAPA 4: ANALISE DOS DADOS
Analise de Conteldo
MaxQDA

4

ETAPA 5: RESULTADO FINAL
Estabelecimento das conclusées
Elabaragido do relataric final

A revisao bibliografica, considerada como etapa inicial no desenho de

pesquisa, esteve presente em todas as etapas da pesquisa, sendo a sustentagao

para o inicio da pesquisa. Em momento posterior, a literatura forneceu o referencial

comparativo e orientou a apresentagao dos resultados. Como fontes de pesquisa,
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foram utilizados livros e periddicos, nacionais e internacionais, sobre os temas redes
interorganizacionais, centros de servicos compartilhados, inovagdo e
compartilhamento de conhecimento.

Nesta etapa, foi realizado um estudo bibliométrico sobre a producao cientifica
na tematica inovacido em ambientes compartilhados. A técnica bibliométrica tem por
base o uso de métodos quantitativos para analise estatistica de publicacdes e
atividades cientificas (SILVA; HAYASHI; HAYASHI, 2011) e permite abranger as
pesquisas e autores mais importantes sobre o tema investigado (MUNIZ; MAIA;
VIOLA, 2011).

A realizagdo da busca sistematica na literatura iniciou-se pela base de dados
Web of Science — Social Sciences Citation Index (WoS-SSCI) e ProQuest. Foi
considerado todo o periodo disponivel na base de dados que se estendeu de 1956 a
2016.

A busca utilizou de forma sistematica em cada uma das bases de dados, as
seguintes combinagbes de palavras buscando contemplar eventuais variagbes de
nomenclatura utilizando caracteres de busca especiais quando necessario: (1) “Ba”
e ‘innovation”; (2) “business support center” ou “shared service center” e innovation;,
(3) “center of excellence” e ‘“innovation”, (4) “interorganizational network” e
“innovation”; (5) “knowledge complementarity”.

A delimitacao de parametros para a selecao de artigos considerou, através de
filtros, as areas de economia e negocios e de gestdo de negaocios, restringindo-se as
fontes em inglés e portugués. Dois critérios foram considerados para a selecao de
artigos: (1) o critério da relacdo direta com os temas Inovacdo e Servigos
Compartilhados contidos de modo explicito no resumo ou titulo ou dentre as
palavras-chave; (2) o critério da abrangéncia quanto ao tratamento da inovagao em
nivel interorganizacional.

Um total de 115 artigos foram, inicialmente, catalogados e tiveram seus
resumos lidos na totalidade. A partir deste conteudo, novos artigos foram

identificados servindo de sustentagao para o corpo tedrico da pesquisa.
b) Etapa 2

O estudo de caso pode combinar multiplas técnicas de coleta de dados, tais
como entrevistas, questionarios, observacdes e arquivos (EISENHARDT, 1989).

Para o levantamento dos dados da pesquisa foram utilizadas, como forma de coleta
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de evidéncias, analise documental, entrevistas e observacao direta a fim de garantir
a triangulacéo de dados.

A analise documental considerou o periodo compreendido entre 2014 e 2016
e contemplou informacdes da rede de conteudo fechado (intranet). Englobou
instrumentos juridicos (estatuto e carta de principios), 16 atas, relatérios, pesquisas
(pesquisas rapidas e 2 pesquisa de benchmarking), 16 apresentacbes de casos,
planos de trabalho, 18 revistas eletrénicas.

O instrumento de pesquisa a ser aplicado nas entrevistas foi definido nesta
etapa, sendo seu conteudo validado por trés especialistas académicos, selecionados
por suas areas de atuacdo. Houve, também, validacao por outros dois especialistas
de mercado (practitioner), selecionados por seu nivel académico, com um tempo
minimo de dez anos de experiéncia em Servicos Compartilhados. Algumas das
modificagdes sugeridas pelos especialistas foram incorporadas no instrumento de
pesquisa, de forma a trazer maior clareza aos respondentes. As contribuicbes dos
especialistas foram adotadas de forma a reduzir possiveis ambiguidades nas
questdes utilizadas, trazendo para o instrumento de pesquisa, além da redefinicao
da sua estrutura, a apresentacao do conceito de inovacado adotado no trabalho e a
inclusdo de questdes acerca dos mecanismos de CC, a serem aplicadas a partir dos
exemplos de inovagao trazidos pelos respondentes.

O Quadro 4 descreve o perfil dos especialistas que validaram o instrumento.

O instrumento de pesquisa pode ser encontrado no Apéndice C.

Quadro 4 - Perfil dos validadores do instrumento de pesquisa

Validador Especialidade Nivel Académico
Académico 1 Redes Interorganizacionais Doutorado
Académico 2 Gestéo do Conhecimento Doutorado
Académico 3 Inovagao Doutorado
Especialista de Mercado 1 CSC - Controladoria Mestrado
Especialista de Mercado 2 CSC - Tecnologia da Informagéo Mestrado

Fonte: A autora (2017).

A observacao direta foi realizada em dois momentos. O primeiro momento
deu-se durante a realizacdo da terceira reunido plenaria anual da rede, que
aconteceu em setembro de 2016. Nela houve a participacdo de vinte e uma

empresas com a duragdo de oito horas. O segundo momento ocorreu com a
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participagdo de uma reunido de subgrupo, realizada em novembro de 2016, que teve
a duracgao de 40 minutos. A aplicagao desta técnica teve por objetivo o levantamento
de dados para o estudo de caso, a fim de observar o comportamento dos
participantes do grupo de estudos em seu contexto de uso. Segundo Yin (2005,
p.120), as observagdes diretas “podem variar de atividades formais a atividades
informais de coleta de dados”, permitindo a coleta de evidéncias adicionais sobre o
fendmeno estudado. Para registrar as observagdes foi utilizado um formulario
denominado Registro de Observagdes (Apéndice D) no qual se relacionaram
acontecimentos e percepgdes do pesquisador sobre o comportamento dos
participantes na reunido, buscando maior clareza das interagdes que ocorrem neste
ambiente compartilhado.

Ainda nesta etapa foi desenvolvido o modelo para o registro das observagdes,

que pode ser encontrado no Apéndice D.
c) Etapa 3

O roteiro de entrevista, composto de 14 questbes, foi aplicado com 13
profissionais de 12 empresas participantes do GESC, tal como esta apresentado no
Quadro 5 — Perfil dos Entrevistados. Os entrevistados sdo todos membros efetivos
do GESC, ou seja, sao os representantes oficiais de suas empresas na rede, sendo
sua posicao hierarquica indicada, somente, para ilustrar o nivel que o respondente
ocupa em sua organizagao. O CSCO09, entretanto, teve dois entrevistados, sendo o
segundo entrevistado o suplente do membro efetivo. Dois aspectos foram
considerados para sua inclusdo: o fato de ter sido citado pelo membro efetivo por
sua conexao com a rede e, a disponibilidade e acesso ao entrevistado. As
entrevistas foram realizadas pessoalmente ou via telefone, entre os meses de
novembro e dezembro de 2016 e, em fevereiro de 2017, tendo, em média, 40
minutos de duracdo. Para os efeitos desta pesquisa, considera-se que a entrevista
online é uma adaptacdo do método tradicional, ficando muito proxima de uma
entrevista conduzida pessoalmente (FLICK, 2009). Ambas as formas, pessoalmente
ou por telefone, foram gravadas, além de terem sido feitas anotagdes pertinentes as

mesmas.
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4 - Posicao
Cod_lgo Codigo do Setor Hierarquica do Tempo na | Tempo
Entrevistado CsC empresa | no CSC
Respondente
EO1G CSC01 Bens Industriais Gerente 14 anos 2anos 6
meses
E02D CSCO02 Consumo Nao Ciclico Diretor 19 anos 14 anos
EO03G CSC03 Consumo Nao Ciclico Gerente 6 meses 6 meses
EO04D CSCo04 Financeiro e Outros Diretor 13 anos 2 anos
E05D CSCO5 Utilidade Pablica Diretor e e
meses
EO6C CSCo06 TecnologlaN da Coordenador 8 anos 8 anos
Informacao
EO7D CSCo7 Consumo Nao Ciclico Diretor 11 anos 11 anos
EO08G CSC08 Consumo Nao Ciclico Gerente 8 anos 5 anos
E09D CSC09 Terceiro Setor Diretor 24 anos 8 anos
E10G CSC09 Terceiro Setor Gerente 14 anos 14 anos
E11D CSC10 Bens Industriais Diretor 18 anos 18 anos
E12G CSC11 Bens Industriais Gerente 8 anos 6 anos
E13D CSC12 Materiais Basicos Diretor 32 anos 4 anos

Fonte: A autora (2017).

Por sua vez, a Tabela 1 representa o total de empresas entrevistadas em

comparagao com o total de empresas existentes no GESC, por setor de atuagao. No

circulo externo da figura estédo dispostos os nove setores existentes na rede e o total

correspondente de empresas; no circulo interno, por sua vez, estdo os sete setores

entrevistados. Nao houve representacdo de entrevistados dos setores de Saude e

de Consumo Ciclico.
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Setores no GESC

Empresas por Setor

Empresas Entrevistadas

Bens Industriais 6 3
Consumo Ciclico 1 -
Consumo ndo Ciclico 5 4
Financeiro e Outros 2 1
Materiais Basicos 4 1
Saude 1 -
Tecnologia da Informagao 1 1
Terceiro Setor 1 1
Utilidade Publica 2 1
Total Geral 23 13
Fonte: A autora (2017).
Para manter o sigilo das empresas entrevistadas, sua

identificacao

apresentou uma codificagdo ordenada e vinculada com a codificagcdo dos

entrevistados. O Quadro 6 apresenta o perfil dos CSCs que participaram desta

pesquisa. Foi considerado o ano de criacdo do CSC e o numero de profissionais

envolvidos nos respectivos centros. A classificagdo setorial, como ja mencionado,
baseou-se na relacao apresentada pela BM&FBOVESPA (2017).

Quadro 6 - Perfil dos CSCs das empresas

Cadigo Numero de Ano de
Empresa Setor Segmento empregados | Fundacao
CSCO01 Bens Industriais Material Aerondutico e de Defesa 370 2011
CSCo02 Consumo Nao Ciclico Cervejas e Refrigerantes 700 2002
CSCo03 Consumo Nao Ciclico Alimentos 1.500 2008
CSCo4 Financeiro e Outros Bancos 8.000 2014
CSCO05 Utilidade Publica Diversificado 120 2008
CSCo06 Tecnologia da Informagéo Programas e Servigos 306 2007
cScor Consumo Néo Ciclico Alimentos Diversos 600 2005
CSC08 Consumo Nao Ciclico Acucar e Alcool 1.200 2011
CSCO09 Terceiro Setor Servigos 400 2006
CSc10 Bens Industriais Diversificado 450 1998
CSC11 Bens Industriais Material Rodoviario 224 2010
CSC12 Materiais Basicos Quimico 330 2013

Fonte: A autora (2017).
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Observa-se que dos nove setores existentes no GESC, sete deles foram
abrangidos neste estudo conforme demonstrado na Figura 7. Embora todas as vinte
e trés empresas integrantes da rede tenham recebido convite para participarem da
pesquisa, os executivos de doze delas concordaram em dar a sua contribuig¢ao.
Apenas uma empresa convidada retornou informando que a participagao neste tipo
de pesquisa é vedada por politicas internas de sua organizagdo, o que chama a
atengcdo uma vez que esta entre os objetivos do GESC o de contribuir com a
comunidade académica. Registra-se que o escopo geral de entrevistados poderia ter
chegado a 14 membros entrevistados. Um dos executivos agendou horario para a
entrevista, mas devido a um compromisso intransferivel solicitou seu cancelamento.
O outro, apesar manifestar acabou nao

de expressamente interesse,

disponibilizando agenda.

Figura 7 — Segmentos abrangidos
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M.B.= Materiais Basicos

T.l. = Tecnologia da Informacgéo
T.S. = Terceiro Setor

U.P.= Utilidade Publica

Fonte: A autora (2017).

A relagao entre construtos estabelecidos para esta pesquisa e o roteiro de

entrevista pode ser vista no Quadro 7, a seguir.



46

Quadro 7 - Relagéo dos construtos de pesquisa com o roteiro de entrevistas

Dimensédo: Contexto

Categoria Variavel Questdes
Proposito 1. Qual o propésito da participagdo de sua empresa no GESC?
Contexto
Importéncia 2. Descreva a importancia do GESC para a realizacéo das atividades na sua empresa.

Dimenséo: Compartilhamento do C

ohhecimento

Categoria

Variavel

Questies

Compartilhamento
de Conhecimento

Como
Interorganizacional

Quem

Como
Intraorganizacional

3. De que forma o conhecimento & compartilhado no GESC?
4. Quem participa do compartilhamento do conhecimento? Com guem é compartilhado?

5. Como o conhecimento compartilhado no GESC é disseminado em sua empresa?

Dimenséo: Inovagao
Categoria Variavel Questdes
N 6. A sua empresa realizou melhorias a partir de conhecimentos compartilhados na rede? Como?
Originalidade .
N Quais foram? Quando ocorreram?
Inovagao
Amplitude 7. Esta (s) melhoria (s) apontada foi nova (s) para a empresa, para o mercado ou para o mundo?

Dimenséo: Mecanismos de CC

Categoria

Variavel

Questdes

Mecanismos de CC

Néo Tecnologico
Tecnolégico

8. As reunides presenciais favorecem o desenvolvimento de inovagdes em sua empresa? Como?

9. Os subgrupos favorecem o desenvolvimento de inovagdes em sua empresa? Como?

10. A plataforma de pesquisa (by You) favorece o desenvolvimento de inovagdes em sua empresa?
Como?

11. Os e-mails trocados favorecem o desenvolvimento de inovagdo em sua empresa? Como?

12. Os contatos diretos entre as empresas favorece o desenvolvimento de inovagdo em sua
empresa? Como?

Relagac entre Compartilhamento de Conhecimento e Inovagéo

Categoria Variavel Questdes
Conteiido 13. O compartilhamento de metodologias utilizadas por outras empresas do GESC & um estimulo
Relago entre para novas ideias em sua empresa’?
Inovagéo e CC Aplicabilidade 14. Como vocé avalia a qualidade da troca de informagdes, conhecimentos, experiéncias, know-

how e habilidades entre as empresas ho GESC?

Fonte: A autora (2017).

d) Etapa4

Nesta etapa foi efetuada a analise de conteudo dos dados obtidos através das

entrevistas realizadas, documentos coletados e da observacao direta. A analise de

conteudo ocorreu de acordo com a técnica de Bardin (BARDIN, 2006) composta

pelas fases de pré-analise, exploracdo do material e tratamento de resultados.

Bardin (BARDIN, 2006) também define os requisitos para o estabelecimento das

categorias, indicando que estas devem ser apropriadas ao problema e ao objetivo da

pesquisa. Elas devem ser mutuamente exclusivas, derivadas de um principio de

classificacdo, e exaustivas, a fim de capturar a totalidade da comunicagao da forma
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mais detalhada possivel. As categorias e subcategorias definidas nesta pesquisa
estao previamente apresentadas no Quadro 7.

A anadlise dos dados foi iniciada pela transcricdo direta das entrevistas
gravadas, conforme o andamento da pesquisa. Apds a transcricdo direta, foi feita
uma analise prévia do texto, considerando que, por se tratar de entrevista guiada
com questdes abertas, em alguns casos a resposta de uma questao poderia ser feita
anteriormente a pergunta.

Os dados coletados nas entrevistas foram transcritos, codificados e
categorizados, através do software MAXQDA®, versao 12, de acordo com suas
semelhangas, tendo posterior reagrupamento em fungédo de caracteristicas comuns.
A partir da categorizagado dos textos, através do software foi possivel a comparacgao
da utilizacdo dos critérios entre os entrevistados, permitindo a analise entre
empresas e também entre setores e segmentos, trazendo robustez a analise dos
dados.

A técnica de entrevistas semiestruturadas incluiu um roteiro preliminar, mas
permitiu, entretanto, a adicao de outras perguntas no decorrer da entrevista, de
modo a contribuir para a descoberta de novas informacoes (HAIR Jr. et al., 2005).

Os documentos coletados foram analisados, nesta etapa, de forma
simultdnea a analise das entrevistas, assim como os dados originarios da
observacao direta. Para Yin (2004) a maior relevancia na utilizacdo dos documentos

esta na valorizagao das evidéncias que as outras fontes propiciaram.
e) Etapa 5

Esta etapa contempla a elaboragao das conclusdes do presente trabalho,

assim como, do relatério final de pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Nesta secdo sdo apresentadas as analises relacionadas ao modo como o
GESC é visto, através da identificagdo dos seguintes elementos: contexto (4.1),
compartilhamento de conhecimento (4.2), mecanismos de compartilhamento de

conhecimento (4.3), inovacao (4.4) e relacado entre CC e inovagao (4.5).

4.1 CONTEXTO: A REDE SOB A OTICA DAS EMPRESAS QUE A INTEGRAM

Nesta secao sdo apresentadas as analises relacionadas ao contexto da rede
qgue levaram em consideragao o propdsito e a importancia em participar de uma rede
composta por empresas de servigos compartilhados. A participacao pode se dar por
via presencial, através das reunides plenarias, bem como através da utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas (plataforma by You, pesquisas rapidas, call conference,

etc.).

4.1.1 Propésito

A relacao de reciprocidade € a base para a participacao na rede, uma vez que
as empresas buscam compartilhar conhecimentos, em razao de seus interesses
comuns (OLIVER, 1990). Um aspecto que pode ser observado, por exemplo, no
relato do entrevistado EO7D. Este respondente descreve que as reunides
presenciais tém um formato que permite definir em conjunto, em determinado
momento do ano, os temas de interesse e as empresas que podem apresenta-los.
Esta comunhdao de interesses fica, também, evidenciada no comentario do
entrevistado E10G quando menciona entender que um dos principais propositos
estd em conseguir se relacionar com empresas que tenham o mesmo foco de
prestacao de servigo. A reciprocidade como requisito para participagao na rede esta
alinhada com o identificado por Oliver (1990).

O compartilhamento de conhecimento foi o propédsito mais citado pelos
entrevistados, conforme se observa no Quadro 8. Pesquisas envolvendo esta
tematica indicam que a presenca em uma rede de empresas podera ser mais efetiva
no processo de criacao, transferéncia e recombinacdo de conhecimentos do que

uma empresa agindo isoladamente (BALESTRIN, 2005).
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Quadro 8 - Propésito das empresas na rede

PROPOSITO E01G | E02D | EO3G | E04D | EO5SD | EO6C | EO7D | E08G | E09D | E10G | E11D | E12G | E13D | Total
compartilhar conhecimento X X X X X X X X X X X X X 13
acompanhar as tendéncias em CSC X X X . X % X X 7
buscar inovagao . X X X 3
relacionamento com pares X X 2

Fonte: A autora (2017).

Esta analise considera compartilhamento de conhecimento como troca de
informagdes e conhecimentos, técnicas e estratégias, know how, habilidades e
expertises no contexto da rede, buscando demonstrar o objetivo comum existente
entre as empresas.

Acompanhar as tendéncias e iniciativas adotadas por outros CSCs, em nivel
nacional e internacional, buscar a inovagao e relacionar-se com os pares, foram na
sequéncia os propositos citados.

Estes propositos também ficaram evidenciados através da documentacao
analisada. Observou-se que, nas reunides plenarias, sdo compartilhadas
informagdes sobre: projetos em andamento e ja entregues, alteragbes estruturais
(governanga, por exemplo), aquisicdes e novos desafios, compartiihamento de
experiéncias internacionais, entre outros.

Foi possivel, ainda, obter comprovacao do propdésito pelo qual cada empresa
participa da rede, presentes em documentos como o estatuto de formacao da rede e
sua carta de principios. Consta nestes documentos que “[...] o grupo proporciona
discussdes com foco no intercambio de experiéncias e conhecimento [...] €, [...] tem
como objetivo principal a discussdo e estudos de temas que envolvam funcdes
empresariais ligadas a Centros de Servicos Compartilhados [...]".

Pode-se notar que esta variavel evidencia que a principal finalidade de
integrar uma rede € a busca pelo compartilhamento de conhecimento. Ao reunirem-
se no formato de rede é possibilitado aos integrantes usufruirem de forma coletiva
do conhecimento existente em cada empresa isoladamente. Esta cooperacdo em
rede é fundamental para a aquisicdo e transformacdo do conhecimento de cada

integrante da rede conforme apontado por Ryszko (2016).
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4.1.2 Importancia

O GESC serve, principalmente, como um guia para a identificacdo de
oportunidades de melhorias operacionais e como um ambiente para troca de
conhecimentos. O entrevistado EO03G expressa esta importancia salientando que a
rede “é fundamental, [...] ajuda a direcionar o caminho e melhores modelos de CSC;

da grandes insights que podem ser bem aplicaveis durante o dia [...]".

Quadro 9 - Importancia da rede para as atividades da empresa

IMPORTANCIA E01G | EO2D | EO3G | EO4D | EOSD | EOBC | EO7D | EO8G | EOSD | E10G | E11D | E12G | E13D | Total
identificagao de oportunidades
T X X X X X X X 7
operacionais
troca de experiéncia X X X X X X X 7
direcionador dos melhores
X X X 3
modelos de CSC
referencial para validagao de
A P ¢ X X X 3
projetos
networking X X X 3

Fonte: A autora (2017).

Trata-se de uma importancia tatica-operacional, como se pode notar nos

relatos dos entrevistados EO8G e EQ9D, respectivamente:

[...] antigamente eu tinha mais dificuldade de buscar referéncias de
mercado. Hoje eu tenho um grupo grande de empresas, que algumas delas
tém processos muito parecidos com os nossos. Entdo, eu tenho mais
facilidade porque ja tenho contato, um contato prévio [...] (E08G).
“[...] tem importancia para o nivel de diretoria que [...] tem todas as relagdes e
os conhecimentos da parte mais estratégica [...]. Quando eu falo em processos é
para a equipe, para os subgrupos trocarem e fazerem benchmarking [...]” (E09D).
Registros feitos em atas de reunido dao conta de que existe um ambiente
oportuno para a geragao de insights e atualizagdo de informagdes operacionais,
taticas e estratégicas. A expansao do escopo do CSC é citada como prioridade por
um integrante da rede, além do foco em inovagdo através, principalmente da
automacao, na ata 812, de 2014. Em 2015, na ata 88% um dos integrantes da rede,
em reunido plenaria, registra o dificil momento vivido pela cadeia automobilistica e
informa a incorporagédo ao CSC da area de Tecnologia da Informacgdo. Na ata 922,
de 2016, ha o registro de comentario compartilhado pelo entrevistado EO6C a

respeito da disponibilizacao das informacées do CSC em ambiente mobile para os
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gestores. A implementagdo de gestdo por processos, mencionada na Ata 822, de
2014, demonstra o tipo de informacado operacional compartilhada por um dos
integrantes da rede.

Pode-se inferir que a rede tem importancia fundamental para a maioria dos
entrevistados, mas apresenta uma relevancia voltada para questbes tatico-
operacionais. Tanto a troca de experiéncia quanto a de identificacdo de
oportunidades operacionais codificadas no Quadro 9 acima, remetem para esta
interpretacao.

Embora por for¢a estatutaria, sejam os executivos principais de cada empresa
os participantes das reunides plenarias, o que levaria a supor movimentos mais
estratégicos, esta parece ndo ser a tematica principal. Ressalta-se que sdo os
préprios integrantes que determinam os temas de interesse a serem tratados nas

reunioes, portanto, a deciséo pelo enfoque operacional € definida pelo préprio grupo.

4.2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Nesta secao, apresenta-se a visdo dos entrevistados sobre como e com quem
o conhecimento € compartilhado, tanto no seu respectivo CSC quanto na rede. Os

achados estao descritos de forma mais detalhada nas subse¢des seguintes.

4.2.1 Atores no CC

Esta variavel teve como objetivo identificar quem participa, de forma direta
através das reunides plenarias, do compartilhamento do conhecimento da rede. Por
forca do estatuto o representante do CSC deve ser o principal ator envolvido. Consta
neste documento que “cada empresa devera ser representada pela pessoa que
lidera o CSC, e podera apresentar um participante substituto para os casos de
impedimentos de participacdo do titular nas reunides” (GESC, 2014). Uma
informacdo que também ¢é destacada por todos os respondentes, como
exemplificado no relato do entrevistado E09D, “[..] quem pode participar la no
GESC, [...] € quem pode decidir. Hoje quem pode decidir no CSC sou eu [...] as

vezes quando eu n&o posso participar, eu pec¢o para os gestores que podem [...]".
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O Quadro 10 indica a participacdo de membros efetivos e de especialistas.
Enquanto para os primeiros ha obrigatoriedade, para os segundos esta participagao

é eventual e condicionada ao convite do membro efetivo.

Quadro 10 - Atores envolvidos no CC
CC - Quem no GESC E01G | E02D | E03G | E04D EO05D E06C EO07D | E08G|E09D|E10G|E11D E12G | E13D TOTAL

membro efetivo X X X X X X X X X X X X X 13

especialista X X X X X X X X X X X X X 13

Fonte: A autora (2017).

Membros efetivos sdo os executivos principais dos Centros de Servigos
Compartilhados de suas organizagdes ou, ainda, os gestores por eles nomeados
como representantes de seus CSCs no GESC. Especialistas, por sua vez, podem
ser gestores, coordenadores, analistas séniores ou até diretores de acordo com a
estrutura de cargos de cada empresa. Via de regra, a participagao se da de forma
conjunta pelo membro efetivo e algum destes especialistas.

O GESC tem sua estrutura organizacional centrada, em sua quase totalidade,
nos proprios executivos principais dos CSCs, evidenciando enquanto rede de
cooperagao interorganizacional, um direcionamento para o compartilhamento de
conhecimento. Percebe-se, que € o envolvimento direto do executivo principal do
CSC na rede, o estimulo capaz de promover uma visdo organizacional voltada ao
conhecimento. Nonaka, Konno e Toyama (2001) ressaltam que é este engajamento
da alta administragao que permite a sustentagao do modelo de compartilhamento de
conhecimento. A identificagdo da participagdo de especialistas nas reunides
presenciais € uma evidencia, de acordo com Mustafa, Lundmark e Ramos (2016), de
que as organizagdes se comportam de forma proativa e inovadora, considerando
que os especialistas citados pelos entrevistados estdo em niveis de lideranga
intermediaria e tem papel de relevancia no compartilhamento do conhecimento

adquirido na rede.

4.2.2 Compartilhamento do conhecimento intraorganizacional: atores e

mecanismos

O objetivo a ser alcangado, através da analise sobre o compartiihamento de

conhecimento intraorganizacional, levou em conta a identificagdo do como e com
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guem o conhecimento capturado na rede era disseminado na empresa. Entende-se
que é preciso haver, concomitantemente, a presenca de atores e ferramentas de
compartilhamento para que haja a disseminagao do conhecimento.

Lee (2001) coloca que a disseminagcdao do conhecimento ocorre entre
pessoas, grupos ou organizag¢des, uma definicdo que inclui os conhecimentos tacito
e explicito. Para que haja a interacdo entre estes conhecimentos € necessario a
presenca de algum dos mecanismos tecnoldgicos ou nao tecnologicos apresentados
Faoro e Oliveira (2014).

Os Quadros 11 e 12 contemplam, respectivamente, os atores envolvidos na
propagacao do conhecimento dentro do CSC e, os mecanismos utilizados para este

fim.

Quadro 11 - Atores envolvidos no CSC

CC - Quem no CSC?|E01G | E02D | E03G | E04D | E0SD | E06C | EO7D | E08G | EO9D |E10G | E11D|E12G  E13D [TOTAL
gestor funcional X X X X X X X X X X X X 12
especialista X X X X X X X X X X X 11
diretoria X X X 3
equipe de apoio X X 2

Fonte: A autora (2017).

A disseminagao do conhecimento se da tanto vertical quanto horizontalmente
na empresa. Isto transparece nos atores que foram destacados pelos respondentes
no Quadro 11. Gestor funcional € o gestor de quaisquer das areas que compde o
CSC. Tanto especialista quanto diretoria envolvem atores responsaveis por
processos especificos, distinguindo-se os niveis hierarquicos e poder de decisao.
Equipe de apoio, que pode ter carater permanente ou eventual, € a que da suporte a
quaisquer dos projetos internos a serem considerados.

A disseminagao do conhecimento, que foi compartiihado na rede, ocorre
dentro do CSC de forma expositiva e seu conteudo € definido pelo membro efetivo.

De modo geral, a disseminagao do conhecimento, que foi compartilhado na
rede € conduzida pelo executivo principal, membro efetivo do CSC na rede. Ou,
ainda, por liderangas intermediarias que participam das reunides plenarias.
Evidencia-se isto pelo relato do entrevistado E02D quando afirma que é ele que
extrai o que é aplicavel para o seu negocio, levando para dentro da operagao, o

conhecimento adquirido na rede. Na mesma linha de pensamento, o respondente
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E11D relata que é ele quem faz a disseminagao para seus gerentes que, por sua
vez, multiplicam os temas, trazidos das reunides plenarias, para os demais
profissionais.

Cabe a lideranca intermediaria, colaborar entre si, desenvolvendo e
promovendo o compartilhamento dos ativos do conhecimento (NONAKA; TOYAMA,
KONNO, 2000). Nota-se isto também na rede, onde através do nivel gerencial é
estimulada a dinamica da espiral do conhecimento, apesar de nao ter sido
evidenciado pela totalidade dos entrevistados (NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE,
2001). Um exemplo da atuacao desta lideranga intermediaria apresenta-se no relato
do respondente E12G quando aproveita dois eventos, reunides mensais e
trimestrais, para repassar a todos os integrantes de seu CSC os temas considerados
por ele relevantes. Em outro relato, o entrevistado E11D comenta que “[...] toda vez
que a gente termina uma reunidao do GESC eu fago esta disseminagéo aqui para os
gerentes, e eles por sua vez multiplicam os temas que eu trago para os demais
profissionais. Evidentemente, dentro das caracteristicas do tema [...]".

Surgiu, também, uma forma indireta de compartiihamento de conhecimento.
Isto pode ser observado quando o respondente E10G menciona que a fim de
responder uma pesquisa mais robusta, proposta pelo GESC, solicita colaboracio de
varias pessoas de dentro de seu setor para suporte as respostas. Considera ja estar,
desta forma, contribuindo para a disseminagcdao de conhecimento através da
antecipacao do que pode ser reconhecido como um padrao de mercado. Sdo estas
interagbes proporcionadas pela média gestdo que, conforme Nonaka, Hirose e
Takeda (2016) mantem a dindmica do compartilhamento de conhecimento.

Quanto ao modo como o conhecimento € compartilhado dentro do CSC,
demonstrado no Quadro 12, sdo utilizados mecanismos tecnoldgicos e néao
tecnolégicos, identificados como ferramentas de compartilhamento de conhecimento
(BOLLINGER; SMITH, 2001).

Existe uma prevaléncia, dentre os entrevistados, pelo uso de ferramentas nao
tecnologicas para o compartilhamento de conhecimento, seja por meio de reunides

presenciais, operacionais ou de diretoria.
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Quadro 12 - Compartilhamento de Conhecimento Intraorganizacional

= '"é;an‘:?::f;f;’"a"Tlpo* E01G| E02D E03G EO4D EO5D E06C|EO7D E03G E09D | E10G|E11D|E12G E13DTOTAL
reunides operacionais NT X B2 X X X X X X X X 10
reunides de diretoria NT X X X | 3
via plataforma (by You) T X X _ X 3
via e-mail T X 1

*T=Tecnologico / NT = Ndo Tecnolagico

Fonte: A autora (2017).

A tecnologia foi citada pelo entrevistado EO9D que menciona a plataforma by
You como fonte de informagdes. Com acesso autorizado aos técnicos previamente
cadastrados, o by You pode ser entendido como uma rede social corporativa, isto €,
como uma plataforma que integra os participantes da rede em um ambiente virtual
seguro, de forma a garantir a privacidade das informagdes.

O entrevistado E12G cita, também, que seus gerentes e coordenadores tém
acesso aos resultados tabulados das pesquisas disponiveis no by You. Entende-se
que isto nao significa que havera compartiihamento de conhecimento, representa
somente o livre acesso a informagao.

A utilizagao do e-mail foi citada somente pelo respondente E13D.

Esta pesquisa identificou que o conhecimento capturado na rede, em alguma
medida, € compartilhado no CSC. Porém, para que traga beneficios e estimule o
desenvolvimento dos individuos e, por consequéncia, da organizagéo, € necessario
que seja disseminado pelos membros efetivos do GESC, ou por uma lideranga
atuante, para o maior numero de interessados possivel. Somente entdo, entende-se
que este conhecimento, podera ser incorporado as atitudes e manifestado por acbes
e praticas de trabalho (SENGE, 2000).

Pode-se entender que esta forma de disseminacdo venha a criar uma
barreira, na medida em que a expansao do conhecimento, que ocorre pela
externalizacao (isto €, pela troca entre conhecimento tacito e explicito) nas reunides
plenarias, fica restrita aos membros efetivos, deixando uma lacuna para a
oxigenagdo de ideias. Interagcbes que poderiam viabilizar a identificagcdo de
melhorias pelo uso de metaforas e analogias para criagdo de novos conhecimentos
ficam limitadas, restringindo a exposigdo a novas ideias vindas do ambiente externo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FATEMEH et al., 2014).
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4.2.3 Compartilhamento de conhecimento interorganizacional: mecanismos

Observa-se que o0 conhecimento inter, na mesma medida que o
intraorganizacional, € compartilhado de duas formas: via mecanismos tecnoldgicos e
nao tecnoldgicos. Nota-se, entretanto, que se da maior énfase a mecanismos nao
tecnolégicos para o compartilhamento (Quadro 13). Os treze entrevistados citaram
as reunides presenciais como forma de compartiihamento de conhecimento, o que
se conecta com os relatos trazidos acerca do propésito de participacdo na rede. E
através deste mecanismo que sao abordados temas previamente selecionados, de
interesse comum, com aprofundamento via painel de discussdes. Conforme detalha,
por exemplo, o entrevistado E02D “[...] a cada encontro a gente explora os assuntos.
Entdo, € onde todo mundo tem a oportunidade de colocar a sua opiniao e também
de aprender [...]". Este relato remete ao processo de amplificacdo do conhecimento
que é impulsionado pela interacdo continua entre o conhecimento tacito e explicito,
através da externalizagcéo, criando um novo conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

Em outro relato, o entrevistado E10G diz que a definicdo dos temas a serem
apresentados nas plenarias é feita em conjunto, em momento pré-determinado no
ano anterior, e algumas empresas fazem as apresentacdes de seus casos. Aqui se
destaca um dos atributos apontados por Balestrin (2005), a conexao, que se
apresenta na medida em que existem interesses comuns a serem compartilhados
entre os integrantes da rede. Nota-se, também, que as empresas buscam através da
estrutura em rede ser mais efetivas no processo de criacdo, transferéncia e
recombinacdo de conhecimentos, indicando a importdncia das relacbdes
interorganizacionais para o processo de compartihamento de conhecimento

conforme indicado por Loebbecke et al. (2016).
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Quadro 13 - Compartilhamento de Conhecimento Interorganizacional

oe '"temrgj:‘i;*::i?""a' "COMO | Eo1G E02D E03G E04D |E05D E06C E07D|E08G E09D|E10G E11D|E12G E13D TOTAL
via reunides presenciais X X X X X X X X X X X X X 13
subgrupos de discussdo X X X X X X X X X X X X 12
via pesquisas rapidas (plataforma) X X X X X X X X X X X 1
visitas entre empresas X X X X X X X X X 9
relagdo interpessoal (networking ) X X X X X | x X 7
via pesquisa anual de benchmarking X ‘ X ‘ X X X i X 7
visita no sife da empresa anfitria X X X 3
whatsapp ‘ | X . | I X 2

Fonte: A autora (2017).

Percebe-se, também, através dos registros efetuados em atas, a dinamica
desta formatagao das reunides plenarias.

Diante desta estrutura de cooperagao entre as organizagbes e entre os
profissionais, pode-se classificar este grupo como uma rede horizontal de
cooperagao. Isto porque ha cooperagdo mutua entre empresas, através do
compartilhamento de conhecimento, sem que haja uma empresa lider (MARCON;
MOINET, 2001; RYSZKO, 2016).

4.3 MECANISMOS DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A finalidade desta categoria de analise € identificar os mecanismos que sao
utilizados para o compartihamento de conhecimento. Os mecanismos
disponibilizados podem ser presenciais, caso das reunides plenarias, ou digitais com
o uso de ferramentas tecnoloégicas. De modo geral, observam-se quinze diferentes
mecanismos citados pelos entrevistados para o compartilhamento do conhecimento.
No Quadro 14, pode-se observar que os entrevistados sdo unanimes citando a
plataforma (by You), as pesquisas rapidas e as reunides plenarias como 0s
principais mecanismos de compartilhamento de conhecimento. Além destes, dez dos
treze entrevistados citaram, também, as visitas tematicas como mecanismos de CC.
Call-conference e pesquisa de benchmarking foram comentadas por seis
entrevistados, sendo ainda reunido intraorganizacional citada por quatro
entrevistados. Outros mecanismos citados foram: visita padrao, web site, newsletter,
documento (ata, relatério, resumo), telefone, whatsapp, networking (extra rede) e e-

mail.
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A visita padréo € aquela que ocorre conjuntamente com a reunido plenaria,

sendo também referenciada como “tour” no CSC, conforme.

[...] fazer um tour no CSC, [...] acho que é muito rico. No tour é onde a gente
vai conhecer os processos, financeiro por exemplo. E ai vai la. O gerente
responsavel vai la e explica. Passa alguns numeros macro, € coisa de meia
hora sé. E ali naquele momento, que ta todo mundo questionando (ah, vocé
faz assim? qual o sistema que vocé usa? qual que é seu cliente?). Entao, a
troca ali € muito intensa [...]. (E01G)

Quadro 14 - Mecanismos de CC
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Fonte: A autora (2017).

Existe um equilibrio entre a utilizagdo dos mecanismos tecnoldgicos e nao-
tecnoldgicos tal como demonstra o Quadro 14, considerando o numero de vezes em
que foram citados pelos respondentes. Os dois mecanismos nao-tecnologicos de CC
mais citados foram: (1) a reunido plenaria, e (2) a visita tematica. Pode-se
depreender que o primeiro, reunides plenarias, foi o mais citado por estar vinculado
aos requisitos definidos em estatuto. Visitas técnicas, no entanto, podem indicar uma
tendéncia a selecdo de um mecanismo que, conforme relatos, atende a temas
especificos e permite maior aprofundamento de interesses organizacionais. Estes
interesses emergem mais especialmente das reunides plenarias, onde por for¢a das
interagcdes ocorridas neste ambiente, nota-se o despertar de novas ideias, novas

conexoes que servem como estimulo para a criagao de solugdes inovadoras.
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Ja os dois mecanismos tecnolégicos mais citados foram: (1) a plataforma (by
You), e (2) pesquisas rapidas. A plataforma (by You) que foi citada por todos,
contempla o repositério de conhecimento da rede. Ela é reconhecida, desta forma,
pela alta administracdo e utilizada como base de pesquisa pelas liderangas
intermediarias e especialistas designados. Pode-se, também, depreender que as
pesquisas rapidas, foram mais citadas por estarem vinculadas aos requisitos
estatutarios, tendo seu retorno acompanhado por todos os integrantes do grupo. A
call conference € o mecanismo de suporte para as discussdes realizadas pelos
subgrupos tematicos. Ja as pesquisas de benchmarking servem como base de
referencial comparativo para identificacao de padroes de exceléncia entre os CSCs.

Tendo como base os relatos dos respondentes, os mecanismos mais citados
foram alocados aos quadrantes apresentados no Quadro 15 de acordo com a
percepcao da autora quanto ao seu potencial de uso, utilizando-se da definicao de
Oliveira, Magada e Curado (2014) ao relaciona-los aos modos de conversdo do
modelo SECI.

Quadro 15 - Mecanismos de CC e Modelo SECI
Socializacao Externalizagcao

call-conference, pesquisa rapida, pesquisa de
benchmarking, Visitas (padrao e tematica),
reunido plenaria

visitas (padrao e tematica), reunido plenaria,
contato telefonico

Internalizacao Combinacgao
pesquisa rapida, pesquisa de benchmarking, pesquisa rapida, pesquisa de benchmarking,
\visitas (padréo e tematica), reunido plenaria, visitas (padréo e tematica), plataforma (by You),
documentos, plataforma (by You), intranet intranet

Fonte: A autora (2017).

Dentre os mecanismos de CC mais citados, tanto tecnoldgicos quanto nao
tecnoldgicos, apenas call conference suporta somente um dos modos de conversao
do conhecimento. Todos os demais suportam dois os mais modos de conversao.

Percebe-se que a Internalizacdo contempla cinco dos mecanismos,
tecnolégicos e nao-tecnolégicos, mais citados: reunides plenarias, pesquisas
rapidas, visitas (padrdao e tematica), plataforma (by You) e as pesquisas de
benchmarking. Entende-se que isto € reflexo do propdsito da rede, que leva seus
participantes a identificarem o conhecimento relevante para si a fim de internaliza-lo

e utiliza-lo em suas organizacgdes. Isto pode disparar uma nova espiral de conversao
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do conhecimento, através da socializacio, tanto na rede quanto nas empresas que
dela participam.

Um ultimo aspecto a mencionar diz respeito ao fato de que os mecanismos de
CC parecem estar mais diretamente ligados aos cargos que os membros efetivos
ocupam em suas organizagdes. Assim, por exemplo, os membros efetivos, que sé&o
0s executivos principais, utilizam-se mais das reunides plenarias. Ja a plataforma (by
You), entendida como um repositério de conhecimento adotado pela rede, fica
restrita ao nivel de alguns especialistas designados pela organizacdo, ndo se

estendendo a organizagdo como um todo.

4.4 INOVACAO

Quando questionados a respeito de inovagao, nove entre treze entrevistados
afirmaram que houve melhorias decorrentes de conhecimento compartilhado na
rede. O entrevistado E02D exemplifica bem as possiblidades decorrentes desta
conexao proporcionada pela rede quando comenta que foram realizadas melhorias
“‘desde coisas muito grandes como coisas bem especificas de cada area [...] a gente
tem usado muito o GESC para trazer coisas novas para ca”. Para o entrevistado
EO5D “[...] a maioria dos nossos projetos [ocorreram] através do compartilhamento
com os colegas la no grupo”. Da mesma forma, o entrevistado E08G traz a
implementagao de uma solucédo descoberta no GESC e levada para a empresa.

Trés dos entrevistados - E03G, E04D e E13D - declararam n&o ter realizado
melhorias a partir dos conhecimentos compartilhados no GESC. As perspectivas,
entretanto, sao distintas. Os dois primeiros respondentes, identificaram
oportunidades de melhorias, porém, por serem participantes jovens na rede,
consideraram que nao houve tempo suficiente para a concretizagao das ideias. O
que se percebe por seus relatos. Enquanto o E03G manifestou que “a gente viu
algumas oportunidades, mas nao deu tempo ainda de transformar. [...] que a gente
vai implementar, ja esta decidido, s6 tem de fazer acontecer”. O entrevistado E04D
declarou que “[...] ndo deu tempo ainda de realizar melhorias, somos novos no
grupo, mas como falei, tem muito valor para a gente. Temos muitos planos aqui e
em breve vai comecgar as capturas das melhorias”. Na medida em que declararam

nao ter realizado melhorias, ndo houve relatos sobre originalidade e amplitude.



61

Os achados sobre originalidade e amplitude estdo descritos de forma mais

detalhada nas subsecdes seguintes.

4.4.1 Originalidade

O Quadro 16 traz as classificagbes para a dimensao originalidade que se
fizeram presentes nos relatos, seguindo a caracterizagao de inovagao definida pela
OECD.

Os relatos dos entrevistados E02D e E05D, indicam inovacgdes citadas que
podem ser classificadas como novas para o mercado de atuagdo. O respondente
E02D comenta que, atualmente, os niveis de automacido de processo ja sao
elevados, mas a época em que realizaram a mudancga tratava-se de uma novidade.
Ja para o respondente EO05D, a originalidade esta no fato de introduzirem servigos
gue nao faziam parte do escopo ofertado pelos Centros de Servicos Compartilhados.
Considerando a busca por padronizagao, foco em prestagao de servigos, redugao de
custo e a provocacao recebida no GESC, foram agregados dois processos nao
habituais ao escopo do seu CSC: “[...] e ai no grupo causa aquela questao, eles
sempre querem trazer alguma coisa para o centro e dai a gente tem de ter aquela
inteligéncia para ver o que faz sentido para os dois lados, o que se encaixa”.

Os entrevistados EO03G e E04D, em razdo de integrarem a rede mais
recentemente, ndo indicaram a realizagado de qualquer tipo de inovacéo, embora ja
vislumbrem oportunidades. O respondente E13D nao indicou melhorias possiveis

de classificagao.

Quadro 16 - Originalidade

ORIGINALIDADE  |E01G|E02D E03G| E04D |E05DE06C E07D|E08GE09D E10G E11DE12G|E13D| TOTAL

nova para 0 mercado X X 2

Nova para a empresa X X X X X X X X X 9

Fonte: A autora (2017).

Quanto a novidade para a empresa, nove entre treze entrevistados afirmaram
que houve mudancgas resultantes de conhecimentos compartilhados na rede. Nota-
se que existe uma grande interagdo entre as empresas através dos exemplos
citados. O entrevistado E02D comenta que através de uma pesquisa de

benchmarking identificou que o CSCO01 tinha um processo mais eficiente, “[...] entéo,
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a gente agendou visita [...] e foi entender [...] a forma como eles estavam
conseguindo aproveitar a automacao, a gente aprendeu e trouxe aqui para dentro”.
O entrevistado EO06C indica a implementacdo de servigos de autoatendimento que,
“[...] a gente copiou [...] do CSC02”. O relato do respondente E0O7D explicitou que
iniciaram um projeto de automacéao de processo baseados no conhecimento de duas
outras empresas da rede que “[...] tem toda uma tecnologia e uma solugéo [que] a
gente utilizou [...] como referéncia. E certamente nés ficamos sabendo que [...] eram
referéncias por causa do GESC”. Dois outros relatos trazem melhorias relacionadas

a automacao e robdtica. O entrevistado E11D coloca como:

[...] um exemplo disso [...] a captura estatisticas de comportamento dos
profissionais mediante captura de telas. [...] E a gente s6 comegou isso
porque alguém no GESC aplicou, falou que é bom e nés fizemos a
indagagao, fomos atras, fizemos a prospecc¢ao e realmente a aplicagao tem
bastante adequacao.

Por ultimo, o entrevistado E12G cita a utilizagdo da robdtica para “[...]
substituir a atividade de uma pessoa [...] que a gente ja ta usando” e foi resultado de
tema tratado em reunido plenaria da rede.

A inovagao sendo um produto do compartiihamento de conhecimento
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), ficou demonstrada em sua dimensao
originalidade. Houve resultados positivos relatados, mais especialmente no que
tange a novidade para a empresa, que esta alinhado com o proposito de
participacdo na rede citado pelos respondentes. Tratam-se de inovagoes
incrementais que contemplam um movimento continuo em busca de melhoria de

produtos, processos, servigos ou atividades de producao ja existentes (TIDD, 2001).

4.4.2 Amplitude

Dos quatro tipos de inovacgao, quanto a amplitude, previstos pelo Manual de
Oslo (OECD, 2005), trés foram identificados nas entrevistas, que s&o: processo,
produto e organizacional.

Dos treze entrevistados dez mencionaram a realizagdo de melhorias em
processos, tendo a inovagao organizacional como o segundo tipo mais citado, de
acordo com o Quadro 17. Os entrevistados E03G e E04D, em raz&o de integrarem a

rede mais recentemente, afirmaram né&o ter concretizado qualquer tipo de inovacgao,
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embora ja vislumbrem oportunidades. Na mesma medida que o respondente E13D
nao identificou melhorias em razdo do conhecimento compartiihado na rede,

também nao relacionou qualquer tipo de inovagao.

Quadro 17 — Amplitude

AMPLITUDE | E01G | E02D | E03G | EO4D | E05D | E06C | EO7D | E08G | E0SD | E10G | E11D | E12G | E13D | Total
Processo X X X X X X X X X X 10
Organizacionais X X X X X X 6
Produto X X 2
Total 1 2 - - 2 1 3 2 2 2 2 1

Fonte: A autora (2017).

O entrevistado EO05D citou a introducdo de novos servigos. Seu relato indica
que houve ampliacdo do escopo de servigcos oferecidos pelos CSCs: “[...] hoje vocé
vai ver, a hora que vocé falar com centros de servicos, [que] a gente tem uma gama
de servigos [que] extrapolou [0 modelo de CSC usual]”.

O respondente EO7D relatou ter havido melhoria em processo e disse: “a
gente [...] identificou que duas empresas do GESC ja tinham implementado [um
processo de automacgao] e a gente utilizou estas empresas como referéncia. E
certamente nés ficamos sabendo que [...] eram referéncias por causa do GESC”.

O entrevistado EQ7D relatou, ainda, que sua empresa serviu de referéncia na
utilizacdo de uma plataforma de monitoramento de midias sociais. Este modelo foi
implementado pelo CSCO02 a partir do conhecimento que foi compartilhado na rede
pelo CSCO07, conforme declara “[...] vieram aqui, entenderam e implementaram.
Entdo, € uma a inovacgao de escopo e de processo”.

A inovacado em marketing, ndo foi categorizada no Quadro 17, mas foi citada
pelo entrevistado E01G. Esta melhoria estd em fase de planejamento, conforme
relato do respondente: “a gente tem melhorias planejadas de repasse de custos [...]
€ um projeto que a gente tem em vista”.

Ficou, também, demonstrada a inovacdo, em sua dimensdo amplitude,
através do compartilhamento de conhecimento na rede. As inovagdes em processo
e organizacional aparecem com maior frequéncia nos relatos dos respondentes.
Pode-se relacionar este fato, principalmente, a busca por oportunidade de melhoria
operacional, razdo pela qual as empresas optam pela participagdo na rede. O

direcionamento voltado a melhorias significativas, na estrutura de cada organizagao
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participante da rede, parece conduzir para a busca de inovacdes incrementais,

inibindo de certa forma, inovagoes disruptivas.

4.5 RELACAO ENTRE CC E INOVACAO

Para existir a relacdo entre compartiihamento de conhecimento e inovacao é
preciso que o conhecimento compartilhado na rede crie estimulos para novas ideias
e, que estas ideias sejam aplicaveis aos diferentes contextos empresariais que
compdem o GESC.

Deste modo, compartiihamento de conhecimento relaciona-se com inovagao
ao trazer provocacgoes, criar insights, repensar solugdes, identificar novos caminhos
que podem resultar, neste processo de compartilhamento, em inovagoes
incrementais ou inovacoes disruptivas.

Para identificar esta relacéo, dois elementos foram considerados nesta segao:

conteudo e aplicabilidade; e mecanismos de CC.

4.5.1 Conteudo e aplicabilidade

Busca-se com estas variaveis compreender a criagdo de novas ideias no
ambiente do GESC, tanto no que diz respeito ao conteudo compartilhado quanto a
sua aplicabilidade em distintos setores.

Observou-se, nesta pesquisa, que as interagdes ocorridas no contexto da
rede proporcionam o desenvolvimento e implementagcao de novas ideias. Para o
entrevistado E02D “tem empresas que [sdo] uma fortaleza na questdo da gestédo de
processo [participar do GESC €] uma forma de transformar [...] de aprender e trazer
para dentro de casa, e transformar a parte de operar [...]". Isso ratifica que o
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias tem origem nos individuos e
suas interacdes com outros individuos dentro de um contexto institucional (VAN DE
VEN, 1986).

Na rede pode-se observar que muitas das interacdes existentes ocorrem
através das reunides plenarias, permitindo o surgimento de provocacdes para a
transformacao. Esta possibilidade de compartilhamento de conhecimento tacito,
valida a importancia da externalizacao defendida por Takeuchi e Nonaka
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Uma percepgao que é também compartilhada pelo
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entrevistado EO5D quando afirma que € das interagdes entre os especialistas nos
subgrupos que “[é analisando modelo do outro, que] sempre saem ideias de
melhorias dos nossos processos [...]".

O tipo de inovacado mais favorecida pelo compartilhamento de conhecimento
no GESC, como evidenciado pelos entrevistados, é a inovacao incremental que
decorre da busca continua por melhorias. Trata-se de uma caracteristica da rede
observada, por exemplo, na fala do entrevistado EO4D quando diz perceber que
“‘pode ser melhor naquilo que [...] ja faz bem. [Ficamos muito contentes em participar
do GESC, pois é uma forma] de encontrar oportunidades [...] de melhoria
operacional”’. Este direcionamento fica explicito, do mesmo modo, quando o
entrevistado E10G considera “[...] que este grupo tem um objetivo que é o
compartilhamento, que € a inovagao, que € buscar uma exceléncia dentro dessa
prestacéo de servigo [compartilhado]”.

Este ambiente de compartiihamento de conhecimento interorganizacional
permite, aos integrantes da rede, a transferéncia e a criagdo de novos
conhecimentos, produzindo solugdes sinérgicas através da colaboragao na rede,
conforme apontado por Hardy, Phillips e Lawrence (2003).

Em contrapartida, para o entrevistado EO07D, por ser o CSC um modelo
organizacional extremamente estruturado, no seu entendimento “ndo € um ambiente
que necessariamente fomenta tanta inovacgdo. [...] € um ambiente que fomenta
improvement, melhorias, ndo necessariamente inovagdes”. Aqui, 0 que se destaca é
o fato de que a inovagao incremental ndo é vista como “inovacao”. Existe, portanto,
uma lacuna no entendimento da amplitude do conceito de inovagao. Apesar de as
inovacgdes incrementais ocorrerem em grande escala nas empresas, percebe-se que
estas ndo sao compreendidas, por alguns entrevistados, como um tipo de inovagao.
O que leva a uma “diminuicdo” da sua importancia em detrimento de inovacgbes
disruptivas as quais parecem ser as unicas inovagdes que valem a pena. O

entrevistado E01G comenta, por exemplo, que:

Inovagao € um tema um tanto quanto recente aqui na [empresa]. A melhoria
continua é um assunto que ja estd bastante difundido [...] inovacéo [...]
difere de melhoria continua pela alavancagem de resultado. Na verdade, a
melhoria continua, ela é mais pontual, ndo é tdo exponencial. Inovacgao,
vocé quebra a maneira como vinha trabalhando.
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A rede possibilita que, através das semelhangas estruturais sejam percebidas
oportunidades de melhorias e novas conexdes entre processos, conforme destacado
por Fedrizzi et al. (2008). Esta relagdo interorganizacional em formato de rede
permite que, as empresas integrantes do GESC, diminuam suas incertezas,
eliminem etapas, reduzam investimento, mantenham-se atualizadas, servindo como
um acelerador para seu desempenho. Isto pode ser evidenciado nos comentarios

do entrevistado EO5D quando comenta que

[...] participar de um grupo que [...] sai fora da caixa, [onde vocé tem o

assunto correlacionado], mas sdo “n” tipos de profissionais, “n” tipos de
empresas, [onde vocé vé como a pessoa esta lidando com o problema] para
que eu vou colocar um caminh&o de dinheiro e gastar um saco de tempo se
todo mundo ja pensou nisso [?].

Da mesma forma, esta vantagem € percebida pelo entrevistado EO8G quando
comenta que, talvez o que lhe tenha agregado maior valor, seja perceber que a rede
permite contato direto com empresas que, além de terem processos muito similares
ao seu, passaram por problemas semelhantes e podem “ajudar com dicas e
caminhos que possam encurtar [o] trabalho e [...] fazer com que [tenham] um menor
custo”. E esta cooperacdo que Ryszko (2016) destaca ser o ponto fundamental no
processo de transformacao do conhecimento interno de uma organizacao, através
da aquisicao de conhecimento interoganizacional compartilhado.

Os Centros de Servicos Compartilhados sio estruturas organizacionais
distintas que apresentam um padrao de servigos de apoio. Em um primeiro momento
pode-se inferir que, por serem estruturas semelhantes, ndo ha espaco para
inovacao. A analise permitiu observar que ocorre justamente o contrario. Na visdo do

respondente E13D é esta esséncia similar que permite ver sua:

[...] organizagdo muito préoxima dos demais, [...] ndo somos diferentes. Pode

ser banco, [industria aeronautica, industria automobilistica, farmacéutica ou

ser uma universidade]. Os problemas sdo os mesmos. [O que difere sao] os

produtos, [...] processos [e mercados que] ndo sao exatamente 0s mesmos.

A formacgado da rede, com o objetivo de colaboracdo e de combinagdo de
conhecimento, como fontes potenciais de inovagao, esta alinhada com as pesquisas
em inovagao interorganizacional (ENKEL; HEIL, 2014). As relagdes
interorganizacionais sao fortalecidas pelos objetivos em comum que, no caso do

GESC, tracando um paralelo com o que relatam os entrevistados, sdo de
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identificacédo e divulgacado de melhores praticas que permitam troca de experiéncias
e aprendizado em conjunto. Pode-se, assim, dizer que, uma das vantagens que a
rede proporciona, € a facilidade de contato pessoal entre seus participantes. A
liberdade de “[...] aprender como foi feito, levar para sua realidade e aperfeicoar [..]”
€ um ponto de grande importancia, foi destacado pelo respondente E12G.
Considerado como um tipo de abertura, tal como descreve o entrevistado E13D, ela
deriva da pro-atividade existente entre as pessoas, permitindo que o grupo tenha
este lado positivo de contribuir, de compartilhar. Pode-se interpretar esta abertura
como uma reflexdo de um conjunto significativo de entrevistados os quais entendem
que a composi¢ao do grupo permite um dialogo franco e direto fortalecendo as
relagdes de confianga. Seja pela equivaléncia de competéncias e experiéncias, seja
pela inexisténcia de concorréncia, trata-se de uma abertura que traz seguranga para
a exposicao e compartilhamento de ideias. Isto faz com que “[...] o GESC [seja] uma
fonte muito grande de conhecimento, inovagao e tecnologia. De compartilhamento
de caminho [e compartilhamento das] melhores praticas que existem entre os
participantes do grupo”, nas palavras do entrevistado E03G.

Outro aspecto levantado pelos entrevistados diz respeito a uma certa inércia
no fluxo de ideias e de conhecimento. Os entrevistados E07D e E11D relataram que,
ja ha algum tempo, vém percebendo certa estagnacao nas discussdes das reunides
plenarias com repeticdo dos temas. Este “mais do mesmo” acabou por gerar um
realinhamento, no ano de 2016, reduzindo o numero de encontros e alterando sua
frequéncia. Por analogia com a abordagem dos paradigmas tecnolédgicos (TEECE,
2008), pode-se inferir que estas empresas atingiram aquele ponto em que ocorre a
ruptura com o padrao de exceléncia definido. Neste ponto é estabelecido um novo
paradigma, através de uma inovagao radical, de modo a manter a vantagem
competitiva. Os executivos estdo buscando, por meio da robotizacdo e
automatizacao, temas que recentemente entraram para a pauta das reunides de
estudo no grupo, promover um salto de inovagao em processo nas atividades de
back-office. Esta analogia ganha sustentagdo com o que comenta o entrevistado
EO6C que ressalta ja haver, dentre os participantes do grupo, CSCs mais evoluidos.
Nestes centros de exceléncia foram agregadas atividades mais analiticas, com
transagdes mais robotizadas que precisam ser avaliadas por outros integrantes na
rede que se encontram em diferentes niveis de maturidade. Na mesma medida, o

respondente E10G menciona o uso da robotizagdo como um tipo de inteligéncia
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capaz de melhorar seus processos. Também a automatizacdo, via informacgoes
estatisticas, é destacada como um salto rumo a manutengcdo de vantagem
competitiva. Trata-se de uma analise estatistica do comportamento dos profissionais
de back-office, mediante captura das telas de trabalho possibilitando a inovacao de
processos. Uma evolucao que, pode-se dizer, foi potencializada pela convivéncia
intersetorial em formato de rede que permite o compartilhamento de conhecimento

em alto nivel.

4.5.2 Mecanismos de CC e inovagcao

O Quadro 18 sintetiza a visdo dos respondentes acerca dos mecanismos de
compartiihamento de conhecimento que favorecem o desenvolvimento de
inovagoes.

Houve unanimidade entre os entrevistados quanto ao fato de que as reunides
plenarias e os contatos diretos entre empresas favorecem o desenvolvimento de
inovacgoes. As interagdes existentes nas reunides presenciais acabam por provocar
a motivagao para melhorias, algo que fica claro nos relatos dos entrevistados. Para o
entrevistado EO06C, por exemplo, o CC nas reunides presenciais favorece a
inovacao, “[...] uma vez que as pessoas levam para essa plenaria sempre o que
houve de novo em cada centro de servicos, ou o que foi pesquisado [...]". E neste
momento de externalizagdo que ocorrem as analogias que permitem o surgimento
de novas ideias como descreve o entrevistado EO4D quando diz que “[...] a gente vai
la, se inspira neles, e bom, se alguém ta fazendo desta forma a gente também pode,
entdo vamos chegar la. Vem a provocacao e a gente diz: bom da para fazer também
[...]". E permitem, também, novas aplicagdes tal como declara o entrevistado E11D:
“[...] por conta de uma aplicagao bem sucedida de uma das empresas do GESC, que

foi a CSCO02 [...] essa iniciativa a gente esta trazendo aqui para o CSC também”.

Quadro 18 - Relacao entre Mecanismos de CC e Inovagao

CC ¢ INOVAGOES E01G|E02D|ED3G|E04D|E05D|E0OGC| E07D E08G|E09D E10G|E11D(E12G|E13D| Total
via reunifes presenciais (plenarias) | ¥ | X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | ¥ | 13
via contatos diretos X X X X X X X X X X X X ¥ | 13
via subgrupos X X | X | X X X 6
via plataforma X X | X X 4

Fonte: A autora (2017).
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Os entrevistados também foram unanimes em afirmar que os contatos diretos
entre empresas funcionam como meio de estimulo a inovagdo através do
compartilhamento de conhecimento. Estes contatos sao resultantes de reunides
plenarias quando o tema apresentado por uma das empresas participantes provoca
o interesse pontual de outra (s) empresa (s) do grupo. Sdo contatos que permitem
um maior aprofundamento do tema e no qual sdo compartilhadas, por exemplo,
metodologias de trabalho, detalhes de processo, oportunidades de melhoria, trilhas
de sucesso e novos servicos. O relato do entrevistado E11D demonstra esta riqueza

de possibilidades, oportunizada por meio dos contatos diretos, quando afirma:

Conhecer quem sao os executivos e poder em um momento que vocé sabe
que ele ta executando alguma tarefa, visitar, conversar, abrir um espaco,
seja em uma area, ou seja, estrategicamente [...] tem sido fundamental nas
nossas trocas de experiéncias ao longo desses anos de participagdo no
GESC. Realmente esse é um canal bacana e que possibilitou [...] algumas
visitas e trocas de informagdes extra visitas formais, periddicas do GESC.
(E11D).

Deste modo, os objetivos de identificacdo e compartihamento de melhores
praticas, bem como a criagdo de oportunidades para ampliacao e atualizagdo de
conhecimentos que estido previstos na carta de principios da rede, também,
puderam ser evidenciados nas dindmicas de reunides presenciais.

Outro modo identificado de compartilhamento de conhecimento, que estimula
o desenvolvimento de inovagdes, sao as reunides de subgrupos de trabalho. Estes
subgrupos compreendem agrupamentos de especialistas, acerca de um
determinado tema, que se reunem em meio virtual para debater praticas de trabalho.
Seu objetivo € o de criar maior sinergia entre as empresas da rede.

Em sua maioria, os entrevistados entendem que os subgrupos favorecem o
desenvolvimento de inovacdes. Consideram este um canal de identificacdo de
oportunidades de melhorias, que abre espaco para discutir com especialistas as
dificuldades operacionais em um determinado topico previamente definido. Para o
entrevistado E03G “[...] se o tema for bem tocado, € um momento para firmar uma
ideia, usando o grupo para ver se uma proposta faz sentido [...]". Esta opinido foi
também compartilhada pelos entrevistados EO5D e EO06C. Eles entendem que,
nestes encontros virtuais podem ser detectadas as melhores praticas de cada
empresa. A partir destes debates e obtendo consenso naquilo que atende ao grupo

como um todo, dizem estes respondentes, € possivel dar inicio a algumas melhorias.
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O entrevistado EO5D ainda comenta que as devolutivas dos participantes dos
subgrupos sdao sempre muito ricas. Para ele a razdo disto esta na possibilidade de
troca de ideias e de informacdes operacionais envolvendo processos, além da troca
de solugbes que sao utilizadas para os problemas compartilhados, seja em
processo, seja nas relagcdes com fornecedores ou prestadores de servicos.

Percebe-se que a plataforma é o meio de compartilhamento de conhecimento
menos citado como estimulador da inovacao. Pode-se compreender isto
considerando que os entrevistados estdo em posigcdes de alta gestdo e este meio é
mais utilizado pelo corpo técnico. Como cita o entrevistado EO6C a plataforma é
utilizada como fonte de pesquisa. Ele informa que, antes de encaminhar alguma
nova pesquisa ao grupo, consulta este repositério em busca de informacgdes ja
compartilhadas. Neste sentindo, a plataforma pode ser considerada como suporte as
equipes técnicas, um entendimento que também é partilhado pelo entrevistado EQ9D
quando relata que “no caso da area administrativa... elas [a equipe técnica] buscam
as informagdes cada vez que elas querem fazer um estudo. E elas buscam no by
You todos os estudos ja realizados”. Parece haver um distanciamento, no que se
refere a alta gestdo, quanto a utilidade deste mecanismo de compartiihamento de
conhecimento. O entrevistado E11D afirma que ndo tem contato direto com a
plataforma e o entrevistado E02D indica que a plataforma € somente um portal para
colocar informagdes para acesso das pessoas, € desconhece outras finalidades da
ferramenta.

A criagdo de um novo conhecimento organizacional, a partir da
externalizacdo, também ocorre em um ambiente de rede em razido dos casos
apresentados nas reunides plenarias (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). A captura de
conhecimentos diversos torna-se fonte para a criagdo de analogias e, como tal,
permite que o conhecimento compartilhado por uma empresa na rede possa ser

aplicado em outra de diferente setor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse trabalho mostrou as relagbes existentes entre compartiihamento de
conhecimento em uma rede intersetorial e o desenvolvimento de inovagbdes nas
empresas participantes. Teve como contexto as interagdes existentes em uma rede
intersetorial de servigos compartilhados.

Como premissa basica, observaram-se as formas de compartilhamento de
conhecimento e os mecanismos utilizados, relacionando-os com os atores e o
desenvolvimento de inovagdes.

Para responder questdes levantadas durante o estudo, buscou-se caracterizar
como este CC ocorre na rede e como ¢€ utilizando pelas empresas integrantes da
rede.

Neste capitulo serdo descritas as conclusées (5.1) e apresentadas as

limitagdes e sugestdes de trabalhos futuros (5.2).

5.1 CONCLUSOES

Tanto o CC quanto a Inovagdo sado temas amplamente difundidos na
literatura. Entretanto, a aproximacao entre os dois foi percebida como uma area fértil
de pesquisa considerando o estimulo que o compartilhamento de conhecimento, em
um contexto de rede, pode proporcionar para o desenvolvimento de inovacgdes.
Neste sentido, a pesquisa teve por objetivo geral, analisar como o compartilhamento
de conhecimentos em uma rede intersetorial favorece o desenvolvimento de
inovagdes nas empresas participantes.

Para alcancgar o objetivo principal da pesquisa foi necessario atingir, também,
alguns objetivos especificos, os quais permitiram estabelecer algumas conclusbes
abordadas a seqguir.

Primeiramente, observou-se o ambiente de interacdo proporcionado pela rede
intersetorial. Com isso, foram identificados alguns facilitadores nesse processo.
Dentre os facilitadores observados esta a proposta de colaboracéo fortalecida pela
inexisténcia de competicdo no grupo. Além disto, por ser uma rede fechada, com
acesso restrito e existéncia de um foco unificado possibilita um transito livre entre
seus integrantes, faciltando o compartihamento de conhecimentos. Este

compartilhamento envolve a troca de experiéncias, compartilhamento de melhores
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praticas, a realizagdao de benchmarking, visando ndo somente o compartilhamento
de conhecimento, mas a possibilidade de acompanhar tendéncias de mercado e
realizar inovagdes. A maioria dos gestores enxerga na rede, em seus executivos e
especialistas, uma equipe qualificada e de facil acesso quando necessario.

A facilidade de acesso aos membros internos, e por consequéncia aos seus
times para suporte técnico, faz com que as empresas enxerguem de forma positiva a
interacédo entre o GESC e as empresas.

Em relacdo ao compartilhamento do conhecimento em rede, identificou-se
que a constituicdo do GESC permite que tanto a intersetorialidade quanto a
diversidade no porte das empresas integrantes do grupo representem fatores que
favorecem o compartilhamento de conhecimento e podem levar a ampliagcdo do
conhecimento tacito e explicito do individuo, do grupo e das organizagdes através do
SECI. Ainda, observou-se que a caracteristica intersetorial do GESC favorece o uso
de metaforas e a criacdo de analogias que estimulam o desenvolvimento de
inovagcbes nas empresas participantes da rede. O GESC, portanto, estimula o
desenvolvimento de inovagdes através de provocacdes, de insights, que possibilitam
a identificacdo de novos caminhos e alternativas de solugdo aos problemas
identificados pelas empresas. Percebeu-se, também, que a participacdo neste
formato de rede, intersetorial, permite que as empresas compartiihem ndo somente
seus casos de sucesso, mas, também, seus erros. Desta forma seus integrantes
evitam caminhos ja trilhados e podem reduzir tempo e custo de projetos, tendo
ganhos indiretos. Talvez, o que favorega este tipo de comportamento, sejam os
mecanismos de CC colocados a disposi¢do das empresas e que possibilitam o livre
acesso, criando um ambiente favoravel para o estreitamento das relagbes
interorganizacionais. Um elemento, contudo, que pode barrar este processo esta
ligado a prépria estrutura estatutaria do GESC. Ha a obrigatoriedade de que sejam
0s executivos principais de cada empresa os participantes das reunides plenarias, o
que levaria a supor a discussao de tematicas mais estratégicas. Nao foi, porém o
que emergiu da pesquisa, mas sim, tematicas operacionais. Por outro lado, o fato de
serem o0s executivos principais a participarem favorece a disseminacdo do
conhecimento nas suas empresas e a inovagao, considerando que eles possuem 0
poder de decidir em suas empresas. Além disso, o suporte da alta administracao é

um fator necessario a gestdo do conhecimento.
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Com relagao a disseminagdo do conhecimento compartilhado na rede, a
pesquisa identificou que existe o seu compartilhamento na empresa participante,
porém condicionado a decisdo do membro efetivo, que seleciona, de acordo com
critérios pessoais, aquilo deve ser compartilhado na sua empresa. Isto pode ser uma
barreira, que limita o compartiihamento de conhecimento e as possibilidades de
inovacdo. Aqui se percebe uma oportunidade de ampliagdo do conteudo
compartilhado entre todo o nivel intermediario da organizagéo, ou seja, para todas
as liderancas do CSC. Isto pode ser uma forma de criar as condigdes necessarias
para que surjam as oportunidades de interagédo e aprendizagem de forma explicita e
estruturada.

As empresas reconhecem a credibilidade do GESC e sua importancia na para
a identificacdo e aceleracdo de melhorias em seus CSCs. Esta credibilidade esta
atrelada ao grau de maturidade elevado da maioria dos CSCs que integram a rede,
e serve como chancela prévia na condugado e aprovagado orcamentaria de projetos
internos. Esta credibilidade estad associada, ainda, as empresas de expressdo no
cenario nacional e internacional que compde a rede e na sua multiplicidade de
setores.

Quanto aos mecanismos de CC, nota-se uma certa delimitacido do seu uso,
uma vez que O seu acesso acaba sendo determinado conforme a estrutura
hierarquica de cada empresa nao sendo disponibilizado para todos os niveis da
organizagdo. Se 0s mecanismos sao delimitados, o compartiihamento de
conhecimento, também, fica restrito.

Por fim, este estudo mostrou-se relevante por identificar a relevancia da
existéncia deste tipo de relacao interorganizacional redes intersetoriais possibilitam
oportunidades de melhorias e novas conexdes entre processos. Permitem, portanto,
que as organizagdes que a integram diminuam suas incertezas, eliminem etapas,
reduzam investimento, mantenham-se atualizadas, servindo como um acelerador
para seu desempenho.

Uma das contribuicbes académicas deste trabalho foi a de agregar aos
estudos cientificos existentes sobre redes interorganizacionais o aspecto da
intersetorialidade. Complementando, com isso, os trabalhos sobre relagbes
interorganizacionais, no sentido de identificar que a configuracdo em rede
intersetorial leva ao estimulo para o desenvolvimento de inovagdes através do CC.

Uma segunda contribuicdo, diz respeito ainda, a identificagcdo de quais mecanismos
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de CC sao utilizados pela rede intersetorial, relacionando-os aos modos de
conversao do conhecimento o que permite ampliar a visdo do modelo SECI.

Como contribuigdes gerenciais este trabalho oferece subsidios para que a alta
administragao utilize mais assertivamente os mecanismos de CC em suas estruturas
organizacionais. A fim de estimular a criagdo de novos conhecimentos, €
fundamental o compartilhamento do conteudo ja existente na rede, através dos
mecanismos ja consolidados, como, por exemplo, a plataforma (by You). Esta
pesquisa evidenciou que 0 acesso ao repositério de conhecimento € concedido
somente para certos atores. A concessdao de acesso para outras partes
interessadas, sejam areas ou pessoas especificas, pode ser um forma de expandir o
potencial de geragao de novas ideias, novos conhecimentos e compartilhamento de
expertises.

O estudo serve, também, como um guia para novas redes em construgao, no
que se refere as possibilidades de interacdo entre diferentes setores que levem a
cooperagao para o desenvolvimento de inovagdes. Pode-se notar a existéncia de
oportunidades de troca de experiéncia e aquisicdo de novos conhecimentos entre
empresas de distintos setores, desde que haja um propdsito em comum.

A pesquisa colabora, ainda, na identificagdo da necessidade de manter o foco
estratégico nas reunides presenciais, dada a sua importancia para a alavancagem
de novos conhecimentos. A dindmica destes encontros presenciais deve estar
alinhada ao perfil estratégico dos participantes sob risco de transforma-las em
encontros técnico-operacionais, consolidando o desinteresse dos integrantes de

CSCs mais maduros.

5.2 LIMITAGOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Como limitagdes ao estudo, citam-se: as negativas de participacdo na
pesquisa, que poderiam proporcionar um entendimento mais aprofundado de
determinados setores da rede e, ainda, a coincidéncia entre o periodo programado
para realizagcdo das entrevistas e o periodo de férias adotado pelos principais
executivos da rede.

Para trabalhos futuros sugere-se: estudo comparativo, envolvendo os quatro
grupos de CSC existentes no Brasil, por segmento econbémico, ou ainda por niveis

de maturidade, avaliando o desenvolvimento de inovagdes a partir do
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compartilhamento de conhecimento na rede. Percebeu-se uma tendéncia de
transicao da estrutura atual de Centro de Servicos Compartilhados para Centro de
Exceléncia, que estariam aptos a atenderem uma lacuna de suporte estratégico
dentro das organizagdes. Sugere-se um estudo que busque identificar os fatores que
os distinguem. Por fim, sugere-se um estudo relacionando a capacidade absortiva
em uma rede intersetorial com o desenvolvimento de inovacdes nas empresas

participantes.
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APENDICE A - PROTOCOLO do Estudo de Caso

1. VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO
1.1 QUESTAO DE PESQUISA
Como o compartilhamento de conhecimentos em uma rede intersetorial

favorece o desenvolvimento de inovagdes nas empresas participantes?

1.2 OBJETIVO
Analisar como o compartilhamento de conhecimento em uma rede
intersetorial favorece o desenvolvimento de inovagcdes nas empresas

participantes.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS
a) ldentificar como ocorre o compartilhamento de conhecimento na rede
intersetorial,
b) Analisar como o compartilhamento de conhecimento intersetorial €
utilizado para inovagao pelas empresas da rede;
c¢) Identificar os mecanismos de compartilhamento de conhecimento

adotados pelas empresas da rede.

1.4 FONTES DE INFORMACAO

e Documentos produzidos pela rede, como planos, atas, relatorios,
pesquisas, que possam auxiliar no levantamento de dados;

¢ Documentos externos relacionados a rede (entrevistas na web, revistas
eletrénicas)

e Dados coletados através da observacido do pesquisador em reunides
presenciais;

e Entrevistas semi-estruturadas, previamente agendadas, com executivos

das empresas participantes da rede pesquisada (GESC - Apéndice C).

1.5 LEITURAS APROPRIADAS
e Conceitos sobre Inovacao;

e Criacao do conhecimento organizacional — Modelo de Cinco Fases de
Nonaka e Takeuchi (1997);



Compartilhamento de Conhecimento Interorganizacional,
Centros de Servigos Compartilhados;
Redes interorganizacionais;

Redes de cooperagao horizontais.

1.6 ATIVIDADES

Definicao da estratégia de pesquisa;

Elaboracao do instrumento de pesquisa;

Validagao do instrumento de pesquisa com especialistas;
Pré-teste do instrumento de pesquisa;

Participacao de reuniao da rede como observador;
Transcri¢cao das informacgdes coletada na observacao da reuniao;
Realizacao de teste piloto com uma das empresas;
Realizacao de entrevistas;

Transcri¢ao das entrevistas gravadas;

Analise individual dos dados;

Analise coletiva e comparativa dos dados;

Estabelecimento das conclusdes;

Elaboracao do relatério de pesquisa;

Compartilhamento do relatorio de pesquisa com as empresas

participantes que manifestarem interesse.

2. PROCEDIMENTOS
2.1 AGENDAR AS ENTREVISTAS

Definicao dos respondentes;
Apresentacao dos objetivos do trabalho para os respondentes;

Agendamento das entrevistas.

2.2 REALIZAR AS ENTREVISTAS
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Explicar que os dados obtidos nas entrevistas e em documentos da rede

nao serao publicados com identificacdo, destacando que apenas os

resultados finais serao publicados;

Ressaltar que a identidade dos entrevistados sera mantida em sigilo;
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e Solicitar autorizagao formal para gravar as entrevistas;

e Anotar os principais pontos destacados pelos entrevistados;

e Utilizar o roteiro de entrevista na realizagao da mesma;

e Transcrever as entrevistas;

o Compartilhar a transcricdo com os entrevistados que manifestarem

interesse.

2.3 ANALISAR OS DADOS
e Analisar o conteudo das entrevistas confrontando com a teoria;

e Realizar analise comparativa dos dados obtidos nos casos.

3. ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS
e Elaboracao de roteiro de entrevista;
e Desenvolver instrumento para coleta de dados a partir da revisao
bibliografica;

e Registrar as observagdes no Apéndice D.

4. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
e Revisar as referéncias bibliograficas;
¢ Revisar a metodologia;
e Analisar o conteudo das entrevistas;

¢ Redigir a minuta do relatério.
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido do Entrevistado

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE NEGOCIOS
PROGRAMA DE POS GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tema da Pesquisa: O compartilhamento de conhecimentos como estimulo para
inovagodes: analise em uma rede de servigos compartilhados.

Pesquisadora responsavel: Carla Rosana Fernandes

Instituicao: Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul - PUCRS
Orientador: Profa. Dra. Mirian Oliveira

Telefone para contato: (51) 8188-7990

E-mail para contato: carla.fernandes@acad.pucrs.br

Prezado(a) Senhor(a): Vocé estd sendo convidado a participar como
informante de uma pesquisa cientifica. Antes de concordar em participar das
atividades, € muito importante que vocé compreenda as informacdes e instrucoes
contidas neste documento. O pesquisador esta a disposicao para esclarecer todas
as suas duvidas referentes a aplicacédo do roteiro de entrevistas.

a) Objetivo do estudo: Analisar como o compartiihamento de
conhecimentos em uma rede intersetorial favorece o desenvolvimento

de inovacgdes nas empresas participantes.

b) Sigilo: As informacgdes fornecidas por vocé serdo tratadas em sigilo.
Nao serdo identificadas as empresas tampouco os respondentes das
entrevistas, mesmo quando os resultados da pesquisa forem

divulgados.

c) Da garantia de esclarecimento e acesso a informacéo: E garantido
ao participante tomar conhecimento e obter informagdes, dos
procedimentos e métodos utilizados neste estudo, bem como dos

resultados parciais e finais desta pesquisa.
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Eu declaro que obtive todas as

informacdes necessarias e esclarecimentos quanto as duvidas por mim
apresentadas e, por estar de acordo, assino o presente documento em duas vias de
igual conteudo e forma, ficando uma em minha posse.

() Autorizo gravar entrevistas e outras atividades realizadas

() Nao autorizo gravagdes e atividades realizadas de qualquer tipo.

de de

Pesquisadora Responsavel Participante da Pesquisa
(assinatura) (assinatura)



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista

Qual o propdsito da participacdo de sua empresa no GESC?

Descreva a importancia do GESC para a realizacdo das atividades na sua

empresa.
De que forma o conhecimento é compartilhado no GESC?

Quem participa do compartihamento do conhecimento? Com quem ¢é

compartilhado?

Como o conhecimento compartiihado no GESC €& disseminado em sua

empresa?

A sua empresa realizou melhorias a partir de conhecimentos compartilhados no

GESC? Como? Quais foram? Quando ocorreram?

Esta (s) melhoria (s) apontada (s) foi nova (s) para a empresa, para o mercado
ou para o mundo? Cada melhoria apontada na pergunta 5 deve estar

enquadrada nesta pergunta.

Entende-se por inovacao, neste trabalho, a implementagcdo de um produto ou
processo novo ou significativamente melhorado, ou um novo método de
marketing ou método organizacional, nas praticas de negdcios, na organizagao

do local de trabalho ou nas relagdes externas.

As reunides presenciais favorecem o desenvolvimento de inovagdes em sua

empresa? Como?

Os subgrupos favorecem o desenvolvimento de inovagdes em sua empresa?

Como?

A plataforma de pesquisa (by You) favorece o desenvolvimento de inovagoes

em sua empresa? Como?

Os e-mails trocados favorecem o desenvolvimento de inovacdo em sua

empresa? Como?

O contato direto entre as empresas favorece o desenvolvimento de inovacao

em sua empresa? Como?
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14) O compartilhamento de metodologias utilizadas por outras empresas do GESC

€ um estimulo para novas ideias em sua empresa?

15) Como vocé avalia a qualidade da troca de informagbes, conhecimentos,
experiéncias, know-how e habilidades entre as empresas no GESC? Sob a

perspectiva da sua aplicabilidade em empresas de distintos setores.



APENDICE D - Registro das Observagoes
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REGISTRO DE OBSERVAGOES

Observador: Data:

Horario:
Local: Duracao:
Envolvidos:

Observacgoes realizadas:






